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Przetrwanie i rozwoj organizacji w obliczu zmieniajacego si¢ otoczenia zalezne sa
w znacznej mierze od umiejetnosci zaréwno zarzadzania powtarzalng dzialalnoscig od-
noszaca sie do mniej lub bardziej ustandaryzowanych proceséw organizacyjnych, jak
i wprowadzania zmian doskonalacych produkty lub ustugi, metody wytwarzania czy
stosowane rozwigzania organizacyjne. W literaturze z obszaru organizacji i zarzadza-
nia wyrdznia si¢ wiec dzialalno$¢ operacyjng (ang. run the business, business as usual)
i dziatalnos¢ przeksztalceniowy albo transformacyjng (ang. change the business, transfor-
mation) [Juchniewicz 2018]. Kiedy dzialalno$¢ powtarzalna stanowi podstawe funkcjo-
nowania kazdej organizacji, wtedy dzialalno$¢ przeksztalceniowa ma za zadanie zmie-
nia¢ sposob prowadzenia organizacji, tak by na przyklad podnies$¢ efektywno$¢ dziatan
operacyjnych lub generowac i wdraza¢ innowacje. O ile kiedy$ zmiany organizacyjne
traktowane byly jako wyjatek od reguly, o tyle dzi$ przetrwanie i rozwoj organizacji wia-
ze si¢ z coraz czestszym przeprowadzaniem zmian [Steinmann, Schreyogg 2001], a za
podstawowe narzedzie stuzace ich wprowadzaniu uwaza si¢ realizowane w organizacji
projekty [Nowosielski 2018].

To rosnace znaczenie zmian i projektéw w dziatalnosci organizacji okresla si¢ obec-
nie w literaturze przedmiotu mianem projektyzacji (ang. projectification), co oznacza, ze
projekty staly sie jedng z podstawowych form realizacji dziatan, nie tylko w organiza-
cjach, lecz takze poza nimi [Jatocha 2019]. W przypadku przedsigbiorstw kierownictwo
coraz czgsciej pragnie wiec zbudowa¢ organizacje projektowa bedaca zbiorem oséb i in-
stytucji wspotdziatajacych (z sukcesem) przy realizacji projektéw [Trocki 2009]. Szybko
okazuje si¢ jednak, Ze wprowadzenie zarzadzania projektami wymaga licznych zmian
organizacyjnych, w tym w sferze kultury organizacyjnej. Jak zauwaza bowiem Mingus
[2002], tradycyjne zarzadzanie projektem jest postrzegane glownie jako planowanie,
tworzenie harmonogramu i kontrola projektu w celu osiaggniecia jego zamierzen. Au-
torka zwraca uwagg, ze takie rozumienie zarzadzania projektami pomija niestety wazne
relacje personalne. Chodzi tu nie tylko o to, ze kierownik projektu musi na przyklad
otrzymac wiadze i dostep do zasobdw, a kierownicy najwyzszego szczebla powinni pet-
ni¢ funkcje sponsordw, czyli decydowac o powotaniu, realizacji, zatrzymaniu lub zakon-
czeniu projektu, lecz takze (a moze przede wszystkim) o to, Ze z punktu widzenia pra-
cownikéw bezposrednie zaangazowanie w realizacje projektéw oznacza czesto przejscie
ze stabilnego, jednostajnego trybu rutynowej pracy do dynamicznie zmieniajacych si¢
wymagan i bardziej ztozonej struktury organizacyjnej. W literaturze poswigconej zarza-
dzaniu projektami mozna znalez¢ sugestie o koniecznosci stworzenia rozwigzan orga-
nizacyjnych stanowigcych skuteczne i efektywne potaczenie biezacej dzialalnosci danej
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organizacji i jej dzialalnosci projektowej oraz ich struktur organizacyjnych [Trocki 2016;
Nowosielski 2018].

Jesli dzialalnos¢ projektowa przyczynia sie do pewnej dezintegracji i zaktocenia do-
tychczasowego funkcjonowania organizacji, to niezbe¢dne staja si¢ dziatania na rzecz
jej czesciowej integracji. Jak pisze Sulkowski [2002a], integracja moze by¢ uzyskana za
posrednictwem strategii, struktury i kultury. W przypadku strategii nalezy zauwazy¢,
ze realizacja rutynowych proceséw i realizacja unikatowych projektéow bedzie czgsto
podporzadkowana zgota odmiennym oczekiwaniom, a mianowicie osigganiu wysokiej
efektywnosci w przypadku proceséw i wysokiej skutecznosci w przypadku projektow.
Bedzie to oczywiscie utrudniac integrowanie organizacji za pomoca strategii, ponie-
waz pracownicy w procesach i czlonkowie zespolow projektowych beda zorientowani
na osigganie rozbieznych celéw. Podobny problem wystepuje w przypadku struktury
- z jednej strony ma si¢ do czynienia ze statyczng, trwalg struktura organizacji macie-
rzystej, a z drugiej z dynamiczng, czasowg struktura projektu nastawiong na osiagnie-
cie jego unikatowego rezultatu. Skutkiem tego uwaga badaczy skierowana jest na trzeci
czynnik scalania organizacji, a mianowicie na kulture — wskazuje si¢ zaréwno kulture
organizacyjng odnoszacg si¢ do norm i wartosci sprzyjajacych realizowaniu projektow
w organizacji, jak i na tzw. kulture organizacyjng projektu.

W przypadku kultury organizacyjnej zaktadano, ze mozliwe jest okreslenie takiego
zestawu norm i wartosci, ktore beda wspiera¢ i funkcjonowanie powtarzalnych proce-
sOw, i realizacje unikatowych projektow. Autorzy jak na przyktad Kendra, Taplin [2004],
Belassi, Kondra, Tukel [2007], Morrison, Brown, Smit [2008], Aronson, Lechler [2009]
analizowali znaczenie kultury organizacyjnej dla szeroko pojetego sukcesu projektu.
W przypadku tzw. kultury organizacyjnej projektu z kolei zalozono, ze realizacja uni-
katowych projektéw rézni si¢ w pewnym stopniu od rutynowych proceséw i wiaze
sie z wyksztalceniem norm i wartosci odmiennych od tych w kulturze organizacyjne;j.
Funkcjonowanie ,,projektowych” norm i wartos$ci w pofaczeniu z normami i warto-
$ciami niejako ,,procesowymi” prowadzi do powstania specyficznej subkultury, ktéra
w literaturze przedmiotu okreslono wtasnie mianem, wspomnianej wczesniej, kultury
organizacyjnej projektu. Omawiana kultura organizacyjna projektu (dotyczaca tego, jak
ogolnie realizowane s3 projekty w danej organizacji) stata si¢ przedmiotem badan, w ra-
mach ktorych starano si¢ ustali¢ jej cechy, np.: Firth i Krut [1991], Thomas, Marossezeky,
Karim, Davis i McGeorge [2002], Wang [2001], Zuo Zillante [2006], Du Plessis i Hoole
[2006], Stare [2012], Nguyen i Watanabe [2017], Aguilera i Alba [2018]. Uzyskane przez
wymienionych autoréw wyniki badan okazaly sie jednak dos¢ rozbiezne, co wynika¢
moglo z duzej réznorodnosci projektéw poddawanych analizie. Mozna przeciez sadzic,
ze nawet w jednej organizacji dwa projekty o réznych cechach lub uwarunkowaniach
beda prowadzi¢ do wyksztalcenia odmiennych norm i wartosci. Nalezy bowiem pamie-
ta¢, ze w organizacjach czgsto zarzadza si¢ pojedynczymi przedsiewzigciami, a nie ich
wigzka, tj. programem lub portfelem projektéw (co skutkuje poszukiwaniem optymali-
zacji w skali projektu - nie calej organizacji), miedzy zespolami relacje majg charakter
konkurencji oraz stosowane sa w nich odmienne praktyki i narzedzia zarzadzania pro-
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jektami, a brak wspolnych standardéw utrudnia komunikacje [Lichtarski 2013]. Dodat-
kowo, jesli zdaniem Kerznera [2001] zaréwno kierownik projektu, jak i kierownik linio-
wy moga wzajemnie rozwijac¢ kulture i zasady wspotpracy, bedzie to oznaczac, ze kazdy
zespot projektowy bedzie mial potencjalnie swoja wlasna subkulture. Ta subkultura,
ktora w niniejszej monografii okreslono terminem: ,,subkultura zespolu projekto-
wego’, powstaje na poziomie zespolu projektowego i charakteryzuje sie¢ z jednej stro-
ny normami i warto$ciami typowymi dla kultury organizacyjnej (np. danego przed-
siebiorstwa), a z drugiej normami i wartosciami, ktére zostaly wyksztalcone podczas
zarzadzania projektem i w trakcie realizowania zadan projektowych przez cztonkow
zespolu projektowego. Méwienie o subkulturze zespolu projektowego jest tym bardziej
uzasadnione, ze kazdy zespol, bedacy specyficzng grupa spoteczng, charakteryzuje sie
normami grupowymi, standardami zachowan, pewna spdjnoscia i lojalnoscia swoich
czlonkow [Organizacja zachowan zespotowych, 2012]. Kiedy zespoly projektowe beda
funkcjonowac dtuzej, wtedy mozna sadzi¢, ze nie tylko wyksztalcg swoj podsystem sym-
boli (artefaktow), lecz takze okreslony sposob patrzenia na $wiat zostanie glebiej zako-
rzeniony w umyslfach cztonkéw zespolu projektowego. Jesli przyjmiemy z kolei, ze ze-
spot projektowy stanowi czg$¢ organizacji i ma z nig formalne i nieformalne powigzania,
to wyksztalcone w zespole projektowym normy i wartosci beda chociaz w czgsci musiaty
odzwierciedla¢ to, co dzieje si¢ w organizacji, i by¢ zakotwiczone w jej kulturze. Powsta-
fa w ten sposéb subkultura zespotu projektowego bedzie zaréwno oddzialywac na jego
czlonkow, jak i wchodzi¢ w interakcje z pozostaly czescig organizacji, ktora nie bierze
udzialu w realizacji projektu. Zwrdcenie uwagi wlasnie na subkulture zespotu projekto-
wego — a nie na calg kulture organizacyjng wspierajaca zarzadzanie projektami ani nie na
kulture organizacyjng projektu (charakteryzujaca wiele projektéw w danej organizacji)
- umozliwia sformulowanie szesciu problemoéw badawczych.

Pierwszy problem badawczy ma zwiazek z potrzebg wprowadzenia do nauki o za-
rzadzaniu i jako$ci terminu: ,,subkultura zespolu projektowego”. Dotychczas w ob-
szarze tej nauki skupiano si¢ przede wszystkim albo na kulturze organizacyjnej, albo
na mniej lub bardziej trwale wyodrebnionych subkulturach. I tak, o ile badania kultu-
ry organizacyjnej maja dtuga historie, o tyle ksiazka Petersa i Watermana In Search of
Excellence [1982], cytowana ponad 27 600 razy wedlug Google Scholar, chyba najbar-
dziej wplyneta na zainteresowanie kulturg organizacyjng. Na podstawie badan 43 (z 62)
przyjetych do analizy duzych przedsigbiorstw amerykanskich, nalezacych do szesciu
galezi przemystu, stwierdzono m.in., zZe najbardziej efektywne przedsiebiorstwa cechu-
ja sie silng kulturg organizacyjng. W przeprowadzonych badaniach postrzegano kultu-
re organizacyjna jako kolektywny, spojny i jednolity fenomen determinujacy dziatania
pojedynczego czlonka organizacji myslacego i robigcego to samo, co inni pracownicy.
Taka perspektywa badawcza, okreslona przez Martin [1992] perspektywa zintegrowana,
zostala jednak stosunkowo szybko uzupelniona o perspektywe zréznicowana, w kto-
rej dostrzezono wystepujace w organizacji réznice, sprzecznosci czy tez nieuchronne,
miedzygrupowe konflikty. W ramach perspektywy zréznicowanej nie negowano wigc
catkowicie istnienia podobienstw, spojnosci i jednosci, ale dostrzezono wazne w funk-
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cjonowaniu organizacji subkultury. Na poziom organizacji przenoszono zatem subkul-
tury wystepujace w spoleczenstwie — wskazywano m.in. na subkultury plci, subkultury
pokoleniowe, etniczne i rasowe oraz narodowos$ciowe, np.: [Hopkins, Hopkins, Mallette
2005]. Do typéw subkultur organizacyjnych zaliczano ponadto: subkultury zawodowe
i subkulture personelu administracyjnego [Trice, Beyer 1993; Trice 1993], subkultury
techniczne i nietechniczne [Hopkins, Hopkins, Mallette 2005], subkultury robotnikéw,
technikow i kadry kierowniczej wyzszego szczebla [Schein 1997], subkultury zwiazkéw
zawodowych [Trice, Beyer 1993; Morgan 2020].

Fenomen projektyzacji, o ktérym wczes$niej wspomniano, oznaczajacy instytucjo-
nalizacje projektow na wszystkich poziomach struktur spotecznych, doprowadzit oczy-
wiscie do pojawienia si¢ opracowan poswieconych kulturowym aspektom zarzadzania
projektami. Zgodnie z perspektywa zintegrowang pojawil si¢ wigc caly nurt badawczy
zorientowany na poszukiwanie kultury organizacyjnej wptywajacej pozytywnie na zarza-
dzanie projektami, a co si¢ z tym wigze i na sukces projektu (np.: [Kendra, Taplin 2004;
Belassi, Kondra, Tukel 2007; Morrison, Brown, Smit 2008; Aronson, Lechler 2009]).

Nastepnie, zgodnie z perspektywa zréznicowang, zaczeto opisywac subkulture zwig-
zang z realizacja projektow w organizacji, ktéra z jednej strony odzwierciedlata normy
i warto$ci procesowej organizacji, a z drugiej — normy i wartosci typowe w przypadku
prac o charakterze projektowym, czyli kulture organizacyjng projektu (np.: [Firth, Krut
1991; Thomas, Marossezeky, Karim, Davis, McGeorge 2002; Wang 2001; Zuo, Zillan-
te 2006; Du Plessis, Hoole, 2006; Stare 2012; Nguyen, Watanabe 2017; Aguilera, Alba,
2018]). W tym kontekscie niektdrzy autorzy zaczeli dostrzegac kolejny obszar poszuki-
wan. Na przyklad Kerzner [2001] zauwazyl, ze zaréwno kierownik projektu, jak i kie-
rownik liniowy moga rozwija¢ wzajemnie akceptowalng kulture projektu oraz zasady
wspOlpracy, przez co wskazywal na jeszcze nizszy mozliwy poziom analizy, jakim jest
konkretny projekt i zespdt projektowy. Ta subkultura jest wigc wypadkowa norm i war-
tosci wynikajacych z potrzeb realizowania specyficznego projektu oraz ograniczen, kto-
re stwarza organizacja wraz ze swa kultura. Kerzner nie opisywat jednak, jakie konkret-
nie cechy ma mie¢ subkultura zespotu projektowego — badan w tym obszarze podjeli
sie jedynie Aronson i Lechler [2006], Fellows, Grisham i Tijhuis [2007] oraz Szeptuch
i Dyla [2015]. Do 2020 r., co interesujace, liczba wskazan terminu: ,,project team sub-
culture” w bazach Google Scholar to jedynie kilka pozycji literaturowych - to dowodzi,
ze zasygnalizowany przez Kerznera potencjalny kierunek badan nie zyskal uwagi wielu
badaczy. Jest to tym bardziej zastanawiajace, ze mimo tego, iz projekt jest realizowany
w $cidle okreslonym czasie, wszyscy kierownicy projektow, z ktérymi wspolpracowat
w przedsigbiorstwach (w Polsce i Niemczech) lub tylko rozmawial autor niniejszego
opracowania, wskazywali na wyksztalcanie si¢ w zespolach projektowych specyficznych
norm i wartosci réznigcych si¢ od tych wystepujacych w kulturze organizacyjnej. Mialo
to miejsce szczegdlnie wtedy, kiedy projekt ze wzgledu na swoja specyfike mocno od-
biegal charakterem od podstawowego obszaru dziatalnosci przedsiebiorstwa (np. pro-
jekt informatyczny realizowany byl w kopalni), projekt byt oddzielony strukturalnie od
reszty organizacji (np. stworzono do jego realizacji specjalny departament), kierownik
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projektu mial realng wladze i mogt skutecznie oddziatywa¢ na zespot (np. byt w randze
dyrektora naczelnego), a ludzie dobierani do zespotu ch¢tnie angazowali si¢ w jego prace
(poniewaz np. realizowali juz wiele projektow i preferowali taki typ pracy). W przypadku
cech subkultury zespotu projektowego kierownicy projektu méwili najczesciej o moc-
niejszej orientacji na osigganie celéw, wigkszej dyscyplinie i odpowiedzialnosci pracow-
nikéw czy tez o orientacji na prace zespolowa. Co ciekawe, czasami normy i wartosci
subkultury zespotu projektowego tak mocno rdznily si¢ od kultury organizacyjnej, ze po
zakonczeniu projektu z cztonkéw zespotu projektowego tworzono nowy pion, a zdarzalo
sie tez, ze wracali oni wprawdzie na swoje wczesniejsze stanowiska, ale doznawali szoku
kulturowego i po jakims$ czasie odchodzili z pracy.

Opisane przykiady nie bylyby zaskakujace, gdyby mozna bylo przyja¢, ze czas trwa-
nia wielu projektow to kilka miesiecy czy nawet kilka lat, a zesp6t projektowy charakte-
ryzuje si¢ zawsze stalym skladem i intensywnymi wzajemnymi kontaktami wszystkich
jego czlonkéw. W praktyce jednak po pierwsze, sklad zespotéow projektowych czesto
nie jest staly — poszczegdlne osoby zaangazowane w realizacje projektu przychodza, re-
alizuja w nim swoje zadania i odchodza. Beda wigc wystepowa¢ cztonkowie zespotow
projektowych, ktorzy sa w nich od poczatku do konca, a takze tacy, ktérzy beda w nim
tylko chwile. Po drugie, osoby zaangazowane w projekt moga jednoczesnie (np. w cig-
gu tego samego dnia) pracowa¢ na swoim liniowym stanowisku oraz w projekcie, czyli
dzieli¢ swdj czas pracy na wykonywanie i powtarzalnych procesow, i unikatowych zadan
w projekcie. Po trzecie, wielu pracownikow jest jednoczesnie cztonkami kilku zespotow
projektowych, a po czwarte, zmianie ulec moze réwniez sama osoba kierownika pro-
jektu. Wszystko to przemawia raczej przeciwko powstaniu subkultury zespotu projek-
towego nawet w stosunkowo dtugo trwajacych projektach. Niemniej jednak, istnienie
w organizacji wspomnianej kultury organizacyjnej projektu przyspieszy¢ moze ksztatto-
wanie si¢ norm i warto$ci w nowo utworzonym zespole, ktérego czlonkowie nie dos¢, ze
tworzga swego rodzaju spolecznos¢ projektowa w danej organizacji, to moga sie juz zna¢
z wezesniejszych projektow. Dodatkowo, np. zgodnie z teorig stabych wiezi Granovettera
[1983], nawet przy minimalnej liczbie kontaktéw miedzy ludzmi mozliwe jest stworzenie
wspdlnych norm i wartosci [Grzesiuk 2015], czemu sprzyjaja dzisiaj dostgpne sposoby
komunikowania si¢ i sieci spolecznosciowe lub role spoteczne cztonkéw zespotu projek-
towego. Na koniec nalezy pamigta¢, ze subkulturowa odmienno$¢ zespotu projektowego
nie musi dotyczy¢ wszystkich aspektow kultury i moze oznaczaé na przyktad tylko inne
podejscie do ryzyka czy tez inny sposéb zarzadzania pracownikami. Subkultura zespotu
projektowego nie musi réwniez kwestionowac najwazniejszych norm i wartosci kultury
organizacyjnej — moze je m.in. tylko uwypukla¢.

Obserwacja praktyki zarzadzania projektami, watpliwosci wynikajace z charakteru
projektow, a do tego nieliczne opracowania teoretyczne uzasadniajg podjecie bardziej
pogtebionych badan w zakresie subkultury zespotu projektowego.

Drugi problem badawczy odnosi sie do okreslenia czynnikéw sprzyjajacych
ksztaltowaniu sie subkultury zespolu projektowego. W pordéwnaniu do opraco-
wan omawiajacych zalezno$ci wystepujace zaréwno miedzy zarzadzaniem projektami
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a kulturg organizacyjna, jak i miedzy zarzadzaniem projektami a kultura organizacyjna
projektu, czynnikom sprzyjajacym ksztattowaniu sie subkultury zespotu projektowego
poswieconych jest tylko kilka publikacji. I tak, w literaturze przedmiotu na mozliwos¢
wyksztalcenia si¢ subkultury zespotu projektowego wskazuje Kerzner [2001], Aronson
i Lechler [2006], Fellows, Grisham i Tijhuis [2007] oraz Szeptuch i Dyla [2015]. Autorzy
ci zwracaja uwage na czynniki wplywajace na tworzenie si¢ subkultury zespotu projek-
towego (np. na specyfike projektu, macierzowa strukture organizacyjna czy tez osobe
kierownika projektu), za kazdym razem poddaja jednak analizie tylko wybrane czynni-
ki, pomijajac na przyklad takie jak: wyksztalcenie i kwalifikacje pracownikéw, dynamika
oraz ztozono$¢ otoczenia, inne formy organizacji projektowej. Dlatego m.in. pojawia si¢
koniecznos¢ kompleksowej analizy czynnikéw powodujacych powstawanie subkultury
zespolu projektowego, ktdra stanowi¢ bedzie odpowiedz na pytanie, czy i w jakich wa-
runkach powstaje subkultura zespolu projektowego.

Trzeci problem badawczy dotyczy niespdjnych wynikéw dotychczasowych badan
poswieconych cechom subkultury zespolu projektowego. Cytowani juz wczesniej —
Aronson i Lechler [2006], Fellows, Grisham i Tijhuis [2007] oraz Szeptuch i Dyla [2015]
podjeli si¢ proby zdefiniowania cech subkultury zespolu projektowego, ale rezultaty ich
badan okazaly si¢ niespdjne. Po pierwsze, prezentowali w swoich opracowaniach sto-
sunkowo ogodlne zestawy cech subkultury zespotu projektowego, jak np. orientacja na
cele, przywddztwo, zaangazowanie w realizacje prac zespotu projektowego, motywacja
i zaufanie [Fellows, Grisham, Tijhuis 2007] lub brak uprzedzen i zahamowan we wspoét-
pracy w ramach zespolu z osobami innych narodowosci i kultur, a takze wspélny jezyk
i system poje¢ [Szeptuch, Dyla 2015].

Po drugie, rozpatrywali cechy subkultury zespotu projektowego w oderwaniu od
kultury organizacyjnej instytucji, w ktorej realizowany jest projekt. Takie podejscie po-
woduje, Ze ani nie jest uwzgledniony postulat Kerznera [2001], zgodnie z ktérym sub-
kultura jest wypadkowa norm i wartoéci wynikajacych z potrzeb realizowania specy-
ficznego projektu oraz ograniczen, jakie stwarza organizacja wraz ze swa kulturg, ani
nie jest wziety pod uwage zakres znaczeniowy terminu ,,subkultura” chociaz czg¢$ciowo
zakorzeniony w otaczajacej ja kulturze organizacyjnej.

Po trzecie, w badaniach wskazywano na rézne cechy subkultury zespotu projektowe-
go, co jak mozna przypuszczaé, wynikalo ze specyfiki projektu i zespolu projektowego.
Jezeli kazdy projekt jest unikalny, to bedzie wymagal on odmiennych norm i wartosci
w zaleznosci od tego, jak bardzo jest on innowacyjny, ztozony czy zaawansowany tech-
nologicznie i jak bardzo odbiega od tego, czym jego organizacja macierzysta zajmuje sie
na co dzien podczas swojej rutynowej dziatalnosci.

I po czwarte, kazdy projekt i zespo6l projektowy moze by¢ inaczej umiejscowio-
ny w ramach danej organizacji i inaczej zakorzeniony w jej niepowtarzalnej kulturze
organizacyjnej. Jak zauwaza na przyklad Trocki [2009], projekt moze by¢ realizowany
albo w strukturze liniowej wyodrebnionej funkcjonalnie, przedmiotowo lub terytorial-
nie, w ktorej obowiazki na rzecz biezacej dzialalnosci instytucji i dzialalnosci na rzecz
projektu przenikaja sie, albo tez w tzw. czystej organizacji projektowej, w ktorej obo-
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wigzuje pelna rozdzielnos¢ biezacej dziatalnosci i dziatalnosci na rzecz projektu. Cechy
subkultury zespotu projektowego zaleza wigec od szeregu czynnikéw sprzyjajacych po-
wstawaniu subkultury zespotu projektowego i s3 wypadkows cech kultury organizacyj-
nej i oddziatywania tych czynnikéw - ich analiza staje si¢ bardzo obiecujagcym nowym
kierunkiem badan.

W czwartym problemie badawczym uwaga skupiona jest na relacji miedzy subkul-
tura zespolu projektowego a kulturg organizacyjna. Jesli, o czym napisano wczesniej,
realizacja projektéw przyczynia sie do pewnej dezintegracji i zakldcenia dotychczasowego
funkcjonowania organizacji, a czynnikiem scalania organizacji ma by¢ kultura, to uzasad-
nione staje si¢ pytanie o stosunek subkultury zespotu projektowego do kultury organiza-
cyjnej. Wedtug Martin i Siehl [1983] subkultury mozna opisa¢ na podstawie ich stosunku
do dominujacej w organizacji kultury organizacyjnej i wyrézni¢ subkultury wzmacniajace,
neutralne i subkultury przeciwstawne (kontrkultury). Co wazne przy tym - z jednej strony
subkultura zespotu projektowego wigze si¢ z projektem o unikatowym i niepowtarzalnym
charakterze, co powinno ksztaltowa¢ normy i warto$ci odmienne lub nawet przeciwstaw-
ne do tych w kulturze organizacyjnej. Z drugiej strony jednak, zgodnie z podejsciem kon-
tekstowym w zarzadzaniu projektami, metody i narzedzia wykorzystywane do jego reali-
zacji muszg uwzgledni¢ m.in. specyfike organizacji [Swietoniowska 2015; Engwall 2003].
To powinno oznaczac, ze subkultura zespotu projektowego powinna by¢ zgodna z kultura
organizacyjng i mie¢ charakter wzmacniajacy, a nie neutralny lub przeciwstawny. Jesli wiec
subkultura zespotu projektowego bedzie miata charakter wzmacniajacy, to bedzie zgod-
nie z oczekiwaniami pokladanymi w kulturze integrowa¢ organizacje, a jesli jej charakter
bedzie przeciwstawny, to bedzie jeszcze bardziej dezintegrowa¢ organizacje i dzieli¢ ja na
$wiat powtarzalnych proceséw i unikatowych projektow.

Piaty problem badawczy odnosi si¢ do procesow zachodzacych w obszarze subkul-
tury zespolu projektowego. Ogélne omawiane procesy subkulturowe (opisywane m.in.
przez takich autoréw, jak Trice [1993], Trice i Beyer [1993] czy Jochheim [2002]) mu-
sza zosta¢ odniesione do specyfiki funkcjonowania subkultury zespotu projektowego. Na
przyktad typowe w $wiecie zarzadzania projektami zjawisko jednoczesnego uczestnictwa
cztonkéw zespotu projektowego w innych projektach i zespotach [O’Leary, Mortensen,
Woolley 2011; Brake, Walter, Rink, Essens, Vegt 2018] oraz intensywne kontaktowanie si¢
z innymi subkulturami powinny wigza¢ si¢ z ostabieniem sity subkultury zespotu projek-
towego. Szeroko omawiane przez wymienionych autoréw mocne i stabe strony jednocze-
snego zaangazowania pracownikow w wielu zespolach projektowych muszg zosta¢ zatem
wzbogacone o pomijane w tym wzgledzie aspekty kulturowe, a mianowicie - zwigzek pro-
cesu przechodzenia i kontaktowania si¢ miedzy subkulturami z silg i typem subkultury
zespotu projektowego. Dodatkowo, procesy przechodzenia i kontaktowania si¢ miedzy
subkulturami powinny zosta¢ przebadane w kontekscie potencjalnej integracji systemu
organizacyjnego.

Poza tym przeanalizowa¢ nalezy procesy uczenia si¢ subkultury zespolu projektowe-
go, ktdre lezac u podstaw funkcjonowania zespotéw projektowych [Barker, Neailey 1999;
Huber 1999; Schindler, Eppler 2003; Terzieva, Morabito 2016], powinny prowadzi¢ do
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wyksztalcenia si¢ nowych norm i warto$ci wzbogacajacych dotychczasowa wiedze w or-
ganizacji. Jak pisza Dvir i Shenhar [2011], wspaniale projekty tworza rewolucyjng kul-
ture projektu. Realizacja wielkich projektow czesto wymaga innej kultury, jaka pdzniej
moze objac calg organizacje. Kultura projektu opisywana przez Dvira i Shenhara ulatwia
nauke oraz stymuluje innowacje i zmiany, co oznacza, ze nie tylko ma ona cechy kultury
uczenia si¢ i innowacji, lecz takze rozwija inne wartosci, takie jak zaufanie i zaangazowa-
nie. Za przyktad podajg wspdtprace Boeinga z przewoznikami i siecig dostawcéw w pro-
jekcie budowy Boeinga 777 oraz projekt BMW Z3 - stylowego roadstera opracowany
przez BMW Group na poczatku lat 90. XX w. Oba zakonczone sukcesem projekty miaty
wlasng kulture i odmienity sposéb funkcjonowania calej organizacji. Proba weryfikacji
zwiazku miedzy uczeniem si¢ subkultury a jej sila i typem (wzmacniajacym, neutralnym
lub przeciwstawnym) stanowitaby poparcie tez wysuwanych przez autoréw badaniami
o charakterze ilosciowym.

Sz6sty problem badawczy dotyczy zaleznosci miedzy subkulturg zespolu projek-
towego a funkcjonowaniem organizacji w wielu jej aspektach. Zwiazek ten powinien
by¢ przeanalizowany po pierwsze, na poziomie czlonka zespotu projektowego i dotyczy¢
na przyklad zalezno$ci miedzy silg subkultury zespotu projektowego i jej typem a zaan-
gazowaniem cztonka zespolu projektowego w prace nad projektem. Czlonkowie zespo-
tow projektowych sg bowiem poddawani sprzecznym oczekiwaniom stawianym przed
nimi zaréwno przez kierowniéw projektow, jak i liniowych przelozonych. Po drugie,
poniewaz projekt jest najczesciej realizowany zespolowo, konieczne jest zweryfikowanie
zaleznosci miedzy subkulturg zespotu projektowego a sukcesem projektu rozumianym
jako realizacja jego zakresu, budzetu oraz harmonogramu. Po trzecie, pojawia sie py-
tanie, czy potencjalnie pozytywny zwiazek subkultury zespolu projektowego z zaanga-
zowaniem pracownikéw lub osigganiem celéw projektu ma miejsce jedynie w obrebie
omawianych subkultur. W subkulturze wystepuje bowiem wspélny system znaczen na-
dajacy czlonkom subkultury zespolu projektowego sens i jednoznaczng orientacje, dla-
tego ze dwuznacznosci sg ,,przesuwane” za subkulture i znajduja si¢ poza jej granicami,
co zwraca uwage na koniecznos¢ uwzglednienia szerszego kontekstu, w ktérym dany
zespdt i subkultura funkcjonuje. Oznacza to konieczno$¢ odpowiedzi na kolejne pyta-
nie, czy subkultura zespotu projektowego korzystna z punktu widzenia jego czlonkéw
nie przyczyni sie do oporu wobec zmian, jakie realizacja projektu rodzi dla pozostatych
uczestnikow organizacji spoza subkultury. Sita subkultury zespolu projektowego i jej typ
powigzane wiec zosta¢ muszg z wystepowaniem oporu wobec zmian. Po czwarte, jezeli
projekty wiaza sie z dziatalnoscig przeksztalceniows, to konieczne jest przeanalizowanie
zwigzku subkultury zespotu projektowego z przewaga konkurencyjng organizacji.

Wymienione zagadnienia ujawniaja luke badawcza w naukach o zarzadzaniu i ja-
kosci — problematyka subkultury zespolu projektowego jest bowiem przeanalizowana
jedynie powierzchownie i fragmentarycznie. Nieliczne prace dotycza zaledwie wybra-
nych czynnikéw sprzyjajacych ksztaltowaniu sie subkultury zespotu projektowego oraz
zawieraja najwyzej opisy jej cech. Nie ma omdwien jej typu, brakuje opiséw procesow
w niej zachodzacych i analizy wptywu subkultury zespolu projektowego na organizacje.
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W niniejszej pracy postawiono sobie za cel przynajmniej cze$ciowe wypelnienie tej luki.
Dlatego celem gléwnym, ktory przyjeto w monografii, bylo sformulowanie komplek-
sowego modelu subkultury zespolu projektowego. W dazeniu do jego osiagnigcia za-
sadne bylo przyjecie czterech celéw szczegoélowych, a mianowicie:

1. Ukazanie problematyki zarzadzania projektami i funkcjonowania zespotu projek-
towego w organizacji stanowiacej przyklad integracyjnej i koercyjnej koncepcji
systemu organizacyjnego.

2. Opisanie systemowego modelu funkcjonowania subkultur w organizacji sklada-
jacego sie z czynnikéw subkulturotwdrczych, proceséw zachodzacych w subkul-
turach oraz obszaréw funkcjonowania organizacji, na ktére subkultury organiza-
cyjne majg wplyw.

3. Sformulowanie hipotetycznego modelu subkultury zespotu projektowego sklada-
jacego sie z czynnikéw sprzyjajacych powstawaniu subkultury zespotu projekto-
wego, procesow zachodzacych w subkulturze zespotu projektowego oraz czterech
obszaréw funkcjonowania organizacji, na ktore subkultura zespolu projektowego
ma wplyw (czyli zaangazowanie pracownikow, stopien osiggnigcia celéw projek-
tu, opdr wobec zmian i przewaga konkurencyjna).

4. Empiryczna weryfikacja hipotetycznego modelu subkultury zespotu projektowego.

Przedstawiony w monografii model subkultury zespotu projektowego jest ostatecznie
wynikiem okreslenia hipotetycznego modelu subkultury zespotu projektowego (rozwi-
nietego na podstawie krytycznej analizy i oceny literatury dotyczacej problematyki sub-
kultur organizacyjnych oraz zarzadzania projektami) oraz jego empirycznej weryfikacji.
Sformutowano i zweryfikowano wiec (w rozdz. 3 i 4) hipotezy dotyczace: czynnikow
sprzyjajacych powstawaniu subkultury zespotu projektowego, relacji miedzy subkulturg
zespotu projektowego a kulturg organizacyjng, proceséw zachodzacych w subkulturach
zespotu projektowego, a takze zwigzku subkultury zespolu projektowego z funkcjono-
waniem organizacji.

Ze wzgledu na realizacje celu gtéwnego i celow szczegdélowych zastosowano zroz-
nicowany warsztat badawczy. Obejmowat on krytyczng analize literatury przedmiotu,
ktora stala sie podstawg sformulowania hipotetycznego modelu subkultury zespotu pro-
jektowego. Przede wszystkim dokonano przegladu literatury poswieconej problematyce
subkultur organizacyjnych - stworzono systemowy model funkcjonowania subkultur
w organizacji bedacy pozniej podstawa do opracowania kompleksowego modelu sub-
kultury zespotu projektowego. Jak zauwazono bowiem, autorzy przy omawianiu subkul-
tur organizacyjnych opisuja i badaja zwiazki przyczynowo-skutkowe z uwzglednieniem
kazdorazowo tylko jednej zmiennej. Autor niniejszego opracowania dokonat wigc proby
ich syntezy - nie tylko stworzyl model funkcjonowania subkultur w organizacji, lecz
takze scharakteryzowal poszczegoélne jego elementy (np. czynniki sprzyjajace powsta-
waniu subkultur czy procesy zachodzace w subkulturach). Skupit sie przy tym na tych
elementach, zmiennych i stosunkach miedzy nimi, ktére wydawaly sie wazne i réwno-
cze$nie byly czesto opisywane w literaturze przedmiotu. Ponadto zweryfikowal donie-
sienia literaturowe po$wigcone problematyce zarzadzania projektami, zeby dokonac ich
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syntezy i powigza¢ najwazniejsze aspekty zarzadzania projektami z problematyka sub-
kultur organizacyjnych. Na tej podstawie zdefiniowano termin: ,,sifa subkultury zespotu
projektowego” i sformutowano hipotezy badawcze sktadajace si¢ na hipotetyczny model
subkultury zespotu projektowego. Hipotezy badawcze dotyczyty:

o czynnikow sprzyjajacych powstawaniu subkultury zespotu projektowego, czyli
zwiazku sily subkultury zespotu projektowego z innowacyjnoscig projektu (hi-
poteza H1a), jego zlozonoscig (hipoteza H1b), tempem realizacji (hipoteza H1c)
i typem technologii (hipoteza H1d), forma organizacji projektowej (hipoteza H2),
wyksztalceniem i kwalifikacjami cztonkow zespotu projektowego (hipoteza H3),
a takze z ich nastawieniem do pracy w zespole projektowym (hipoteza H4), dy-
namika i zlozonoscig otoczenia (hipoteza H5) oraz osobg kierownika projektu
(hipoteza H6);

o relacji miedzy subkultura zespotu projektowego a kulturg organizacyjng z pod-
kresleniem wzmacniajacego charakteru tej subkultury (hipoteza H7);

o procesow zachodzacych w subkulturach zespolu projektowego, czyli czynnikéw
sprzyjajacych przechodzeniu miedzy subkulturami (hipotezy H8a, H8b), kontak-
towaniu si¢ subkultur (hipotezy H9a, H9b) i uczeniu sie subkultury zespotu projek-
towego (hipotezy H10a, H10b, H11a, H11b) (zalozono w nich za kazdym razem, ze
czynniki te majg zwigzek z silg oraz typem subkultury zespotu projektowego);

» zwigzku subkultury zespolu projektowego z zaangazowaniem czltonkow zespolu
projektowego (hipotezy H12a, H12b, H12c), realizacja celéw projektu (hipotezy
H13a, H13b, H13c, H13d, H13e, H13f), oporem wobec zmian (hipotezy H14a,
H14b, H1l4c, H14d), przewaga konkurencyjna (hipotezy H15a, H15b, H15c,
H15d, Hi5e).

W kolejnym kroku przeprowadzono badania empiryczne, ktérych celem byto zwery-
fikowanie tego hipotetycznego modelu. Ze wzgledu na charakter zjawiska, jakim jest sub-
kultura zespotu projektowego wlasciwa kazdemu przedsigbiorstwu realizujacemu projek-
ty, uznano, ze badaniem mogg by¢ objete dowolne przedsiebiorstwa, ktérych podstawowa
dzialalno$¢ ma charakter powtarzalny (czyli nie polega na realizacji projektow) i w ktérych
dziataja zespoly projektowe postugujace sie klasycznymi metodykami zarzadzania pro-
jektami. Dlatego przygotowany kwestionariusz skladajacy si¢ z 18 pytan (jednokrotnego
i wielokrotnego wyboru zamieszczonych na platformie SurveyMonkey) byl adresowany
do kierownikéw projektow realizowanych w réznych przedsigbiorstwach — réznych branz,
wielkosci i formy wlasnosci. Pytania mialy charakter zamkniety, a w wigkszosci pytan
jednokrotnego wyboru stosowano pieciostopniowy skale Likerta. Obiektami badan byly
przedsigbiorstwa funkcjonujace w Europie i w USA. W przypadku Europy autor zwrdcit
sie do spofecznosci kierownikéw projektow dostepnej na LinkedIn (miedzynarodowym
serwisie spotecznosciowym specjalizujagcym si¢ w kontaktach zawodowo-biznesowych),
wykorzystal mozliwo$¢ kontaktu z zaprzyjaznionymi kierownikami projektéw, ktorych
poznal podczas wspodlpracy z przemyslem, a takze ze studentami studiéw podyplomo-
wych zajmujacymi si¢ zarzadzaniem projektami w swoich orgnizacjach (w Polsce i Niem-
czech). Kwestionariusz ankiety skierowany do kierownikéw projektéw w Polsce byl napi-
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sany w jezyku polskim, a do pozostatych kierownikéw projektéw w Europie — w jezyku
angielskim. W badaniach wzigli udzial przede wszystkim kierownicy projektéw z Polski,
Niemiec, Wielkiej Brytanii, Holandii oraz Francji. W przypadku USA badania ankietowe
przeprowadzono za po$rednictwem firmy SurveyMonkey profesjonalnie zajmujacej sie
realizacjg badan w przedsiebiorstwach. Badania w USA spelnialy wymogi takie same, jak
w Europie, zaréwno w odniesieniu do charakterystyk przedsiebiorstw, jak i respondentow.
Badania przeprowadzono w okresie od grudnia 2019 r. do stycznia 2020 r. Lacznie zebrano
615 ankiet — odrzucono z nich te, na ktérych wypetnienie przeznaczono mniej niz 15 min.
Potrzebny czas, aby wnikliwie zapoznac¢ si¢ z poszczeg6lnymi pytaniami i udzieli¢ na nie
przemyslanych odpowiedzi, wyznaczyt autor niniejszej monografii na podstawie wlasnych
obserwacji. Postepowanie takie mialo, jego zdaniem, zagwarantowac¢ wysoka jakos¢ pozy-
skanych danych. Ostatecznie uzyskano odpowiedzi od 106 kierownikéw projektu dziala-
jacych w Europie i 281 kierownikéw projektu z USA - facznie uzyskano zatem 387 ankiet.

Zastosowane metody statystyczne roznily si¢ w zaleznosci od testowanej hipote-
zy. Albo przeprowadzano test ¢t-Studenta dla grup zaleznych umozliwiajacy porow-
nywanie dwoch zmiennych zmierzonych w tej samej probie, albo obliczano wartosci
wspolczynnika korelacji tau-b Kendalla miedzy poszczegolnymi zmiennymi. Pierw-
sza metoda statystyczna byta wykorzystywana do ustalenia sily subkultury zespolu
projektowego. Poréwnywano srednig arytmetyczng warto$ci poszczegdlnych wymia-
réw kultury w organizacji ze $rednig arytmetyczng wartosci tych wymiaréw kultu-
ry w zespole projektowym. Wystepowanie statystycznie istotnej réznicy $wiadczylo
o istnieniu subkultury zespolu projektowego. Subkultura zespotu projektowego byla
tym silniejsza, im w wigkszej liczbie wymiaréw (maksymalnie siedem mozliwych) wy-
stepowala statystycznie istotna réznica. Z kolei wspotczynnik korelacji tau-b Kendalla
wykorzystywano przede wszystkim do ustalenia wspdélzaleznosci miedzy poszczegol-
nymi wymiarami kultury w organizacji i subkultury zespotu projektowego, aby ustali¢
typ subkultury zespotu projektowego.

Na koniec mozna zestawi¢: obiektem badan sg zespoly projektowe, przedmiotem -
wystepujaca w ich ramach subkultura zespotu projektowego, problemami badawczymi
- zalezno$¢ miedzy czynnikami sprzyjajacymi powstawaniu subkultury zespotu pro-
jektowego a jej sila i typem, procesy zachodzace w subkulturze zespotu projektowego,
zwigzek subkultury zespolu projektowego z zaangazowaniem pracownikéw, sukcesem
projektu, oporem wobec zmian i przewaga konkurencyjna organizacji.

Zastosowanie opisanego postepowania badawczego umozliwilo okreslenie cech ze-
spolu projektowego w poréwnaniu z resztg organizacji charakteryzujacego si¢ z reguly:

o Wyzsza autonomia pracownikow,

 nizszym sformalizowaniem dziatan,

« silniejszym wsparciem podwladnych przez przetozonego,

« silniejszym identyfikowaniem si¢ pracownikéw z projektem niz z organizacja,

o stabszym niz w przypadku organizacji wynagradzaniem za osiggane wyniki,

o wyzsza akceptacja konfliktéw miedzy pracownikami lub zespotami,

o wyzsza akceptacja ryzyka.
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W przypadku modelu ksztaltowania sie subkultury zespotu projektowego wykazano,
ze najwieksza zmiennosc¢ sily subkultury zespotu projektowego wystepuje w powigzaniu
z poziomem technologii, stopniem akceptacji pracy w zespole projektowym i poziomem
zfozonosci projektu. W dalszej kolejnosci sita subkultury zespotu zmienia si¢ w zalez-
nosci od tempa projektu, formy organizacji projektowej, od tego, czy w zespole projek-
towym uczestnicza osoby z zewnatrz posiadajace wyksztalcenie i kwalifikacje inne od
tych, ktore posiadaja uczestnicy organizacji, od dynamiki i ztozonosci otoczenia, a takze
od osoby kierownika projektu. W najmniejszym stopniu sita subkultury zespotu projek-
towego zmienia si¢ wraz z innowacyjnoscia projektu, wyksztalceniem i kwalifikacjami
czlonkéw zespotu oraz ich szkoleniem.

W przypadku modelu proceséw w subkulturze zespotu projektowego z silng subkul-
turg zespolu projektowego zwigzane jest wystepowanie czynnikéw sprzyjajacych: prze-
chodzeniu migdzy subkulturami, kontaktowaniu si¢ miedzy subkulturami i uczeniu sie
subkultury zespotu projektowego (wynikajacemu z uczenia si¢ jego czlonkéw). Ponadto
czynniki sprzyjajace przechodzeniu miedzy subkulturami zwigzane sg z typem subkul-
tury zespotu projektowego.

Zgodnie ze zweryfikowanym empirycznie modelem subkultury zespolu projektowe-
go sformulowano na koniec nastepujace wnioski:

o wystepowanie czynnikow sprzyjajacych tworzeniu si¢ subkultury zespolu projek-
towego wigze si¢ z wystepowaniem subkultury zespotu projektowego o wzmac-
niajgcym charakterze,

o sila tej subkultury w dalszej kolejnosci powigzana jest pozytywnie z procesami
zachodzacymi w subkulturze, a mianowicie z tym, czy sprzyja sie przechodze-
niu miedzy subkulturami, czy sprzyja si¢ kontaktowaniu si¢ miedzy subkulturami
oraz czy wspiera si¢ uczenie si¢ subkultury zespotu projektowego,

« czynniki odpowiedzialne za przechodzenie mi¢dzy subkulturami koreluja z kolei
pozytywnie ze wzmacniajacym typem subkultury zespotu projektowego,

o sila subkultury zespotu projektowego i jej wzmacniajacy charakter powigzane sa
z zaangazowaniem cztonkéw zespolu projektowego, realizacjg zakresu projektu,
sila oporu wobec zmian oraz przewaga konkurencyjng organizacji,

« czynniki odpowiedzialne za przechodzenie miedzy subkulturami s3 powigzane
z zaangazowaniem czlonkéw zespotu projektowego.

Niniejsza monografia sklada si¢ ze Wstepu, czterech rozdzialéw zasadniczych i Za-

konczenia.

Rozdzial 1 poswiecono opisaniu integracyjnej i koercyjnej koncepcji systemu or-
ganizacyjnego i wpisaniu w nig problematyki zarzadzania projektami, funkcjonowania
zespolu projektowego oraz kultury organizacyjnej. Zdefiniowano termin: ,,subkultura
zespotu projektowego” — dotychczas pomijany w literaturze przedmiotu.

W rozdziale 2 oméwiono problematyke subkultur organizacyjnych. W nastepstwie
studiow literaturowych zaprezentowano procesy zwigzane z subkulturami obejmujace
czynniki zewnetrzne wplywajace na ksztaltowanie si¢ subkultur, procesy zachodzace
wewnatrz (m.in. mechanizmy ksztaltowania si¢ i rozwoju subkultur) oraz wptyw sub-



Wstep

kultur na funkcjonowanie organizacji. Na tej podstawie zbudowany zostal systemowy
model funkcjonowania subkultur w organizacji sktadajacy si¢ z czynnikéw subkultu-
rotworczych, procesow zachodzacych w subkulturach oraz obszaréw funkcjonowania
organizacji, na ktore subkultury organizacyjne maja wplyw.

W rozdziale 3 skoncentrowano uwage przede wszystkim na opracowaniu hipotetycz-
nego modelu subkultury zespotu projektowego obejmujacego czynniki sprzyjajace po-
wstawaniu takiej subkultury, procesy zachodzace w jej obrebie i obszary funkcjonowania
organizacji, na ktére subkultura zespotu projektowego ma wplyw. W pierwszym kroku
omoéwiono tzw. subkulture zarzadzania projektami wraz z jej cechami, czyli: orientacje
na zespol, orientacje na cele projektu, swobodny przeptyw informacji, zaangazowanie
czlonkoéw zespotu projektowego oraz interesariuszy projektu w jego realizacje. Nastep-
nie zdefiniowano termin: ,,sity subkultury zespotu projektowego” i sformutowano hipo-
tezy badawcze odnosnie do: czynnikéw sprzyjajacych powstawaniu subkultury zespotu
projektowego, relacji miedzy subkultura zespolu projektowego a kulturg organizacyjna,
proceséw zachodzacych w subkulturach zespolu projektowego, zwigzku subkultury ze-
spotu projektowego z zaangazowaniem cztonkéw zespotu projektowego, realizacja ce-
16w projektu, oporem wobec zmian oraz przewaga konkurencyjna.

Weryfikacje tak sformutowanego hipotetycznego modelu subkultury zespotu projek-
towego przeprowadzono w rozdziale 4. Szczegélowo opisana zostala przyjeta metoda
badawcza - instrument badawczy (czyli kwestionariusz ankietowy), sposob prowadze-
nia badan empirycznych i metody statystyczne wykorzystane do weryfikacji hipotez. Po
omoéwieniu poszczegdlnych zmiennych i weryfikacji hipotez przedstawiono interpreta-
cje wynikow, a takze opisano:

o cechy subkultury zespotu projektowego,

o model ksztaltowania si¢ subkultury zespotu projektowego ukazujacy czynniki

sprzyjajace jej tworzeniu,

« model proceséw zachodzacych w subkulturze zespotu projektowego przedstawia-
jacy zaleznosci miedzy przechodzeniem, kontaktowaniem si¢ i uczeniem si¢ sub-
kultury zespotu projektowego a jej sifg i typem,

« zweryfikowany empirycznie model subkultury zespolu projektowego,

« podsumowanie wynikéw oraz sformulowanie wskazéwek mogacych mie¢ zna-
czenie w teorii i praktyce zrzadzania.

W Zakonczeniu zawarto najwazniejsze spostrzezenia dotyczace przeprowadzonych

badan - sformufowano wnioski oraz nakreslono mozliwe kierunki kontynuacji badan.
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1. Od organizacji do subkultury zespotu projektowego

1.1. Pojecie i modele organizacji a integracja i dezintegracja
systemu organizacyjnego

Chcac opisa¢ i zrozumie¢ funkcjonowanie subkultury zespotu projektowego, wy-
daje si¢ zasadne na poczatku ukazanie tego zjawiska w kontekscie funkcjonowania or-
ganizacji jako systemu otwartego i ulegajacego cigglym zmianom. Poniewaz zmiany te
(wprowadzane m.in. przez realizowane projekty) moga rodzi¢ konflikty, niespojnosci
i sprzecznosci, pojawia si¢ koniecznos$¢ zintegrowania organizacji za pomoca kultury
organizacyjnej lub wlasnie, zdaniem autora niniejszego opracowania, za posrednictwem
wspomnianej subkultury zespotu projektowego.

W pierwszym kroku ustalona zostanie definicja organizacji i model organizacji,
w kolejnym - przedstawiona problematyka zarzadzania projektami i funkcjonowania
zespolow projektowych. A na koniec - zarysowana szczegélna rola kultury organizacyj-
nej, a zwlaszcza subkultury zespotu projektowego jako potencjalnego czynnika majace-
go zapobiec dezintegracji systemu organizacyjnego.

Zdaniem Sulkowskiego [2002a] definicje organizacji mozna podzieli¢ na: spoleczne
(socjologiczne), pragmatyczne, prakseologiczne i systemowe. Wedtug niego (powolujac
sie m.in. na Encyklopedi¢ Powszechng PWN) zgodnie z definicja spoleczng organiza-
cja to grupa spoleczna zmierzajaca do osiggniecia celéw w sposéb zorganizowany lub
system elementow wiezi spolecznej pozwalajacych na utrzymanie spdjnosci i funkejo-
nowanie celowych grup spotecznych. Do skladnikéw tak ujmowanej organizacji naleza:
wzory spoleczne dziatan jednostek, uktad rol spotecznych, systemy wartosci, kontroli
i komunikacji w grupie spolecznej [Sulkowski 2002a].

W literaturze z zakresu zarzadzania do definicji spotecznej nawigzuja m.in. Barnard
[1997, s. 96], dla ktérego: ,,organizacja to system swiadomie skoordynowanych dziatan
dwdch lub wiecej 0s6b”, czy Etzioni [1964]: organizacja to grupa spoteczna celowo two-
rzona i przeksztalcana do realizacji okreslonych zadan (organizacjami sg wiec przedsie-
biorstwa, armie, szkoly, szpitale itp.).

Przykiad definicji pragmatycznej organizacji podaje Griffin [1996, s. 35]: organi-
zacja to ,,[...] grupa ludzi wspoétpracujacych ze soba w sposéb uporzadkowany i skoor-
dynowany, aby osiaggna¢ pewien zestaw celow”. Wewnatrz organizacji nastepuje proces
przetwarzania zasobow ludzkich, finansowych, fizycznych (rzeczowych) i informacyj-
nych, ktéry prowadzi do osiagnigcia zalozonych celéw w sposob sprawny i skuteczny.
W pragmatycznym spojrzeniu na organizacje podkresla si¢ jej dazenie do osiagniecia
sukcesu i dziatania zmierzajace do unikniecia porazki.
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W podejsciu szkoly prakseologicznej organizacja to ,,pewien rodzaj calodci ze wzgle-
du na stosunek do niej jej elementéw, mianowicie taka calo$¢, ktorej wszystkie skladniki
wspOlprzyczyniaja si¢ do powodzenia catosci” [Kotarbinski 1958, s. 10]. Zdaniem Sul-
kowskiego [2002a] w ramach szkoly prakseologicznej wystepuja definicje rzeczowe (np.
u Kotarbinskiego organizacja jest realnym bytem w czasie i przestrzeni), atrybutowe (or-
ganizacje ujmuje si¢ jako ceche), czynnosciowe (organizacje traktuje sie jako czynnos¢
organizowania).

Organizacja definiowana w podej$ciu systemowym jest natomiast systemem zlozo-
nym, otwartym, okreslanym jako spoteczno-techniczny, majacym swoje cele i strukture
(sposob uporzadkowania) [Bielski 2004]. W podejsciu systemowym zwraca si¢ rowniez
uwage na wspoétzaleznos¢ lub wspolgranie wszystkich elementow (podsystemow).

O ile przedstawione sposoby okreslenia, czym jest organizacja, nie pozwalaja na jed-
noznaczne zdefiniowanie tego terminu, o tyle da si¢ wyodrebni¢ pewne uniwersalne
(w przypadku wiekszosci definicji) cechy organizacji [Bielski 2002; Penc 1999]. Organi-
zacje zatem:

 s3 tworami cztowieka zorientowanymi na cel,

o wich skfad wchodzg ludzie oraz $rodki rzeczowe,

53 systemami zachowujacymi sie rozmyslnie, potrafigcymi zmienia¢ swoje zacho-

wania,

« s3 wyodrebnione z otoczenia i jednocze$nie otwarte,

o s3 ustrukturalizowane, tzn. uporzadkowane wewnetrznie i zhierarchizowane

w podwdjnym znaczeniu - zawierania si¢ podsystemdow w systemie i podporzad-
kowania,

« majg wyodrebniony czlon kierowniczy,

« sg systemami szczeglnie zlozonymi, co utrudnia doktadny opis ich struktur,

« sastabilne, potrafig utrzymywac¢ rownowage za pomocg homeostazy lub ekspansji,

« sg ekwifinalne, tzn. zdolne do osiagania celéw réznymi drogami,

« s3 systemami samoorganizujacymi si¢, zdolnymi do podwyzszania swego we-

wnetrznego uporzadkowania,

o utrwalajg zachowania ludzi w drodze formalizacji.

Na podstawie przedstawionych definicji i cech organizacji w dalszej cze¢$ci mono-
grafii organizacja bedzie rozumiana jako ustrukturalizowany system spoleczno-tech-
niczny [Kozminski, Ob16j 1989]. Dodatkowo, jesli przyjmie si¢ zalozenie, ze organizacja
ma systemowy charakter (organizacja to ,zestaw skladnikow, miedzy ktérymi zachodza
wzajemne stosunki i gdzie kazdy sktadnik polaczony jest z kazdym innym bezposrednio
lub posrednio” [Ackoff 1973, s. 145]), w kolejnym kroku trzeba bedzie zidentyfikowa¢
elementy organizacji i wystepujace miedzy nimi zaleznosci. Pomocne moga w tym by¢
modele organizacji opisane w literaturze przedmiotu.

Jeden z najbardziej znanych modeli organizacji zaproponowal Bielski [2002], wedlug
niego organizacja skfada si¢ z podsystemdw: celow i wartosci, psychospotecznego, struk-
tury, technicznego i zarzadzania. W kontekscie prowadzonych rozwazan na szczegélna
uwage zastuguje ostatni podsystem organizacji, ktérym jest podsystem zarzadzania, czyli
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czlon kierowniczy. Usytuowany jest on posrodku modelu, nakfada si¢ na pozostate czlony
i niejako spina je ze sobg. Jak podaje Bielski [2002, s. 42], ,,jego zadaniem jest utrzyma-
nie réwnowagi miedzy organizacjg a otoczeniem oraz wszystkimi podsystemami”. Moz-
na zauwazy¢, ze Bielski nawigzuje tu do opracowania Katza i Kahna [1979], kt6rzy obok
podsystemu produkcyjnego, wspierajacego, scalajacego i adaptacyjnego wyrdznili réwniez
podsystem kierowniczy. Ma on ich zdaniem koordynowa¢ dzialania wszystkich podsys-
temow oraz zapewnia¢ rownowage miedzy organizacja i otoczeniem. Istotnym zadaniem
podsystemu zarzadzania jest wigc dostrzeganie i rozwigzywanie potencjalnych konfliktow
miedzy pozostalymi podsystemami i szczeblami hierarchicznymi, ktére wynikaja z natu-
ralnej réznicy dazen, intereséw i kryteriow efektywnosci poszczegdlnych podsystemow.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze wyrdznienie podsystemu zarzadzania wskazuje na ko-
nieczno$¢ podejmowania w jego ramach dziatan na rzecz utrzymania w organizacji row-
nowagi, a takze miedzy nig a otoczeniem (por. np. [Kozminski, Obtéj 1989]). Oznacza
to, Ze miedzy elementami organizacji istnieja wieksze lub mniejsze sprzecznosci oraz
odchylenia od stanu wewnetrznej rownowagi, a bez podsystemu kierowniczego i bez
zarzadzania jako takiego organizacja ulegtaby dezintegracji. Okazuje sie, ze ten sposob
postrzegania organizacji polaczony z jednej strony z przekonaniem o koniecznosci do-
stosowania do otoczenia, a z drugiej - integracji i zachowania tozsamosci systemu, cha-
rakteryzuje nie tylko model Bielskiego, lecz takze model 7-S McKinsey’a.

Zgodnie z modelem 7-S McKinsey’a organizacja jest opisana za pomocg siedmiu ele-
mentéw. Punktem wyjscia do jego opracowania bylo spostrzezenie, ze przedsigbiorstwa
podobne pod wzgledem struktury, strategii i formalnych procedur dotyczacych ruty-
nowych dziatan cechuja si¢ czesto odmiennymi wynikami. Autorzy modelu - Pasca-
le i Athos [1981] oraz Waterman, Peters i Phillips [1982] wskazywali, ze zasadniczych
przyczyn sukcesow przedsigbiorstwa nalezy doszukiwac sie w tzw. migkkich czynnikach
zarzadzania, do ktorych naleza:

» wspdlne wartosci (ang. shared values), czyli zasady postepowania i powszechnie

znana w organizacji filozofia, jaka kieruja si¢ wszyscy pracownicy,

« zatrudnianie (ang. staffing), czyli sposéb przyjmowania nowych pracownikéw,
stawiane im wymagania, a takze specjalnosci i zawody pracownikéw juz zatrud-
nionych,

« umiejetnosci (ang. skills), czyli mozliwo$ci zaréwno samej organizacji, jak i umie-
jetnosci prezentowane przez jej cztonkow,

o styl kierowania (ang. style), czyli sposob postepowania wobec cztonkéw organiza-
cji (np. we wzajemnych kontaktach).

O ile model 7-S nie jest pozbawiony wad (za ktéra uzna¢ mozna np. nieuwzgled-
nienie w nim otoczenia), o tyle z perspektywy rozwijanego tematu monografii doceni¢
nalezy i umieszczenie w centrum modelu wspdlnych wartosci, i podkreslenie wewnetrz-
nych sprzecznosci wystepujacych w organizacji. Pascale [1990] w ksigzce Managing on
the Edge wykorzystuje model 7-S do przewidzenia konsekwencji wynikajacych z dopa-
sowania wszystkich siedmiu elementéw. Pisze po pierwsze: ,,Jesli organizacja jest spojna
ijej strategia jest wspierana przez strukture organizacyjna, a ta przez systemy oceny i wy-
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nagradzania, styl kierowania oraz wartosci, to cato$¢ funkcjonuje bez zadnych zaktdcen”
[Pascale 1990, s. 52]. Po drugie stwierdza, ze w dobrze zarzadzanych organizacjach dzie-
ki decentralizacji i podzialowi na mniejsze jednostki pojawia si¢ szansa na autonomie
i przedsiebiorczos¢, ktore sprzyjaja witalnosci oraz umozliwiaja koncentracje pracow-
nikéw na istotnych celach organizacji. Jednoczesne dazenie do dopasowania i podzialu
wyzwala oczywiscie szereg konfliktow. To czyni umiejetne zarzadzanie sprzecznosciami
- w odniesieniu do kazdego z siedmiu elementéw modelu (tab. 1.1) - kluczowym czyn-
nikiem sukcesu w obserwowanych przez Pascale’a organizacjach. Pascale podkresla przy
tym, ze nie mozna osiggnaé wilasciwej mieszaniny dopasowania i podzialu raz na za-
wsze i przy pominieciu czynnika ludzkiego, poniewaz to uczestnicy organizacji wchodza
w interakcje i to oni muszg rozwiazywac konflikty.

Tabela 1.1. Sprzecznosci w poszczegé6inych elementach modelu 7-S
Strategia Planowanie > Oportunizm
Struktura Elitarna — Pluralistyczna
. . Pozostawiajace
Sformalizowane procedury Zmuszajace - o
dowolnos¢
. . . . Orientacja
Styl kierowania Profesjonalne zarzadzanie > .
na zmiany
Personel Kolegialnos¢ — Indywidualizm
Wspdlne wartosci Trzezwy rozsadek — Miekkie serce
- - . Wykraczanie poza
Umiejetnosci Maksymalizacja — L
specjalizacje
Zrédto: [Pascale 1990, s. 701.

Sutkowski [2002a] na podstawie analizy modeli organizacji przedstawionych w lite-
raturze przedmiotu proponuje ostatecznie model skladajacy si¢ z trzech zasadniczych
poziomow: zasobow, spotecznego, organizacyjnego. Jednoczesnie szczegélowo omawia
kazdy z nich - przyjmuje, Ze poziomem lezagcym u podstaw sg zasoby.

Na poziom zasobdw skladajg si¢ elementarne skladniki organizacji niezbedne do jej
funkcjonowania, sg zaczerpnigte z otoczenia i asymilowane oraz transformowane przez
organizacje. Zalicza si¢ do nich zasoby:

o ludzkie - przy czym nalezy pamieta¢, ze ludzie nie sg jedynie zasobem, to réwniez
twdrcy, tworzywo organizacji, ludzie sa takze no$nikami innych zasobéw organi-
zacyjnych, dokonujg ich transformacji i przyczyniaja si¢ do powstania poziomu
spolecznego i organizacyjnego;

 finansowe - niezbedne do powstania i rozwoju organizacji;

o wiedzy gromadzonej i przetwarzanej przez organizacje (np. technologia, wiedza
na temat rynku, wiedza na temat metod organizacji i zarzadzania);

o techniczne - infrastruktura materialna i techniczna,

 naturalne - czyli wszelkie uwarunkowania dzialania organizacji ze wzgledu na
zjawiska przyrodnicze.
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Poziom spoleczny tworza wzory, wartosci i normy, interesy i wladza, interakcje i ko-
munikacja - jest wynikiem pofaczenia zasobéw organizacyjnych zgodnie z regutami
spolecznymi i pojawia si¢ wraz ze zbiorowoscig ludzi (grupa spoteczng).

Na samym szczycie modelu z poziomu zasoboéw oraz poziomu spotecznego wytania
sie poziom organizacyjny, na ktory sklada sie strategia, struktura i kultura organizacyjna.

Wedlug Sutkowskiego przedstawiony model organizacji moze by¢ podstawg do ana-
lizowania organizacji w réznych ujeciach. Poniewaz organizacja jest systemem otwar-
tym i ulega ciagglym zmianom (wszystkie trzy poziomy modelu organizacji prowadza
wymiang z otoczeniem), wystepuja w niej napiecia, konflikty i sprzecznosci, ktére moga
ja zmienia¢. Majac to na uwadze, Sulkowski opisuje integracyjng i koercyjna koncepcje
systemu organizacyjnego: ,,Przez wewnetrzng integracje mozna rozumie¢ spojnosé, sile
wewnetrznych powigzan okreslajaca sposob dzialania organizacji jako calosci. Funkcjo-
nujgca organizacja moze mie¢ rézny stopien wewnetrznej integracji. Mozna stworzy¢
kontinuum od pelnej integracji do catkowitej dezintegracji” [Sutkowski 2002a, s. 40].
Wewnetrzna integracja organizacji tworzy wiec kontinuum - od pelnej integracji do
catkowitej dezintegracji (tab. 1.2).

Tabela 1.2. Integracyjna i koercyjna koncepcja systemu organizacyjnego

Koncepcja integracyjna Koncepcja koercyjna

Organizacja jest w procesie
permanentnych zmian

Organizacja to system funkcjonalnie zintegrowanych Organizacja to system przypadkowych
elementéw i czasowych powiagzan elementéw
Organizacja znajduje sie w warunkach

Organizacja jest trwafa i stabilna

Organizacja znajduje sie w warunkach tadu spotecznego .
konfliktu spotecznego

Elementy organizacji przyczyniaja

Elementy organizacji przyczyniaja sie do utrzymania . . L , .
. L sie do dezintegracji i zmiany catosci
systemu jako catosci
systemu

Kazda organizacja opiera sie na

Kazda istniejgca organizacja opiera sie na zgodnym przymusie stosowanym przez jednych
podzielaniu przez jej cztonkéw wspdlnych wartosci cztonkoéw organizacji w stosunku do
innych

R - Organizacja moze by¢ postrzegana jako
Organizacja jest catoscig

catos¢

Zrédto: [Sutkowski 2002a, s. 41].

Jak zauwaza Sutkowski [2002a], organizacja w pelni zintegrowana jest modelem ide-
alnym - nie wystepuja w niej Zzadne tendencje odsrodkowe i zadne sity prowadzace do
rozpadu systemu. Podobnie niemozliwa jest rowniez calkowita dezintegracja, ktora pro-
wadzitaby do rozpadu catosci organizacyjnej na mniejsze jednostki na skutek dziatania
sit odsrodkowych. Oznacza to, ze jezeli organizacja utrzymuje sie jako catos¢, to musi by¢
w pewnym stopniu zintegrowana [Haus 1998]. Organizacja znajduje si¢ zatem miedzy
dwoma opisanymi koncami kontinuum, a jej wewnetrzna integracja jest stopniowalna.
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Jesli funkcjonujaca organizacja jest migdzy minimalnym a maksymalnym stopniem
integracji, to nie wszystkie jej elementy stuza spéjnosci. Trudne do przyjecia jest takze
zalozenie, ze fundamentem dzialania organizacji s3 harmonia i jedno$¢. W warunkach
szybkich zmian w otoczeniu integracyjne, funkcjonalistyczne podejscie jest nie do obro-
ny. Konflikt, niesp6jnos¢ i sprzecznos$¢ moga dynamizowac zmiane i rozwoj organiza-
cji — otworzy¢ nowe perspektywy i umozliwi¢ wybdr twoérczych rozwigzan [Sutkowski
2002a].

Przyjecie modelu organizacji autorstwa Sulkowskiego oznacza, ze rézny stopien in-
tegracji wewnetrznej organizacji dotyczy¢ moze trzech obszaréw organizacji: strategii,
struktury i kultury (tab. 1.3). Wynika on z tego, Zze w zarzadzaniu organizacjg nie po-
winno si¢ dazy¢ wylacznie do wzmacniania jej spdjnosci, poniewaz organizacja idealnie
zintegrowana jest hermetyczna i niedostosowana do zmian. Brak integracji wewnetrznej
natomiast doprowadzi do rozpadu organizacji na mniejsze jednostki.

Tabela 1.3. Poziomy i obszary integracji wewnetrznej organizacji

Poziomy Obszary

Strategia

Struktura

Kultura

Poziom jednostek

Zbieznos¢ celéw jednostek
z celami organizacji

Akceptowanie miejsca
w strukturze przez jednostki

Identyfikowanie
sie jednostek

Z organizacja

i podobnymi

wartosciami
Poziom grup Zbieznos¢ celdow Wewnetrzna spéjnosc Identyfikowanie
spotecznych i interesdw grup z celami | struktury formalnej (np. sie grupy

organizacji z podziatami na grupy Z organizacja,
akceptowanie

wartosci

w organizacji)

organizacyjnych

przez grupy
Wartosci spoteczne

Poziom catosci Zbieznos¢ celéw Spdjnosé wewnetrznej

organizacji organizacyjnych z celami | struktury organizacji wzmacniajace
spoteczenstwa ze strukturg spoteczna spbjnosc
otoczenia organizacji

Zrédto: [Sutkowski 2002a, s. 43].

W modelu Bielskiego, nalezy podsumowac¢, podkresla si¢ znaczenie zwigzkéw miedzy
wszystkimi elementami organizacji — stad wynika konieczno$¢ holistycznego podejscia
do organizacji. Wyréznienie podsystemu zarzadzania wskazuje réwniez na koniecznos¢
podejmowania w jego obszarze dzialan na rzecz utrzymania réwnowagi miedzy organiza-
Cja a otoczeniem oraz, co szczegdlnie istotne, w ramach samej organizacji. Oznacza to, ze
zaleznosci migdzy podsystemami nie s3 w pelni $ciste, a w wéréd elementéw organizacji
moga wystepowac¢ wigksze lub mniejsze odchylenia (niespéjnosci) od stanu wewnetrznej
réwnowagi. Innymi stowy, bez zarzadzania organizacja nie stanowitaby spdjnej catosci.
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Zasygnalizowane zagadnienie jest juz wyraznie scharakteryzowane w modelu Katza
i Kahna [1979]: w organizacji konieczne jest bowiem dostrzeganie i rozwigzywanie kon-
fliktow miedzy réznymi podsystemami, w podsystemach produkcyjnych - dazenie do
maksymalnej sprawnosci, w scalajacych - do stabilnosci, a w adaptacyjnych - do zmian.
Uwaza sig, ze szczegdlnie istotny moze by¢ konflikt miedzy biezaca dziatalnoscig pod-
systemoéw produkceyjnych i wspierajacych a dziatalnoscig stuzacg zmianom i rozwojowi
podsystemdéw adaptacyjnych.

Organizacja w modelu Sutkowskiego jest systemem otwartym i ulegajacym ciaglym
zmianom. Wszystkie jej trzy poziomy, prowadzac wymiane z otoczeniem, moga sie cha-
rakteryzowa¢ napieciami, konfliktami i sprzecznosciami. W niniejszym opracowaniu
przyjety zostanie ten model organizacji, poniewaz zaktada si¢ w nim koniecznos¢ zmia-
ny i rozwoju organizacji.

1.2. Integracyjna i koercyjna koncepcja systemu organizacyjnego
a zespot projektowy

W monografii organizacj¢ rozpatruje si¢ zgodnie z koercyjng koncepcja systemu
organizacyjnego. Jak juz wspomniano wczesniej, zostaje zatozona konieczno$¢ zmiany
i rozwoju organizacji, ktére moga rodzi¢ konflikty, niespdjnosci i sprzecznosci. Oka-
zuje si¢, ze problem ten widoczny jest stosunkowo wyraznie m.in. w obszarze szeroko
pojetego zarzadzania projektami. Na przykltad Juchniewicz [2018] dzieli ogot proceséw
w organizacji na dzialalno$¢ operacyjng (ang. run the business, business as usual) i dzia-
talnos¢ przeksztalceniowy (ang. change the business, transformation), czyli projekty, pro-
gramy i portfele. Zauwaza, Ze obydwa obszary dziatalnos$ci organizacji nie powinny by¢
rozpatrywane osobno, poniewaz s3 one ze sobg nierozerwalnie zwigzane. Dziatalnos¢
powtarzalna jest czesto waznym zrddlem inicjatyw zmian w sposobie dziatania, a pro-
pozycje usprawnien (zmian w technologii) czy rozwoju nowych produktéw moga wy-
nika¢ z obserwacji dzialalnosci operacyjnej. Dzialalno$¢ transformacyjna z kolei ma za
zadanie tak zmienia¢ sposdb prowadzenia organizacji, by na przyktad podnies¢ efektyw-
nos$¢ dziatan operacyjnych. Skuteczno$¢ w realizacji celow strategicznych organizacji,
zdolno$¢ do dzialania w diugim okresie s3 wiec uwarunkowane sprawnoscia zaréwno
w dzialalnos$ci operacyjnej, jak i w coraz wigkszym stopniu transformacyjnej. To rosnace
znaczenie projektéw w dzialalnos$ci organizacji czesto okresla si¢ w literaturze — projek-
tyzacja (ang. projectification).

Proby zdefiniowania terminu: ,projektyzacja” podjeta si¢ Jatocha [2019]. Na pod-
stawie dokonanej analizy literatury przedmiotu zaproponowatla szeroka definicje tego
zjawiska — zgodnie z nig projektyzacja to proces instytucjonalizacji projektow na wszyst-
kich poziomach struktur spotecznych przez adaptacje metod, jezyka i praktyk projek-
towych. O ile autorka wskazuje, ze badanie projektyzacji moze odbywac si¢ na wielu
poziomach (makro, mezo i mikro), o tyle w niniejszej publikacji rozwazane beda tyl-
ko poziomy mezo i mikro. I tak, jesli poziom makro dotyczy m.in. portfeli projektow,

27



28

Robert Kamirski

spoleczenstwa projektu, firm, zarzadzania programami, strategii czy zmian korporacyj-
nych, to poziom mezo dotyczy gléwnie konsekwencji procesu projektyzacji dla organi-
zacji, problemdéw wspolpracy i koordynacji w ramach projektow, zarzadzania czasem,
kompetencjami, komunikacjg i konfliktami w projektach itd., czyli klasycznych zagad-
nien projektowych. Poziom mikro dotyczy natomiast wptywu procesu projektyzacji na
jednostki, na pojedynczych ludzi dziatajacych w zespolach projektowych (kierownikéw
projektow i cztonkow zespotéw) — bada si¢ funkcjonowanie ludzi w projektach, zespoty
projektowe, aspekty psychologiczne, motywacje itp.

Jesli ma sie do czynienia zatem z og6lnym wzrostem znaczenia dziatalnosci projektowej
w aktywnosci organizacji, to konsekwencja jest rozwdj systemow zarzadzania projektami
i struktur projektowych. Jednym z problemow jest stworzenie rozwigzan organizacyjnych
stanowigcych skuteczne i efektywne polaczenie biezacej dziatalnosci danej organizacji i jej
dziatalnosci projektowej oraz, jak zauwaza Trocki [2016], ich struktur organizacyjnych:
statycznej (trwalej struktury organizacji macierzystej nastawionej przede wszystkim na re-
alizacje jej powtarzalnych zadan) i dynamicznej (czasowej struktury projektu nastawionej
na osiagniecie jego unikatowego rezultatu). W tym kontekscie Trocki nastepujaco opisuje
z powolaniem na Wagnera i Graua [2014, s. 13] zaistnialy problem: ,,Projekty sa dziatal-
noscig ograniczong czasowo. Z tego powodu wprowadzaja one element niestabilnosci do
systemu organizacyjnego tworzonego dla realizacji powtarzalnych dziatan. Dla projekto-
wania organizacyjnego powstaje w zwigzku z tym problem, czy istniejgca organizacja ma
by¢ w catosci nakierowana na wymagania projektu ze wszystkimi tego konsekwencjami,
czy tez organizacja realizacji projektéw wlaczona ma by¢ do istniejacej organizacji. To dru-
gie z przedstawionych rozwigzan zapewni¢ moze wprawdzie stabilno$¢ istniejacego sys-
temu, moze jednak obnizy¢ efektywnos¢ realizacji projektu. Trudno$¢ ta okresla dylemat
projektowania organizacji dla realizacji projektéw. Rozwigzanie tego dylematu utrudnia
fakt, ze realizacja projektéw wymaga z reguly wspotdziatania réznych dziedzin organizacji.
Oddzialywania pochodzace od niestabilnego elementu, jakim jest zarzadzanie projektami,
nie dajg si¢ odizolowa¢, oddzialuja one na wieksza czgs¢, o ile nie na calg organizacje”. Jak
mozna zauwazy¢, zasygnalizowane zagadnienie wpisuje si¢ w model organizacji, dla ktére-
go podstawowg cecha s wewnetrzne sprzecznosci. Proby przezwyciezenia tego dylematu
podejmowane s3 od dawna w teorii i praktyce zarzadzania projektami, a autor opraco-
wania wielokrotnie byl z nimi konfrontowany podczas tworzenia systeméw zarzadzania
projektami w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w Polsce.

W przypadku rozwazan teoretycznych przede wszystkim wskaza¢ nalezy na publikacje
Nowosielskiego [2018], w ktorej opisuje on potrzebe i sposoby wspdtdzialania proceséw
i projektéw w organizacji. Autor zwraca uwage, ze o ile procesy zapewniajg realizacje ce-
16w biznesowych organizacji i spelnienie wymagan klientéw, o tyle projekty sa narzedziem
rozwigzywania zlozonych problemdéw organizacji utrudniajacych ich funkcjonowanie.
Jesli procesy maja zapewni¢ powtarzalnos¢ i standaryzacje dziatan organizacji, a w rezul-
tacie — wzrost ich efektywnosci, to projekty z kolei majg zapewnic¢ dzialaniom organizacji
elastycznos¢ i innowacyjno$¢. Opisane wspolistnienie proceséw i projektéw w organiza-
cji czyni je, zdaniem Nowosielskiego, komplementarnymi wzgledem siebie. Skutecznosé¢
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i efektywnos¢ realizacji proceséw jest w duzej mierze determinowana przez projekty.
Sprawnos¢ dziatania projektow jest okreslana natomiast przez pryzmat jakosci proceséw
— szczegolnie tych, ktore ksztattujg (skladaja si¢ na) zarzadzanie projektami. W przypad-
ku podobnych projektéw mozna zastosowac te same zasady, techniki i procedury w ich
przygotowaniu dotyczace tzw. proceséow projektowych. Dodatkowo, jak pisza Marciszew-
ska i Nowosielski [2011], chociaz projekty s narzedziem wprowadzania zmian, same tez
moga by¢ przedmiotem zmian. Wéwczas w doskonaleniu proceséw projektowych wyko-
rzystuje si¢ procedury i metody zarzadzania procesami.

W swoim opracowaniu Nowosielski podaje przyklady wspoldziatania (wspotpracy)
proceséw i projektow w réznych obszarach i plaszczyznach zaproponowane przez takich
autorow, jak np. Dietrich [2010], czy ekspertow Niemieckiego Towarzystwa Zarzadzania
Projektami (Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement) oraz Niemieckiego Stowa-
rzyszenia Jakosci (Deutsche Gesellschaft fiir Qualitét).

Dietrich [2010] proponuje poprawe niesprawnie dziatajacej komunikacji miedzy pro-
cesami i projektami w przedsiebiorstwach branzy motoryzacyjnej, w ktérych dochodzi
do zakt6cen komunikacyjnych miedzy komdrkami i osobami zajmujacymi si¢ procesami
i projektami czgsciowo spowodowanych réznymi celami. Usprawnienie tej komunikacji
wymaga zastosowania wspolnej bazy danych oraz wprowadzenia jednego z trzech alterna-
tywnych rozwigzan: pétautomatycznego planowania projektu na podstawie modeli proce-
séw, planowania projektu na podstawie modeli proceséw wraz z dokumentacja towarzy-
szacg procesowi, konfiguracji planu projektu na podstawie fraktali procesowych.

W materiatach opracowanych przez ekspertéw organizacji niemieckich wskazuje si¢
na warunki, jakie powinna stworzy¢ organizacja, aby wspdtpraca miedzy zarzadzaniem
projektami, jako$cig i procesami mogta przebiega¢ bez zakldcen. Jak pisze Nowosielski
[2018, s. 123]: ,,[...] niezbedne zdaniem ekspertéw stajg si¢: synchronizacja sposobdw
(metod) dziatania tych obszaréw, celowe uzycie metod, rél i komunikacji oraz ustale-
nie sposobu postepowania na poziomie strategicznym i operacyjnym. Synchronizacja,
o ktdrej tu mowa, oznacza takie dziatania harmonizacyjne, jakie wymuszajg jednolite
rozumienie celéw i sposobdw dziatania réznych uczestnikéw tego postepowania inte-
gracyjnego. Ma to ulatwi¢ i zapewni¢ koordynacj¢ dzialan (i wprowadzi¢ standaryzacje,
jesli zajdzie taka potrzeba) oraz uswiadomic wszystkich uczestnikéw o miejscu kazde-
go z nich w sieci powiazan, a takze wzajemnych zaleznosci. Koordynacja i synchroni-
zacja powinna przebiega¢ dwutorowo: na poziomie strategicznym i operacyjnym. Na
poziomie strategicznym powinny by¢ okre$lone narzedzia wspierajace koordynacje
i synchronizacje¢. Proponuje si¢ zatem, aby w skrzynce narzedziowej obok metod za-
rzadzania znalazly si¢ jednoznaczne definicje rdl oraz zasady komunikacji w projekcie
i miedzy projektem, a takze kierownictwem przedsiebiorstwa”

Ostatecznie, skutkiem samych standardow i metodyki zarzadzania projektami ujaw-
nia si¢ potrzeba osadzenia projektu w okreslonym kontekscie, a co si¢ z tym wigze
i w organizacji. Jak zauwaza Swigtoniowska [2015], w metodyce PRINCE2 projekt to
$rodowisko zarzadzania stworzone w celu dostarczenia jednego lub wiekszej liczby pro-
duktéw biznesowych stosownie do specyficznych wymagan biznesu. Wedlug standardu
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IPMA natomiast kierownik projektu powinien dziata¢ na rzecz powigzania zarzagdzania
projektami oraz administracji biznesowej organizacji, a osoba zarzadzajaca projektem —
koordynowa¢ dziatania projektowe w zgodzie z celami i specyfika organizacji, uwzgled-
niac jej potrzeby, kulture i stosowane w zarzadzaniu procesy. Podobnie w metodyce PMI
wskazuje sie na obszary wiedzy zarzadzania projektami, dzieli je na ponad 40 procesow
zarzadzania projektami, ktére powinny by¢ skonfigurowane w zaleznosci od specyfiki
i potrzeb organizacji.

W podsumowaniu nalezy wypunktowac: przejawem koercyjnego modelu organiza-
cji moze by¢ wigc z jednej strony umiejscowienie zarzadzania projektami w biezacej,
czesto nieprojektowej dzialalnosci danej organizacji, przy czym obiecujace jest to, ze
mimo odmiennego charakteru proceséw i projektéw, mozna dostrzec miedzy nimi wie-
le silnych powiazan. Z drugiej strony scharakteryzowane zagadnienia dotycza jednak
gltéwnie poziomu mezoprocesu projektyzacji, a poziom mikro nie zostal do tego miejsca
zasygnalizowany. Nalezy przeciez zauwazy¢, ze zaréwno procesy, jak i projekty zakla-
daja prace zespotowa: ,,[...] w zespotach procesowych i zespotach projektowych cho-
dzi o mozliwie najlepsze wykorzystanie umiejetnosci pracownikéw z réznych obszarow
funkcjonalnych przedsiebiorstwa” [Nowosielski 2018, s. 112]. Integracyjna i koercyjna
koncepcja systemu organizacyjnego moze i powinna wiec zosta¢ odniesiona réwniez
do poziomu zespotu projektowego, w ktéorym widoczne sg konflikty i sprzecznosci oraz
wazne jest skuteczne i efektywne polaczenie biezgcej dzialalnosci danej organizacji i jej
dzialalnosci projektowej.

W niniejszym opracowaniu przyjeto, ze terminem ,,zespdt projektowy” bedzie si¢ okre-
sla¢ ludzi posiadajacych komplementarne umiejetnosci i zaangazowanych w realizacje
wspolnego celu ogdlnego i celow czastkowych, ktérych podejscie opiera si¢ na wspétodpo-
wiedzialno$ci [Katzenach, Smith 2001]. Jak pisze Kaczmarska-Krawczak [2013], podstawa
jest dla nich dzialanie w celu realizacji wspdlnych zadan. Cztonkowie zespotu projekto-
wego komunikuja si¢ swobodnie, wymieniaja pomysty i poglady dotyczace rozwigzania
postawionych przed nimi zadan. W zespole projektowym wiekszos¢ ludzi potrzebuje po-
czucia przynalezno$ci i akceptacji przez innych, dazy réwniez do nawigzywania zwigzkow
emocjonalnych. Zdaniem autorki spelnienie tych oczekiwan ma zagwarantowa¢ praca
zespolowa, podczas ktorej wszyscy wspotpracuja ze soba w dazeniu do realizacji zadan.
Proces ten doprowadza do zaciesniania wzajemnych relacji, wspétdziatania, komunika-
cji, poczucia odpowiedzialnosci, jednoczesnie stwarza mozliwo$¢ otrzymania wsparcia od
pozostatych cztonkéw zespotu.

Jak stusznie zauwaza Listwan [2013], warunki funkcjonowania tak opisanego zespotu
projektowego nie s fatwe, poniewaz kiedy zespdt projektowy jest tworzony w strukturach
stalych, wtedy prowadzi to do powstania rozwigzan hybrydowych charakteryzujacych sie
podwdjnym podporzadkowaniem pracownikéw. Podlegaja oni bowiem zaréwno pod kie-
rownika projektu, jak i swojego kierownika liniowego, ktory oddelegowat ich na pewien
okres i w pewnym tylko zakresie do pracy w zespole projektowym. Czesto tacy pracownicy
dzielg dzien pracy miedzy zaangazowanie w projekt a wykonywanie swoich rutynowych
czynnosci — podlegaja wiec czesto zupelnie sprzecznym wymaganiom.
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Konflikty i sprzecznosci zwigzane z funkcjonowaniem zespolu projektowego opisano
w studium przypadku powstalym w wyniku wczesniejszych badan autora i przedstawia-
jacym syntetyczny opis wynikéw otrzymanych na podstawie wywiadéw poswigeconych
wprowadzeniu zarzadzania projektami. Podczas wywiad6w starano si¢ zebrac opinie in-
teresariuszy na temat wdrozenia systemu zarzadzania projektami w jednym z polskich
przedsiebiorstw [Hopej-Kaminska, Hopej, Kaminski 2013]. Zdaniem rozméwcow funk-

cjonowanie zespolow projektowych byto utrudnione m.in. ze wzgledu na:

konflikt dziatalnosci projektowej z realizacja biezacych planéw produkcyjnych,
czyli zbytnie obcigzenie pracownikéw realizowanymi zadaniami wynikajacymi
z powigzania ich obowigzkéw dotyczacych dziatalnosci instytucji i dziatalnosci
na rzecz projektu, czesto przy braku mozliwosci zaangazowania do projektow
specjalistow zewnetrznych;

brak jasnych zasad oddelegowywania pracownikéw do pracy w projektach — oso-
by angazowane w realizacje projektu stawaly si¢ niepelnowartosciowymi pracow-
nikami dla swoich dotychczasowych (liniowych) kierownikéw. Poza tym, jesli
dana osoba nie chciala by¢ oddelegowana do projektu lub jesli decyzja o jej od-
delegowaniu do projektu byla podejmowana przez kogo$ innego, rodzilo to u ta-
kiego cztonka zespotu projektowego duza niepewnos¢. Pracownik nie wiedzial na
przyktad, czy po realizacji projektu bedzie mozliwy powrét na zajmowane wcze-
$niej stanowisko (mogt by¢ on bowiem zastgpiony przez innego pracownika);
problem w oddelegowywaniu pracownikdéw wynikajacy z checi utrzymania wyso-
kich standardéw pracy - pracownicy nie chcieli angazowac sie w realizacje pro-
jektow w zespolach, poniewaz obawiali sie, Ze na podstawowych dla nich (linio-
wych) stanowiskach nie beda w stanie wykona¢ dobrze swojej pracy (nie spelnia
wymaganych standardéw) i stracg przez to przychylnos¢ swoich zwierzchnikéws;
brak wystarczajacych zasobéw ludzkich do realizacji projektow — wielu kierowni-
kéw projektu powotywalo tych samych merytorycznych pracownikéw na czton-
kow zespotu, ktorych przy szeroko zakrojonej dziatalnosci inwestycyjnej przedsie-
biorstwa zaczynalo po prostu brakowac i zespot projektowy mial niepetny skfad;
tendencje do przerzucania probleméw z obszaru zarzadzania procesowego (zarzadza-
nia powtarzalng dziatalnoscia) do projektow — kierownicy liniowi widzieli w projekcie
i w zespole projektowym szanse¢ pozbycia sie swoich probleméw, mogli oni niejako
pozyskac na rozwigzanie tych probleméw dodatkowe srodki w budzecie projektu oraz
mogli przesuna¢ odpowiedzialno$¢ na kierownika projektu. Zespét projektowy obar-
czany byl wiec zadaniami niezwigzanymi z pierwotnym zakresem projektu.

Zgodne z tymi spostrzezeniami sg poglady Frame [2001], Wachowiaka, Gregorczyka,
Gruczy i Ogonka [2004], Matuska i Tchérzewskiego [2011] oraz Koziny [2017], wediug
nich czynniki, ktére ograniczajg skutecznos$¢ dzialania zespoléw, to m.in:

problemy zwigzane z podwdjnym podporzadkowaniem - cztonkowie zespolu
projektowego zajmuja swoje stanowiska w strukturze organizacyjnej przedsie-
biorstwa, a kierownik projektu nie ma bezposredniej i petnej kontroli nad pra-
cownikami i zasobami materialnymi;
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 nastawienie na przestrzeganie sformalizowanych procedur przewazajace nad nasta-
wieniem na zadania, co jest szczegdlnie widoczne w sytuacji, gdy cztonkowie zespotu
projektowego nie do kornca znaja swoje zadania, nie s3 przekonani co do sensownosci
projektu, projekt nie ma jasno sformutowanych celéw. Pracownicy obcigzeni biezacy-
mi zadaniami traktujg projekt jako dodatkows prace, na ktérej nie mozna nic zyskaé;

« brak motywacji pracownikéw do uczestniczenia w dziataniach z definicji czaso-
wych, czyli takich, jakie mozna przeczekac, co powoduje mniejsze zaangazowanie
W prace projektowe;

« konflikty dotyczace pozyskiwania, podziatu lub alokacji zasobow ludzkich, rze-
czowych, finansowych i informacyjnych dostarczanych przez zewnetrznych inte-
resariuszy projektu — sponsoréw, konsultantow, kooperantéw itp. lub udostepnia-
nych przez organizacje macierzysta;

« brak odpowiedniego umocowania, a co si¢ z tym wiaze, i silnego autorytetu, kie-
rownika zespotu projektowego w strukturze przedsiebiorstwa;

o brak mozliwosci sprawnego kierowania zespotem przy projektach zarzadzanych
kolegialnie (komitet sterujacy czesto umieszczony na najwyzszych szczeblach hie-
rarchii struktury organizacyjnej, niezdolny do osiggania konsensusu i podejmo-
wania decyzji);

 pilnowanie partykularnych intereséw i lojalno$¢ w stosunku do wlasnych komo-
rek organizacyjnych przez cztonkéw zespotu projektowego.

Kiedy przyjmuje si¢ integracyjng i koercyjng koncepcje systemu organizacyjnego, na-
lezy pamietac, ze scharakteryzowane konflikty i sprzecznosci utrudniajg funkcjonowanie
zespotu projektowego, a nie jest mozliwe stworzenie jednoznacznych rozwigzan na rzecz
jednej lub drugiej strony. Przy tym wymaga si¢ od ludzi w organizacji wzajemnego zaufa-
nia, gotowosci do kooperacji, pertraktacji i uzgodnien. Konflikt, niesp6jnosé¢ i sprzecz-
nos$¢ moga wigc dynamizowac zmiane i rozwdj organizacji, dajg szansg otwarcia na nowe
perspektywy i zmuszaja do poszukiwania tworczych rozwigzan. Jak stusznie w odniesie-
niu do konfliktéw w zarzadzaniu projektami zauwaza Kozina [2017, s. 100]: ,Wszystkie
rozwazane konflikty moga potencjalnie w dwojaki sposéb wplywa¢ na efektywnos¢ re-
alizacji projektu. Po pierwsze, pozytywnie, ulatwiajac wdrazanie w firmie zmian organi-
zacyjnych, pobudzajac wykonawcow i stymulujac poszukiwanie nowych, kreatywnych
rozwigzan, a zwlaszcza ograniczajac opory pracownikéw wobec tych zmian. Po drugie,
negatywnie, moga obniza¢ efektywno$¢ realizowanych dziatan, ograniczajac mozliwosci
wprowadzania zmian, demotywujac wykonawcéw projektu i hamujac proces poszuki-
wania nowych rozwigzan, w szczegélnosci potegujac opory wobec zmian”

1.3. Rola kultury w scalaniu organizacji

W kontekscie tych rozwazan, nalezy zapyta¢ o plaszczyzne porozumienia podczas
rozwigzywania konfliktéw i sprzecznosci zwigzanych z funkcjonowaniem zespotu pro-
jektowego w organizacji. Mozna sadzi¢, ze z trzech czynnikéw scalania organizacji wy-
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réznionych przez Sutkowskiego [2002a] - strategii, struktury i kultury, szczegoélna rola
przypada kulturze organizacyjnej, ktérej normy i wartosci podzielane w organizacji
i w zespole projektowym beda taczy¢ unikatowy projekt z rutynowym funkcjonowaniem
organizacji. Silna kultura organizacyjna oparta na wyrazistych, gleboko zakorzenionych
i upowszechnionych w calej organizacji normach i wartosciach [Steinmann, Schreyogg
2001] miataby zapewni¢ sukces organizacji przez swoje dzialanie integracyjne. I tu po-
jawia sie jednak watpliwo$¢, czy silna kultura organizacyjna nie przejawi swoich stabych
stron wynikajacych ze zbyt malego otwarcia na nowe orientacje i braku elastycznosci.
Jak pisze bowiem Sutkowski [2002a, s. 44], ,,[...] trzeba zwrdci¢ uwage na dwie kwestie
zwiazane z integracja organizacji. Po pierwsze, w zarzadzaniu organizacja nie powin-
no si¢ dazy¢ wylacznie do wzmacniania jej spdjnosci, poniewaz organizacja idealnie
zintegrowana jest hermetyczna oraz niedostosowana do zmian - zaré6wno wewnetrz-
nych, jak i otoczenia. Po drugie, Zrédla integracji sa ztozone i trwale zwigkszenie lub
zmniejszenie stopnia spojnosci organizacji wymaga uwzglednienia wpltywu czynnikow
strategicznych, strukturalnych i kulturowych na poziomie jednostek, grup spotecznych
i organizacji w otoczeniu”. Zwraca to uwage na fakt, Ze sama kultura organizacyjna moze
by¢ postrzegana z perspektywy integracyjnej i koercyjnej koncepcji systemu organiza-
cyjnego, co oznaczac bedzie, ze nie wszystkie wartosci kulturowe beda podzielane przez
ogol uczestnikéw organizacji lub ze wystepowac beda specyficzne subkultury organiza-
cyjne. W literaturze przedmiotu od dawna juz uwidoczniaja si¢ rozne perspektywy w ro-
zumieniu kultury organizacyjnej - inne od tej, w ktdrej postrzega sie ja jako kolektywny,
spojny i jednolity fenomen determinujacy dzialania pojedynczego cztonka organizacji
myslacego i robigcego to samo, co inni pracownicy. Nalezy w tym miejscu wskaza¢ na
opracowanie Martin [1992], ktora na podstawie analizy prac teoretycznych i badan em-
pirycznych odnosnie do kultury organizacyjnej wyrdznila nastepujace perspektywy:
zintegrowana, zréznicowany i fragmentaryczna. Poniewaz wymienione perspektywy
wpisuja si¢ w integracyjna i koercyjna koncepcje systemu organizacyjnego, warto krétko
je scharakteryzowa¢ na podstawie ksigzki Martin [1992] i fragmentéw pracy doktorskiej
autora niniejszej monografii [Kaminski 2002]. W literaturze przedmiotu prezentowa-
nych jest wiele réznych podejs¢ do terminu ,,kultura organizacyjna” (patrz np. [Sutkow-
ski 2008; Chmielewska-Muciek 2009; Szwiec 2012]), ale wlasnie perspektywy wyrdznio-
ne przez Martin mozna powigza¢ stosunkowo tatwo nie tylko z integracyjna i koercyjna
koncepcja systemu organizacyjnego, lecz takze z badaniami nad kulturowymi aspektami
zarzadzania projektami, ktore opisano szerzej w dalszej czgsci pracy.

W ramach perspektywy zintegrowanej opisywana jest kulturowa jednos¢, w ktorej
nie ma miejsca na watpliwosci lub niepewno$¢. Kreatorami i osobami zmieniajacymi
kulture sg liderzy i kierownictwo wyzszego szczebla — dzigki oddziatywaniu na kulture
staraja sie oni wzmocni¢ lojalnos¢ pracownikéw, ich zaangazowanie, a takze osiagnac
wzrost produktywnosci lub rentownosci. Badania przeprowadzone z perspektywy zin-
tegrowanej cechuja:

» ogolnoorganizacyjny konsensus - aspekty kultury (np. normy, wartosci) sa po-

dzielane przez wszystkich pracownikoéw,
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o spojnosc¢ wszystkich przejawéw kultury (artefaktow),

o wyrazisto$¢ — pracownicy dokladnie wiedza, co maja robi¢ i dlaczego.

W przypadku ogélnoorganizacyjnego konsensusu podkresli¢ nalezy istnienie zgod-
no$ci miedzy pracownikami w odniesieniu do wspdlnych wartosci i ukierunkowan, kto-
re moga obejmowac cele organizacji, kryteria oceny, rozmieszczenie wladzy i jej legity-
mizacjg, wytyczne podejmowania decyzji, styl przywddztwa itp. [Bate 1984]. Polaczony
z duza emocjonalnoscig konsensus ma jednak swoje wady, poniewaz nie pozostawia
miejsca na odmiennos$¢ opinii i konflikt.

Spojnos¢ przejawow kultury jest Srodkiem do uzyskania ogélnoorganizacyjnego kon-
sensusu. Martin wyro6znia trzy rodzaje spojnosci: dzialania, symboliczna, tresci. W przy-
padku spodjnosci dzialania zgodne ze soba musza by¢ formalne i nieformalne praktyki
w organizacji (propagowane wartosci egalitaryzmu przejawiaja si¢ m.in. w przydziale
akcji, podziale zyskow, zarzadzaniu przez chodzenie itp.). Spojnos¢ symboliczna odpo-
wiada zgodnosci miedzy na przyktad wystrojem fizycznym, historiami, rytuatami lub
zargonem a trescig kultury (np. egalitaryzm moze symbolizowa¢ jedna stolowka dla
wszystkich pracownikéw). Spojnos¢ tresci wystepuje natomiast wowczas, gdy jedne
aspekty kultury sg zgodne z innymi (np. wspieranie innowacji jest zgodne z egalitary-
zmem w przydzielaniu gratyfikacji).

Kulturze organizacyjnej w perspektywie zintegrowanej, tak jak ma to miejsce w przy-
padku silnej kultury organizacyjnej [Steinmann, Schreyogg 2001], przypisuje si¢ zdol-
no$¢ tagodzenia niepewnosci, a takze regulacje zachowan. Kultura nadaje dzigki swojej
wyrazistosci sens i orientacje w zlozonym $wiecie, wprowadza wzorce i kryteria selekcji
oraz interpretacji wydarzen, okresla mozliwe sposoby reakcji na te wydarzenia przez
gotowe programy dzialania.

Martin podaje szereg definicji odnoszacych si¢ do perspektywy zintegrowanej, w kto-
rych charakterystyczne jest rozumienie kultury jako czegos, co jest podzielane. Na przy-
ktad zdaniem Scheina [1991, s. 247, 248]: ,[...] tylko to, co jest podzielane, jest z definicji
kulturowe. Nie ma wigc sensu mysle¢ o kulturach o wysokim lub niskim konsensusie lub
o kulturach cechujacych si¢ dwuznacznoscia lub konfliktem. Jesli nie ma konsensusu lub
jesli mamy do czynienia z konfliktem lub dwuznacznoscia, to z definicji dana grupa nie
ma kultury w odniesieniu do tych rzeczy”. Inng cechg wspolnag, lecz niepojawiajaca si¢
we wszystkich definicjach, jest to, ze kultura danej organizacji jest uwazana za jedyna
w swoim rodzaju - unikalng w stosunku do danego kontekstu organizacyjnego i wlasnie
w tej niepowtarzalnos$ci tkwi zdolnos¢ danego przedsigbiorstwa do wyréznienia si¢ spo-
$rod innych firm.

W przeciwienstwie do perspektywy zintegrowanej, w ktorej zaklada sie podzielanie
przez pracownikow tych samych wartodci, harmonie i jednorodnos¢, z perspektywy
zroéznicowanej w organizacji zauwaza sie sprzecznosci i nieuchronne, miedzygrupowe
konflikty. Perspektywa zintegrowana jest zgodna z punktem widzenia kierownictwa,
a perspektywa zréznicowana - z punktem widzenia tych grup w organizacji, ktérym
brakuje sily i statusu podobnych do sity i statusu, jakimi dysponuje kierownictwo. W ra-
mach perspektywy zréznicowanej nie neguje sie zatem catkowicie istnienia podobienstw,
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spdjnosci i jednosci, ale idzie si¢ o krok dalej — bada rézny sposob postrzegania rzeczy-
wistosci organizacyjnej przez subkultury. Perspektywe zréznicowang charakteryzuje:

« brak spojnosci co do okreslonych aspektow kultury, praktyk i form,

» brak ogolnoorganizacyjnego konsensusu (przy czym konsensus wystepuje we-

wnatrz subkultur),

o dwuznaczno$¢ przesuwana za subkultury i panujaca poza ich granicami.

W przypadku braku spoéjnosci Martin [1992] omawia trzy rodzaje niespdjnosci —
dzialania, symboliczna, ideologiczng (tresci). Brak spojnosci dzialania wystepuje w sy-
tuacji, w ktorej deklaracje odnoszace sie¢ do danego aspektu kultury nie pokrywaja sie
z aktualnym sposobem postepowania. Brunsson [1986] uzasadnia takie zjawisko nie-
spojnymi wymaganiami otoczenia prowadzacymi ostatecznie do tego, ze wypowiedzi
czlonkéw organizacji sa zgodne z jednym zestawem norm, decyzje podejmowane s3 na
bazie drugiego zestawu norm, a faza realizacji (np. produkcja) odpowiada jeszcze inne-
mu - trzeciemu zestawowi norm. Niespdjnosci symboliczne objawiajg si¢ w zréznicowa-
niu widocznych elementéw kultury, jak np.: aranzacja pomieszczen, sposdb zachowania
sie, zargon. Niespdjnos¢ ideologiczna wystepuje wowczas, gdy jedne aspekty kultury nie
zgadzajg si¢ z innymi (np. wspieranie innowacyjnosci wzmacnia pozycje inzynieréw, co
nie jest zgodne z postulowanym egalitaryzmem).

W perspektywie zréznicowanej podkresla sie brak ogélnoorganizacyjnego konsen-
susu [Young 1989]. Konsensus wystepuje jedynie wewnatrz subkultur, ktérych liczba
zmienia si¢ w zaleznosci od prowadzonych badan. Wedlug Martin [1992] wyr6znié
mozna trzy rodzaje badan pod katem subkultur analizowanych w organizacjach. Zgod-
nie z pierwszym omawia si¢ tylko jedng subkulture, a inne przedstawia pobieznie (po-
dejscie to jest podobne do perspektywy zintegrowanej). Zgodnie z drugim - koncen-
tracja skupiona jest na subkulturze dominujacej (reprezentowanej przez kierownictwo
wyzszego szczebla) i subkulturze, ktora jg kwestionuje (relacje miedzy nimi nie sg jednak
gleboko omawiane). A zgodnie z trzecim - omawia si¢ szczegétowo dwie wrogo do sie-
bie nastawione subkultury.

Kulturze organizacyjnej z perspektywy zréznicowanej (podobnie jak z perspek-
tywy zintegrowanej) przypisuje si¢ zdolno$¢ fagodzenia niepewnosci i niejedno-
znacznosci oraz regulacje zachowan. Takie dzialanie ma jednak miejsce jedynie
w obrebie subkultur. W subkulturach wystepuje wspolny system znaczen nadajacy
cztonkom subkultur sens i jednoznaczng orientacje¢ (kazda subkultura to wyspa lo-
kalnej klarownosci [Martin 1992, s. 93]), poniewaz dwuznacznosci s3 przesuwane
za subkultury i znajduja si¢ poza ich granicami: ,,[...] subkulturowe zréznicowanie
»odgradza« roznice w pogladach, pozostawiajac niekontrolowang, nieprzetworzong
dwuznacznos¢ »na zewnatrz« lub »pod« obszarami przejrzystosci, w przestrzeni mie-
dzy subkulturami” [Martin 1992, s. 93, 94].

Definicje kultury z perspektywy zréznicowanej sa podobne do definicji z perspekty-
wy zintegrowanej — kulturg jest to, co jest podzielane, z t3 réznica, ze punktem odnie-
sienia jest grupa, a nie organizacja (np. [Martin, Siehl 1983; Maanen, Barley 1985]). Po-
niewaz konsensus istnieje wewnatrz grup, w jednych definicjach odrzuca si¢ mozliwos¢
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istnienia ogolnoorganizacyjnego konsensusu, a w innych dostrzega szane wspoétzycia ze
sobg subkultury dominujacej i pozostatych subkultur (cho¢ w ograniczonym stopniu).
Definicje rdznig si¢ takze pod wzgledem okreslenia stopnia unikalnosci kultury organi-
zacyjnej oraz konfliktow wystepujacych w jej ramach.

W perspektywie zintegrowanej i zréznicowanej podkresla si¢ istnienie granic organi-
zacyjnych, w przypadku perspektywy zréznicowanej staja si¢ one ponadto przenikalne
i plynne, przymuje si¢ bowiem, Ze poszczegdlne segmenty otoczenia wptywaja na charak-
ter subkultur wewnatrz organizacji lub w organizacji spotkaja si¢ rézne subkultury z jej
otoczenia. Jesli granice organizacji sa trudne do okreslenia, to fatwo jest zauwazy¢, ze nie
wiadomo, gdzie w organizacjach znajduja si¢ nieuniknione dwuznacznosci zycia organi-
zacyjnego, ktdre to wlasnie zawsze starano si¢ za te granice wykluczy¢ (w perspektywie
zintegrowanej za granice organizacji, a w perspektywie zréznicowanej za granice subkul-
tur). Problemy tych wtasnie dwuznacznosci sa rozpatrywane woéwczas, gdy przyjmuje sie
trzecig perspektywe badan nad kulturg organizacyjng — perspektywe fragmentaryczna.

Wedlug Martin [1992, s. 134] badania zgodne z perspektywa fragmentaryczng kon-
centruja si¢ na dwuznacznosci stanowiacej esencje kultury. Dwuznaczno$¢ (ang. ambi-
guity) wystepuje wtedy, ,,[...] kiedy brak jasnosci, wysoka ztozonos¢ lub paradoks czynia
uzasadnionymi réznorodne (a nie tylko jednorodne lub dychotomiczne) stwierdzenia’”.
Wyrazna spojnos¢ charakterystyczna dla perspektywy zintegrowanej oraz wyrazne
niespdjnosci charakterystyczne dla perspektywy zréznicowanej sg tu rzadkie (organi-
zacyjna rzeczywisto$¢ pozbawiona jest prostoty, porzadku i przewidywalnosci). Trwa-
ty ogdlnoorganizacyjny lub subkulturowy konsensus nie jest dostrzegany. Zamiast tego
problemy tymczasowo generuja dzialania ludzi, ale te dzialania nie tacza si¢ we wspdlnie
podzielanych przez nich opiniach.

Przyjecie perspektywy zintegrowanej czy zrdznicowanej oznacza skupienie sig
w badniach organizacji na problematyce spéjnosci lub jej braku. W perspektywie frag-
mentarycznej zwigzki miedzy elementami kultury nie s3 tak jednoznaczne. Sg one bo-
wiem czg$ciowo ze soba zgodne i czgsciowo niezgodne, a zwigzki miedzy nimi sg raz
$ciste, a innym razem luzne. Kiedy wiec wczesniej omawiano spéjnos¢ przejawdw kul-
tury w odniesieniu do dzialan, symboli i ideologii (tresci), tu relacje w kazdym z tych
obszaréw s3 dwuznaczne.

Dwuznacznos¢ dzialan dotyczy rzeczywistych sposobéw postepowania, dla ktérych
rzadko mozna podac jasne wytlumaczenie (zwiagzki miedzy oznajmianymi wartosciami
a dzialaniami nie sg oczywiste). Dzieje si¢ tak, poniewaz dwuznaczne sytuacje (niejasne
ze wzgledu na zlozono$¢ lub brak informacji) moga u pracownikéw wywotaé zaktopo-
tanie lub paraliz - nie wiedza oni bowiem, co majg robi¢, nie znajg celu swoich dziatan
oraz czesto nie mogg przewidzie¢ ich konsekwencji.

Dwuznacznos¢ symboliczna w perspektywie fragmentarycznej oznacza wediug Mar-
tin, zZe nie istniejg wyraznie spdjne lub wyraznie niespojne zwigzki migdzy aspektami
kultury a jej formami (jak np. artefakty fizyczne lub jezykowe). Czasami zwiazki te s3
trudne do rozszyfrowania, gdyz s niejasne lub niewyrazne lub tez bardzo zlozone. In-
nym razem ukryte §lady dawnych dziatait podwtadnych, ktére zostaly sttumione przez
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ich przelozonych, komplikuja interpretacje albo puste kulturowe formy sa zachowane
nawet wtedy, kiedy utracily swoje pierwotne znaczenie. Wszystkie to powoduje, ze in-
terpretacja symboli z perspektywy fragmentarycznej nie jest prosta.
Dwuznacznos¢ ideologiczna oznacza z kolei dwuznacznos¢ zwigzkow miedzy aspek-
tami kultury — wartosci i preferencje rzadko s3 wyraznie spojne lub niespdjne nawzajem.
W perspektywie fragmentarycznej brak jest jednej klarownej ideologii.
Odnosnie do konsensusu w perspektywie fragmentarycznej zwraca si¢ uwage na
zmienianie przez pracownikow punktu widzenia w chwili, kiedy pojawiaja si¢ nowe pro-
blemy, istotne staja sie inne zadania i ludzie lub dost¢pne sa nowe informacje (np. [Dubé,
Robey 1999; Robertson, Swan 2003]). Uniemozliwia to powstanie trwalego ogélnoorga-
nizacyjnego konsensusu lub konsensusu wewnatrz subkultur. Konsekwencja zmieniania
przez cztonkoéw organizacji opinii na temat okreslonych kwestii jest to, ze ich reakcje na
to samo wydarzenie s3 odmienne, co ttumaczy na przyklad brak spojnosci dziatan.
Wedlug Martin definicje kultury organizacyjnej z perspektywy zintegrowanej lub
zroznicowanej maja malo cech wspolnych z definicjami z perspektywy fragmentarycz-
nej. Dla niej samej kultura organizacyjna to ,,[...] luzno ustrukturalizowany i niekom-
pletnie podzielany system, ktory wytania sie¢ dynamicznie, kiedy cztonkowie kultury do-
$wiadczajg siebie nawzajem, poznaja wydarzenia oraz cechy organizacyjnego kontekstu
[Martin 1992, s. 152] - ostatecznie definiuje ja jako ,,[...] sie¢ jednostek, sporadycznie
i luzno powiazanych, ktére zmieniajg swoje stanowiska przy rozwigzywaniu réznych
problemoéw. Ich zaangazowanie, subkulturowa tozsamos¢ oraz ich samookreslenie zmie-
niajg sie w zaleznosci od aktualnie rozwigzywanych problemdéw” [Martin 1992, s. 153].
Omawiane perspektywy wpisuja si¢ w integracyjng i koercyjna koncepcje systemu
organizacyjnego. Jak pisze Martin [1992, s. 4]: ,Kiedy dana organizacja jest widziana
z punktu widzenia wszystkich trzech perspektyw, mozliwe jest lepsze jej zrozumienie,
niz bytaby ona obserwowana tylko z punktu widzenia jednej perspektywy. Jesli pewien
kulturowy kontekst jest zbadany dostatecznie gleboko, niektére rzeczy beda spojne,
jasne i beda generowaé ogdlnoorganizacyjny konsensus. Rownoczesnie inne aspekty
kultury beda potaczone wewnatrz subkultur, a inne elementy kultury beda fragmenta-
ryczne, beda w stanie ciaglych zmian i beda nacechowane pomytkami, watpliwo$ciami
i paradoksem”.
W teorii i praktyce zarzadzania projektami zaprezentowane perspektywy znajduja
swoje odzwierciedlenie. Zgodny z perspektywa zintegrowang jest caly nurt badawczy
zorientowany na poszukiwanie kultury organizacyjnej wptywajacej pozytywnie na za-
rzadzanie projektami, a co sie z tym wigze i na sukces projektu. Analizowano miedzy
innymi:
« role kultury organizacyjnej w modelu opisujacym czynniki sukcesu projektu
[Kendra, Taplin 2004],

« wplyw kultury organizacyjnej na projekty rozwoju nowych produktéw (New Pro-
duct Development Projects) [Belassi, Kondra, Tukel 2007],

» zwigzek miedzy kulturg organizacyjna a skutecznoscig zarzadzania projektami
[Morrison, Brown, Smit 2008],
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» zwigzek miedzy kulturg organizacyjng a sukcesem projektu [Aronson, Lechler
2009].

We wszystkich tych opracowaniach autorzy wychodzili z zalozenia, ze w organizacji
realizowana jest rutynowa dziatalno$¢ i mniej lub bardziej powtarzalne procesy. Zeby
nie naruszac tego porzadku, poszukuje sie takich norm i wartosci, ktére z jednej strony
wspieraja funkcjonowanie powtarzalnych proceséw, a z drugiej — unikatowych projek-
tow. Zaktada si¢ wiec, ze zaréwno procesy, jak i projekty moga opierac si¢ na tych sa-
mych spojnych normach i wartosciach, a ich brak bedzie wptywal negatywnie na przed-
siebiorstwo i w perspektywie projektowej, i procesowej. Dzigki jednolitym normom
i warto$ciom wszelkie réznice, konflikty i niejasnosci miedzy procesami i projektami sg
zatem eliminowane.

Zgodnie z perspektywa zréznicowang dostrzega sig to, ze realizacja unikatowych pro-
jektow rdzni sie w pewnym stopniu od rutynowych proceséw, co si¢ wigze z wyksztalce-
niem odmiennych od dotychczas obowigzujacych w organizacji norm i wartosci. Funk-
cjonowanie tych ,,projektowych” norm i wartosci w potaczeniu z normami i warto$ciami
»procesowymi” prowadzi do powstania specyficznej subkultury. Czyli taka subkultura
zwigzana z realizacja projektow z jednej strony odzwierciedla normy i wartosci pro-
cesowej organizacji, a z drugiej — normy i wartosci typowe dla prac o charakterze pro-
jektowym. W konsekwencji w literaturze przedmiotu wielu autoréw dazy do ustalenia
wymiaréw lub cech tzw. kultury organizacyjnej projektu (np.: Firth i Krut [1991], Tho-
mas, Marossezeky, Karim, Davis i McGeorge [2002], Wang [2001], Zuo i Zillante [2006],
Du Plessis i Hoole [2006], Stare [2012], Nguyen i Watanabe [2017], Aguilera i Alba
[2018]). Kultura ta moze by¢ jednak bez wahania okre§lona mianem specyficznej sub-
kultury (zarzadzania projektami), poniewaz dotyczy ona norm i wartosci zwigzanych
z zarzadzaniem projektami w danej organizacji i charakteryzuje kierownikéw projektow

Kultura organizacyjna

Subkultura zarzadzania projektami

Zespot Zespot
projektowy 1 projektowy 2
Zespot Zespot
projektowy 3 projektowy 4

Rys. 1.1. Subkultura zarzadzania projektami; oprac. wtasne
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oraz czlonkéw zespolow projektowych zajmujacych sie realizacja projektow jako swoista
zbiorowoscig w organizacji (rys. 1.1). Jak stwierdzit (juz w 1982) Cleland, w kontekscie
kulturowym zarzadzanie projektem jest ztozong caloscig obejmujaca wiedze, przeko-
nania, umiejetnosci, postawy i inne zdolnosci oraz przyzwyczajenia nabyte przez ludzi,
ktdrzy sa cztonkami jakiej$ spolecznosci projektowej innej od ogdétu pracownikéw danej
organizacji. Ta ,,inno$¢” moze oczywiscie wywolywac trudne do wyeliminowania kon-
flikty i napiecia.

Jesli trzy perspektywy opisane przez Martin przyjmie sie za pewne kontinuum, moz-
na dostrzec jeszcze silniejsze zréznicowanie organizacji w kierunku perspektywy frag-
mentarycznej. Mozna przeciez sadzi¢, ze nawet w jednej organizacji dwa projekty o réz-
nych cechach lub uwarunkowaniach beda prowadzi¢ do wyksztalcenia odmiennych
norm i wartosci, a poziomem analizy moze by¢ réwniez poziom (subkultury) zespolu
projektowego (por. np. opracowania Kerznera [2001], Aronsona i Lechlera [2006], Fel-
lowsa, Grishama i Tijhuisa [2007], Szeptuch i Dyli [2015]). Tres¢ tej subkultury bedzie
odzwierciedla¢ prace realizowane w projekcie lub tez podstawowe zadania stojace przed
zespolem, ktére musi on wykonac¢ (rys. 1.2). Ta zmienna tres¢ norm i wartosci miedzy
poszczegdlnymi projektami bedzie niejako potaczona z uniwersalnymi normami i war-
tosciami kultury organizacyjnej, co z jednej strony bedzie uzasadnialo uzywanie termi-
nu ,,subkultura’, a z drugiej nie pozwoli na dezintegracje systemu organizacyjnego typo-
wa w przypadku perspektywy fragmentarycznej. Powolujac sie na cytowane wcze$niej
opracowanie Koziny [2017] odnoszace si¢ do zespoléw projektowych, mozna sadzi¢, ze
réwniez w subkulturze zespotu projektowego wystepowac beda typowe dla perspektywy
zroznicowanej niespojnosci, konflikty i napiecia.

Ze wzgledu na temat niniejszej monografii uznano za najbardziej odpowiednig defi-
nicje kultury organizacyjnej zaproponowang przez Hofsteda. Wedtug niego, jesli kultura

Kultura organizacyjna

Subkultura zarzadzania projektami

Subkultura zespotu Subkultura zespotu
projektowego 1 projektowego 2
Subkultura zespotu Subkultura zespotu
projektowego 3 projektowego 4

Rys. 1.2. Subkultura zespotu projektowego; oprac. wtasne
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jest kolektywnym zaprogramowaniem umystu wyrdzniajacym jedna grupe spoleczng od
innych, to w przypadku kultury organizacyjnej jest ona zaprogramowaniem umysiow
czlonkdéw organizacji. Na to zaprogramowanie umystu sklada si¢ zesp6t skutecznie wpa-
janych przez grupe wartosci, norm i regut organizacyjnych [Hofstede, Hofstede, Minkov
2011]. Poza tym przyjeto w badaniach perspektywe zréznicowang, zgodnie z ktorg z jed-
nej strony nie odrzuca si¢ istnienia kultury organizacyjnej, a z drugiej nie neguje funk-
cjonowania w jej ramach subkultur. Obecno$¢ subkultur nie jest dla kultury organizacyj-
nej niczym negatywnym, poniewaz moga sie one przyczynia¢ do lepszego dostosowania
sie organizacji do coraz bardziej zlozonego i dynamicznego otoczenia. Co szczegélnie
istotne, subkultury organizacyjne nawiazuja do kultury organizacyjnej danej instytucji
i w bezpos$redni sposéb wpisuja si¢ w problem integracji i dezintegracji systemu organi-
zacyjnego. Ich wzajemne funkcjonowanie nie tylko nie wyklucza sie, lecz takze moze by¢
zrodtem sukcesow organizacji [Kaminski 2002].

Poniewaz przyjeto réwniez, ze przykladem integracyjnej i koercyjnej koncepcji syste-
mu organizacyjnego jest zarzadzanie projektami w organizacji, a poziomem, na ktérym
uwidaczniajg si¢ konflikty i sprzecznosci, jest poziom zespolu projektowego [Kozina
2017], w dalszej czesci opracowania uwaga zostanie poswiecona subkulturze zespolu
projektowego stanowigcej temat dotychczas pomijany w literaturze z zakresu teorii or-
ganizacji i zarzadzania. Subkultura ta powstajgca na poziomie zespotu projektowego
charakteryzuje si¢ z jednej strony normami i wartosciami typowymi dla kultury orga-
nizacyjnej (np. przedsiebiorstwa), a z drugiej - normami i wartosciami wyksztalcony-
mi podczas zarzadzania projektem i w trakcie realizowania zadan projektowych przez
cztonkoéw zespolu projektowego.

W rozdziale 2 ustalone zostanie znaczenie terminu ,,subkultura organizacyjna” oraz
omoéwione beda czynniki wplywajace na powstawanie subkultur organizacyjnych, proce-
sy w nich zachodzace, a takze wplyw subkultur organizacyjnych na funkcjonowanie or-
ganizacji. Dzieki temu w rozdz. 3 stanie si¢ mozliwe sformufowanie hipotez badawczych
dotyczacych subkultury zespotu projektowego. W rozdziale 4 natomiast poszukiwana
bedzie odpowiedz na pytanie, czy subkultura zespotu projektowego (chociaz czgscio-
wo) rozwigzuje dylemat miedzy zarzadzaniem projektami a zarzadzaniem powtarzalna
dziatalno$cig przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na wspdlne z kulturg organizacyjng normy
i warto$ci subkultura zespotu projektowego moglaby bowiem taczy¢ specyfike realizacji
unikatowego projektu z powtarzalng dziatalnoscig danej organizacji.



2. Subkultury organizacyjne

2.1. Subkultura organizacyjna - definicje

W 2008 roku Sutkowski, w jednym ze swoich artykuléw, zadal pytanie, czy warto zaj-
mowac si¢ kulturg organizacyjng? Zauwazyl bowiem, ze moda na kulture organizacyjna
rozpoczeta od poczatku lat 80. XX w. zostata 30 lat pézniej nieco przyémiona, mimo ze
zaréwno badacze, jak i menedzerowie czgsto odwolujg si¢ do fenomenu kultury w in-
terpretacjach sukceséw lub porazek organizacji. Przyczyn spadku popularnosci kultury
organizacyjnej upatrywal w kryzysie poznawczym tej koncepcji — wskazywat na liczne
problemy epistemologiczne. W podsumowaniu stwierdzit jednak, ze nurt kulturowy
wnidst do nauki trwala warto$¢ nie tylko ze wzgledu na badania dotyczace zréznico-
wania kulturowego czy tez zréznicowania narzedzi zarzadzania wypracowanych w od-
miennych kulturach, lecz takze ze wzgledu na to, ze dzigki niemu ujawnita sie potrzeba
poszukiwania nowych sposobéw rozumienia organizacji i zZycia gospodarczego [Sul-
kowski 2008]'. Mozna wigc sadzié, ze chociaz wiele opracowan dotyczacych kultury or-
ganizacyjnej i subkultur organizacyjnych powstato dawno - wigkszos$¢ najwazniejszych
w latach 80. 1 90. XX w., nadal mogg one stanowi¢ podstawe do badania nowych aspek-
tow funkcjonowania organizacji. Luka badawcza dotyczaca subkultury zespotu projek-
towego (o czym byla mowa we Wstepie) jest, jak si¢ wydaje, dobrym przyktadem takiego
nowego, waznego i aktualnego obszaru badan kulturowych. Najistotniejsze opracowania
dotyczace problematyki subkultur organizacyjnych, przedstawione i krytycznie prze-
analizowane w niniejszym rozdziale, beda stanowily fundament do stworzenia modelu
subkultury zespolu projektowego. W pierwszym kroku omoéwiony zostanie termin:
»subkultura organizacyjna’, a w drugim - przedstawiony jej model.

W przypadku subkultury organizacyjnej nalezy przede wszystkim zdefiniowac ter-
min: ,subkultura” Zdaniem Tricea [1993] zjawisko wystepowania subkultur stwier-
dzono juz w badaniach dotyczacych plemion lub spotecznosci pasterzy, w ktérych za-
obserwowano tajemnicze stowarzyszenia, klany, grupy skladajace si¢ z reprezentantow

' Powodem spadku popularnosci kultury organizacyjnej moze by¢ réwniez trudnos¢ dokony-
wania pomiaru, a zatem i badania tego zjawiska. Z pragmatycznych przyczyn uwaga badaczy prze-
niosta sie na zjawiska o wiekszej mozliwosci uchwycenia jak np. klimat organizacyjny [Wudarzewski
2005]. Zdaniem Wudarzewskiego klimat organizacyjny mozna utozsamia¢ z atmosferg panujaca
w firmie, odczuwang i oceniang przez jej pracownikéw, w odniesieniu do wybranych sktadnikéw
kultury organizacyjnej oraz panujacych w firmie uwarunkowan organizacyjnych. Poniewaz badanie
klimatu organizacyjnego ma charakter subiektywny i powierzchowny, a jego ocena uzalezniona jest
od opinii, odczu¢ i przekonan badanych pracownikéw, badanie przebiega znacznie szybciej i jest
mniej kosztowne niz w przypadku badania kultury organizacyjne;j.
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okreslonej pici lub wieku. I tak, juz na poczatku XX w. w odniesieniu do plemienia Indian
z pélnocno-zachodniego wybrzeza Ameryki Péinocnej opisywano rézne klany o od-
miennych pidropuszach i totemach [Sapir (1915) 1966]. Uznaje sig, ze po raz pierwszy
termin ,,subkultura” wprowadzit i zdefiniowal Gordon [1947, s. 40] jako , kombinacje
mierzalnych sytuacji spotecznych, takich jak: pozycja klasowa, pochodzenie etniczne,
terytorialne, miejsce zamieszkania w miescie lub na wsi oraz przynalezno$¢ religijna,
tworzacych w polaczeniu funkcjonalng jednos¢ wywierajaca na jednostke catosciowy
wplyw”. Jego zdaniem kazda grupa subkulturowa ustanawia wlasny ,,$wiat w $wiecie’,
co oznacza, ze subkulture mozna zdefiniowac jako ,,kultur¢” w ramach , kultury”. Mimo
ze subkultura jest rozmaicie definiowana (por. np. [Peczak 1992; Goodman 2001; Bak
2014]) w socjologii przyjmuje si¢ obecnie, Ze subkultura to ,kultura grupy spolecznej
lub zbiorowosci rézniaca sie¢ w podstawowych spoteczno-kulturowych aspektach od kul-
tury szerszego $rodowiska; roznice te dotycza przede wszystkim wartosci i norm spo-
tecznych, zwyczajow, tradycji, religii i jezyka” [Olechnicki, Zatecki 2004, s. 208].

Analogicznie w jezyku potocznym subkultura (lub tez inaczej podkultura) to ,,|[...]
wzory, zasady, normy zwyczajowe przyjete i obowiazujace w grupie spolecznej stanowig-
cej czeg$¢ wiekszej zbiorowosci, odmienne od wzordw, zasad, norm zwyczajowych przy-
jetych przez ogodl spoleczenstwa” [Stownik jezyka polskiego PWN 1995]. Rozszerzong
definicje znalez¢ mozna w Nowej encyklopedii powszechnej PWN [1996]: subkultura to
zespol symbolicznych i aksjologicznych odniesien okreslajacych odrebnos¢ danej grupy
pod wzgledem innych grup spotecznych. Polozenie grupy w relacji do wiladz, autory-
tetow, jej status i poczucie wlasnej tozsamosci prowadza do wylonienia si¢ subkultury,
ktorej zasadniczg funkejg jest zapewnienie bezpieczenstwa i spdjnosci grupy oraz wy-
pracowanie uktadu znaczen pozwalajacego cztonkom takiej grupy tolerowaé¢ wymogi
sytuacji, w jakiej si¢ znajduja. Przynalezno$¢ do danego srodowiska nie prowadzi na
0g6t do dystansowania sie wobec reszty spoleczenstwa i dominujacych wzoréw w kultu-
rze. Te definicje¢ przyjmujg i uzupelniajg rézni autorzy — na przykltad Piotrowski [2003]
stwierdza, ze subkultury odznaczajg si¢ odrebnoscia od dominujacej kultury spoteczen-
stwa w zakresie pewnych wartosci i norm postgpowania, albo Muggleton [2004] doda-
jacy ponadto, ze subkultura ma charakter otwarty bez sztywnych ram, co oznacza jej
plynnos¢ i ciagla zmiane.

Termin ,,subkultura organizacyjna” jest zblizony do opisanego terminu ,,subkultura
spofeczna” Do rozwoju tematyki subkultur w teorii organizacji i zarzadzania przyczy-
nili si¢ przede wszystkim Maanen i Barley [1985], wedlug ktérych poczatkowe pojmo-
wanie kultury organizacyjnej jako jednolitej catos$ci wywodzito si¢ z antropologii. Ich
zdaniem lepsza byta perspektywa socjologiczna definiujaca kulture na poziomie mikro
poszczegdlnych $§wiatow spotecznych ($wiatéw zycia), umozliwiajaca dostrzezenie ca-
tego bogactwa istniejacych w organizacji subkultur. Dlatego wiec stosunkowo wcze$nie
w badaniach nad kulturg organizacyjna pojawily si¢ szczegétowe analizy subkultur or-
ganizacyjnych (np. [Martin, Siehl 1983]). Jednym z przykladéw moze by¢ opracowa-
nie Reframing Organizational Culture [1991], w ktérym znajduja sie cztery obszerne
analizy subkultur wybranych organizacji. Inni autorzy, np. Maanen [1991], podkresla-
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ja niespdjnosci wystepujace w kulturze organizacyjnej. Okazuje si¢, Ze jednoznaczne
przypisywanie znaczen odbywa si¢ gléwnie w obrebie granic okreslonych subkultur,
miedzy poszczegélnymi subkulturami wystepuja z kolei konflikty, a calkowite usunie-
cie sprzecznosci i antagonizméw przez kierownictwo organizacji nie jest mozliwe, co
jest zgodne z przyjetym wczesniej koercyjnym modelem organizacji. Poniewaz orga-
nizacja znajduje si¢ miedzy integracja a dezintegracj, nie oznacza to oczywiscie, ze
w organizacjach nie moze wystepowac jedna kultura organizacyjna. Maanen i Barley
[1985] wskazuja tu na przedsiebiorstwa mtode i niezréznicowane wewnetrznie lub na
takie matych rozmiaréw i o lokalnym charakterze. Zauwazaja jednak, ze w wigkszo-
$ci przypadkéw organizacje réznicujg swoich uczestnikéw przez przypisanie im spe-
cyficznych rél i umieszczenie w okreslonych obszarach/jednostkach organizacyjnych,
w ktorych dzieki konfrontacji z podobnymi problemami dochodzi do wyksztalcania sie
specyficznych subkultur.

Najczesciej cytowane, uznawane za najwazniejsze definicje subkultury organizacyj-
nej sformulowali Trice, Smircich, Mannen i Barley:

1. ,,Subkultury organizacyjne to wyrdzniajace si¢ skupiska sposobow rozumowania,
zachowan i kulturowych form, ktdre charakteryzuja grupy ludzi w organizacji.
Subkultury réznia sie w sposob zauwazalny od rdzenia kultury, w ktérym sg sado-
wione. Subkultury moga by¢ przejaskrawieniem ideologii i praktyk dominujacej
kultury lub odbiega¢ od nich w pewien sposéb. Odwrotnie, kontrkultury znajduja
sie w ostrym konflikcie z dominujacg kulturg” [Trice 1993, s. 141].

2. ,Subkultura organizacyjna to zbidr znaczen, ktory rozwijajac sie, daje grupie wla-
sny etos lub wyrdzniajacy charakter, ktéry wyraza sie w jej wierzeniach (ideolo-
gii), aktywnosci (normach i rytuatach), jezyku i innych symbolicznych formach,
przez ktdre czlonkowie organizacji tworzg i utrzymuja swoje poglady dotyczace
otaczajacego ich $wiata. Sposob widzenia $wiata, tozsamo$¢ grupy oraz jej cele
wynikaja z unikalnej historii, osobistych interakcji oraz srodowiskowych uwarun-
kowan, w ktérych ona znajduje si¢” [Smircich 1982, s. 56].

3. Subkultura to ,[...] podzbiér cztonkéw organizacji, ktorzy regularnie ze soba
wspoldzialajg, identyfikuja sie jako odrebna grupa w organizacji, maja wspélne pro-
blemy charakteryzujace grupe oraz rutynowo podejmujg dziatania na podstawie
zbiorowych porozumien unikalnych dla tej grupy” [Maanen, Barley 1985, s. 38].

Cecha wspdlng przedstawionych definicji subkultury jest po pierwsze to, ze tworza je
grupy ludzi, a po drugie, ze grupy te charakteryzuja si¢ odmiennymi warto$ciami, zasa-
dami czy normami w poréwnaniu do pozostalej czesci uczestnikdw organizacji.

W definicji subkultury organizacyjnej Trice’a [1993] zwraca uwage to (co interesuja-
ce), ze wedlug autora stopien, w jakim subkultury wyodrebniaja si¢ z dominujacej kultu-
ry, moze by¢ rézny: ,Niektore elementy subkultury przypominaja kulture dominujaca,
w ktdrej sa na wiele sposobow usadowione, a niektére wyrazniej od niej odbiegaja. Im
bardziej elementy subkultury sg wyjatkowe, tym bardziej skfaniaja czlonkéw subkultury
do oslabienia swojego zaangazowania w kulture organizacji i tworzg podstawe pozwala-
jaca naruszac istotne jej aspekty” [Trice, Beyer 1993, s. 175].
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Martin [1992] w przegladzie definicji subkultur organizacyjnych wyréznia trzy ich
typy:

« w jednych stwierdza si¢ istnienie subkultur, ale nie neguje tego, Ze w organiza-

cji moze by¢ dominujaca i faczaca wszystkich uczestnikéw kultura organizacyjna
(np. [Trice 1993]),
« winnych autorzy kwestionuja istnienie kultury organizacyjnej i opisuja organiza-
cje tylko jako zbiorowos¢ subkultur (naleza do nich np. Maanen i Barley [1985]),
« w pozostalych subkultury postrzegane s3 jako funkcjonujace raczej w relacji do
siebie, a nie do dominujacej w calej organizacji kultury organizacyjnej (np. [Riley
1983] lub [Gregory 1983]).

W niniejszym opracowaniu przyjmuje sie definicj¢ przynalezng do pierwszego typu,
czyli punktem odniesienia subkultur bedzie dominujaca kultura organizacyjna, co
oznacza rowniez, Ze w sklad subkultur beda wchodzi¢ takze elementy kultury obo-
wiazujacej w calej organizacji. Subkultura (np. wedlug Maanena i Barleya [1985]) to
podzbidr cztonkéw organizacji, ktorzy systematycznie wchodza ze sobg w interakcje,
identyfikuja sie jako odrebne grupy w organizacji, maja wspolny zbiér probleméw oraz
systematycznie dzialajg na podstawie wspdlnych wyobrazen specyficznych dla tej grupy,
a organizacje powinny by¢ postrzegane przede wszystkim jako mieszajace si¢ ze soba
subkultury, ktére majg malg czes¢ wspolng. W ramach niniejszej monografii zdecydo-
wanie odrzucone zostanie stanowisko, zgodnie z ktérym cos takiego jak kultura organi-
zacyjna nie istnieje i wylacznie ta matla, wspdlna czes¢ nachodzacych na siebie subkul-
tur ma konstytuowa¢ kulture organizacyjng calosci [Gregory 1983; Alvesson, Sandkull
1988]. Czyli zaklada si¢ istnienie kultury organizacyjnej wraz z funkcjonujacymi w jej
ramach subkulturami organizacyjnymi.

Przedstawione rozumienie subkultury organizacyjnej i (dominujacej) kultury organi-
zacyjnej tu przyjete jest reprezentowane do dzi$ przez wielu autoréw. Zaréwno bowiem
w przypadku kultury organizacyjnej, jak i subkultur organizacyjnych zainteresowanie
nimi mocno ostabto po 2000 r., co spowodowalo, ze wspolczesni badacze czgsto odwo-
tuja sie do prac wczesniejszych. Za przyklad mozna podaé opracowanie Latty [2020],
ktora rozpatruje problematyke przywodztwa i zaangazowania w odniesieniu do trzech
opisywanych wcze$niej perspektyw kultury organizacyjnej autorstwa Martin [1992], czy
tez badania dotyczace subkultur w hiszpanskim przemysle nuklearnym prowadzone
przez Badia, Navajasa, Losilla [2020] oparte na pracach Trice’a i Beyer [1993], Maanena,
Barleya [1985] oraz Martin [1992].

2.2. Powstawanie, funkcjonowanie oraz wptyw
subkultur organizacyjnych na organizacje

We wczedniejszych rozwazaniach zaznaczono, ze subkultura stanowi cze$¢ wigk-
szej calosci, ktdra jest kultura organizacyjna. Innymi stowy, subkultury tworza si¢ jako
podsystemy kultury organizacyjnej przez wyksztalcanie wlasnych granic. Wszystko, co
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znajduje si¢ poza tymi granicami, jest dla danej subkultury otoczeniem. Otoczeniem
wewnatrz organizacji sa dla subkultury warunki i sity dzialajace w organizacji (czyli or-
ganizacja i jej kultura), a otoczeniem zewnetrznym wszystko, co znajduje si¢ poza ta
organizacja. W ten sposob kazda subkultura funkcjonuje w swoim wlasnym otoczeniu
i jednoczesnie nalezy do otoczenia innych subkultur. Aby méc w petni zrozumie¢ funk-
cjonowanie subkultur, nalezy rozpatrzy¢ wzajemne relacje migdzy nimi a otoczeniem.
Procesy zwiazane subkulturami mozna nazwac i uporzagdkowa¢ w sposdb nastepu-

Jacy:

1. Wejscie — obejmujace czynniki zewnetrzne wptywajace na ksztaltowanie sie sub-
kultur, takie jak: struktura organizacyjna, cechy uczestnikoéw organizacji, wielkos¢
organizacji, otoczenie (opisywane m.in. przez: Maanena i Barleya [1985], Sche-
ina [2017], Trice’a [1993], Trice’a i Beyer [1993]), ktére wynikaja posrednio lub
bezposrednio z przyjetej strategii organizacji. W strategii organizacji okresla si¢
bowiem obszar jej dziatania, skale prowadzonej dziatalnosci, rozwigzania struk-
turalne, sposoby prowadzenia polityki personalnej (np. w odniesieniu do rekruta-
cji) czy sposoby kierowania pracownikami [Steinmann, Schreyogg 2001].

2. Procesy zachodzace wewnatrz — procesy ksztaltowania sie i rozwoju subkultur,
przechodzenia i kontaktowania sie¢ miedzy nimi (przedstawione m.in. przez: Tri-
cea [1993], Jochheim [2002], czy Trice’a i Beyer [1993]).

3. Wyjscie — wptyw subkultur na szeroko pojete funkcjonowanie organizacji. W do-
tychczasowych stosunkowo nielicznych badaniach skupiono si¢ na wptywie sub-
kultur organizacyjnych na:
 nastawienie do pracy oraz wyniki osiggane przez pracownikow (ang. job per-

formance) [Birnbaum, Somers 1986], zaangazowanie pracownikéw (ang. com-
mitment) [Lok, Westwood, Crawford 2005] czy tez ich zadowolenie z pracy
(ang. job satisfaction) [Jung, Nam, Lee, Kim 2016],

« innowacyjnos¢ [Carroll 1967; Ziegler 1985; Hauser 1998; Kaminski 2002;
Ruppel, Harrington 2000; Serradell-Lépez, Grau 2010; Leonardi 2011],

+ zdolno$¢ uczenia sie organizacji [Schein 1997], uczenie si¢ jej uczestnikow
[Egan 2008] czy tez przeptyw informacji [Drake, Koch, Steckler 2003],

o zarzadzanie zmiang [Locke, Guglielmino 2006; Lewicki, Greenberger, Coyne
2007], np. podczas wprowadzania rozwigzan IT [Huang, Galliers, Shan-Ling
2003; Lin, Ha 2009] czy tez model dopasowania strategicznego [Hopkins,
Hopkins, Mallette 2005; Ravishankar, Pan, Leidner 2011].

Przedstawione procesy zwigzane z subkulturami (wejscie, procesy subkulturowe oraz
wyjscie) sa podstawa do stworzenia na potrzeby tej monografii kompleksowego modelu
subkultury organizacyjnej (rys. 2.1).

W opracowanym systemowym modelu funkcjonowania subkultur w organizacji
uwzglednione sa w pierwszej kolejno$ci czynniki wptywajace na ksztaltowanie si¢ sub-
kultur. Za czynniki te uznaje si¢ wynikajace ze strategii: strukture organizacyjng, wy-
ksztalcenie i kwalifikacje uczestnikow organizacji, wielko$¢ organizacji, cechy uczest-
nikéw organizacji oraz jej otoczenia, a takze styl przywodztwa. Jak mozna zauwazy¢,
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Rys. 2.1. Model subkultury organizacyjnej; oprac. wtasne

zgodnie z integracyjng i koercyjna koncepcja systemu organizacyjnego do potencjalnej
dezintegracji systemu organizacyjnego przyczyniaja si¢ przede wszystkim uczestnicy or-
ganizacji. W drugiej kolejnosci uwzgledniona jest sama organizacja (jej wielkos¢ i struk-
tura organizacyjna), a w trzeciej — otoczenie. Czynniki te stwarzajg warunki do urucho-
mienia si¢ proceséw subkulturowych, z ktérych najwazniejszym jest proces tworzenia sie
subkultury, czyli wytworzenia si¢ spojnego lokalnie zestawu norm i wartosci, réznego od
tych wystepujacych w kulturze organizacyjnej. Tak uformowany zestaw norm i wartosci
danej subkultury nie jest, zgodnie z pogladami Muggletona [2004], odizolowany od kul-
tury organizacyjnej. Subkultura (o czym juz wspomniano na poczatku rozdzialu) moze
by¢ z nig mniej lub bardziej zintegrowana. Mocna integracja oznacza zgodnos¢ norm
i wartosci subkultury z kultura organizacyjng, a staba integracja — wystepowanie w niej
norm i wartosci niemajacych z kulturg organizacyjna nic wspdlnego lub bedacych z nia
sprzeczne. Mozna wiec méwi¢ o wzmacniajagcym, neutralnym i przeciwstawnym typie
subkultury [Martin, Siehl 1983].

Poza naturalnym procesem tworzenia si¢ subkultury nalezy wskaza¢ na proces prze-
chodzenia miedzy subkulturami, ktéry nawigzuje do jej otwartego charakteru. Mimo
pewnej odmiennosci norm i wartosci w danej subkulturze, nie zamyka to ani subkul-
tury, ani jej cztonkow na otoczenie, a uczestnicy organizacji moga jednoczesnie naleze¢
do wielu subkultur i spaja¢ lub integrowac je w pewnym stopniu w ramach organizacji
[Schultz 1991; Martin 1992; Trice, Beyer 1993; Jochheim 2002].
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Kolejnym procesem bedzie nawigzywanie kontaktéw przez reprezentantéw danej
subkultury z reprezentantami innych subkultur. Wymiana informacji, ktéra (jak mozna
sadzi¢) powinna zbliza¢ do siebie subkultury, bedzie w tym przypadku utatwiana lub
utrudniana m.in. przez czynniki kulturowe, strukture organizacyjna czy dostepne $rodki
komunikacji (np. [Jochheim 2002; Esworthy 2011]).

W ostatnim - trzecim subkulturowym procesie nalezy przyjac, ze jesli subkultura jest
plynna, to podlega ona zmianom. Oznacza to, Ze na przyklad w wyniku jej konfronto-
wania si¢ z kulturg organizacyjna czy przeptywaniem przez nig uczestnikéw organizacji
jej zestaw norm i wartosci bedzie ulega¢ zmianie (np. [Bateson 1992; Jochheim 2002;
Bolten 2006; Moron 2006]). Kiedy wiec dwa wczesniejsze procesy moga dziala¢ na rzecz
integracji systemu organizacyjnego, procesy zmian beda tworzy¢ nowe normy i warto-
$ci, a przez to dezintegrowa¢ organizacje.

Ostatecznie, o czym mozna si¢ przekona¢ na podstawie wynikow badan przedsta-
wionych i oméwionych w dalszej czesci opracowania, obecnos¢ subkultur wptywa za-
réwno na pracownikow, jak i na calg organizacje.

W kolejnych podrozdzialach omawiane beda poszczegdlne elementy zaproponowa-
nego modelu. A model subkultury organizacyjnej opisany w rozdz. 3 stanie si¢ bazg do
zbudowania hipotetycznego modelu subkultury zespotu projektowego.

2.3. Czynniki wptywajace na powstawanie subkultur organizacyjnych

Zrédet subkultur w organizacji upatrywano najpierw w odmiennym pochodze-
niu wybranych uczestnikéw organizacji czy tez w procesach socjalizacji, ktére za-
chodzity wczeéniej poza organizacja, np. w rodzinie, kosciele, szkole [Becker, Greer
1960]. Dlatego do dzi$ uwaza sie, ze na wyodrebnienie si¢ specyficznych subkultur
wewnatrz organizacji wplyw moga mie¢ - ple¢, wiek, pochodzenie etniczne czy
kultura narodowa [Hopkins, Hopkins, Mallette 2005; Hofstede, Hofstede, Minkov
2011].

W literaturze przedmiotu o wiele wieksza uwage przypisuje sie jednak czynnikom
wewnatrzorganizacyjnym. Jak juz wspomniano, w wigkszosci przypadkéow organizacje
réznicujag swoich uczestnikéw przez przypisanie im specyficznych rél organizacyjnych
i umieszczenie w okreslonym $rodowisku pracy sktadajacym si¢ z zadan, otoczenia,
technologii itp. W ten sposéb grupy pracownikéw dzieki konfrontacji z podobnymi pro-
blemami wyksztalcajg specyficzne subkultury. Maanen i Barley [1985] wyr6zniajg szes¢
czynnikow sprzyjajacych powstawaniu subkultur. Nalezg do nich:

o roznicowanie organizacyjne oznaczajace podzial pracownikéw (np. na piony

i dzialy), ktory bedzie powodowal powstawanie specyficznych dla nich subkultur
organizacyjnych,

o importowanie subkultur w wyniku fuzji i przeje¢ lub zatrudniania w organizacji

specyficznych (posiadajacych juz swoje wilasne kultury) grup zawodowych (np.
prawnicy, informatycy, inzynierowie),

47



48

Robert Kamirski

« innowacje techniczne, ktoére z jednej strony moga prowadzi¢ do zaniku pewnych
zawodow, a co za tym idzie i (sub)kultur zawodowych, ale z drugiej — skutkowac
pojawieniem si¢ w organizacji nowych specjalistow kreujacych nowe subkultury
(np. kiedy wprowadzono radiologéw czy informatykéw do szpitali),

« zrdznicowanie ideologiczne — odmienno$¢ pogladéw (np. wéréd naukowcéw)
mogaca prowadzi¢ do odizolowania sie grup i wyksztalcenia subkultur niekomu-
nikujacych si¢ miedzy soba,

o ruchy kontrkulturowe - przyjmowanie opozycyjnego stanowiska w stosunku do
istniejacej kultury organizacyjnej lub dotychczasowych subkultur ze wzgledu na
brak mozliwosci zaspokajania istotnych dla danej grupy oséb potrzeb (np. pra-
cownicy pomijani przy awansach lub osoby nieotrzymujace nagrdéd tworza sub-
kultury negujace znaczenie awansu, pogardliwie odnosza si¢ do nagrod oraz ze-
zwalajg na zachowania, ktdre nie sg akceptowane w ramach dominujacej kultury
organizacyjnej organizacji),

o fltrykariery” - z ktérych powodu tylko okreslone osoby zostaja dopuszczone do
okreslonych stanowisk.

Na tej podstawie Maanen i Barley dochodza do wniosku, ze w ramach organizacji
moze wystepowac wiele subkultur (wiele jest bowiem powoddéw do tego, aby subkultury
powstawaly). Ostatecznie stwierdzaja, Ze jesli chcemy rozpozna¢ funkcjonowanie kul-
tury organizacyjnej, to musimy porzuci¢ zalozenia dotyczace jednej kultury organiza-
cyjnej, a zwroci¢ uwage na subkultury. Na poziomie subkultur bowiem ludzie poznaja,
kreuja i wykorzystujg kulture w swoim bezposrednim $rodowisku pracy oraz oceniaja
organizacje, ktorej sg czescia.

Schein [2017] jest kolejnym autorem szeroko opisujgcym czynniki sprzyjajace po-
wstawaniu subkultur. Podobnie jak Maanen i Barley wigze on ich powstawanie ze wzro-
stem organizacji, podczas ktérego nastepuje proces wewnetrznego réznicowania, czyli
dochodzi do jakosciowego podzialu pracy, wyodrebniania obszaréw funkcjonalnych czy
tworzenia dywizji. Poza tym obniza si¢ stopien centralizacji, poniewaz zatozycielowi lub
wlascicielowi coraz trudniej jest kierowac coraz wieksza liczbg uczestnikéw organizacji.
W ten sposdb pojawi¢ si¢ moga m.in.:

« subkultury obszaréw funkcjonalnych,

« subkultury poszczegdlnych dywizji,

o subkultury poszczegélnych szczebli hierarchii.

Wyodrebnianie si¢ subkultur obszaréw funkcjonalnych wiaze Schein z zatrudnia-
niem 0s6b o $cisle okreslonym profilu wyksztalcenia (np. inzynieréw, finansistow/ksig-
gowych, sprzedawcow) reprezentujacych z reguly pewne typowe dla okreslonych grup
zawodowych typy zachowan, normy i zalozenia podstawowe. Jego zdaniem réznice
miedzy subkulturami sg przyczyna trudnosci w porozumiewaniu si¢ podczas realizacji
wspolnych przedsiewzie¢, co wymusza na kadrze kierowniczej dzialania majace na celu
tagodzenie rozbiezno$ci miedzy subkulturami. Wedlug Scheina przezwyciezaniu barier
subkulturowych stuzg m.in. rotacyjne programy dla przyszlej kadry kierowniczej, aby
przyszli zarzadzajacy mogli pozna¢ specyfike funkcjonowania réznych dzialéw przed-
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siebiorstwa. Innym dzialaniem jest zakladanie stanowisk o charakterze integrujacym,
np. w postaci menedzera produktu, ktéry koordynuje dziatania réznych pionéw funk-
cjonalnych.

Nastepna przyczyna powstawania subkultur jest zréznicowanie geograficzne. Kiedy
w przedsigbiorstwie podjeta zostaje decyzja o zalozeniu rozproszonych geograficznie
oddzialéw, wtedy dochodzi do wyksztalcenia si¢ subkultur, ktérych elementy sa pod
mniejszym lub wiekszym wplywem kultury lokalnej — potwierdzaja to na przyklad ba-
dania Hofstede’a [Hofstede, Hofstede, Minkov 2011]. Co ciekawe, zdaniem Scheina, na-
wet jesli pracownicy i kadra kierownicza pochodzg z kraju spétki matki, to po pewnym
czasie przyjmujg oni warto$ci uznawane w kraju, do ktérego przyjechali. Dzieje si¢ tak
m.in. dlatego, ze odlegtos¢ od centrali umozliwia przetestowanie odmiennych metod
dzialania czy tez dostosowanie si¢ do lokalnych uwarunkowan. Dodatkowo w miare
uptywu czasu lokalne jednostki sprawuja coraz wiecej funkcji. Nie tylko zajmuja sie
sprzedaza, lecz takze zaczynaja prowadzi¢ dzialania badawczo-rozwojowe, co wzmacnia
ich autonomie i prowadzi do nieuniknionych konfliktéw, np. dotyczacych zachowania
tych samych standardéw.

Kolejnym czynnikiem sprzyjajacym powstawaniu subkultur jest wynikajace ze stra-
tegii zréznicowanie organizacji ze wzgledu na wytwarzane produkty, obstugiwane rynki
i stosowane technologie. Podobnie jak w przypadku obszaréw funkcjonalnych wyksztat-
cenie sie odmiennych subkultur jest spowodowane zatrudnianiem ludzi o odmiennym
profilu wyksztalcenia i pochodzeniu zawodowym, np. sprzedajac pestycydy i leki jednej
firmy chemicznej, ma si¢ kontakt z calkowicie innymi rodzajami klientéw (jakimi sa
rolnicy i lekarze) wymagajacymi catkowicie odmiennego podejscia. Zdaniem Scheina
[2017] dywizjonalizacja tego rodzaju nie niesie ze soba negatywnych konsekwencji do
czasu, kiedy poszczegélne subkultury nie musza wzajemnie wspdtpracowac.

Istotnym czynnikiem sprzyjajacym powstawaniu subkultur jest réwniez hierar-
chia organizacyjna. W zaleznosci od intensywnosci i czgsto$ci wzajemnych kontaktow
ludzi zaré6wno na danym szczeblu, jak i miedzy szczeblami hierarchii wyksztalcaja
sie subkultury zarzadu, kadry kierowniczej sredniego szczebla czy robotnikéw. Na
przyklad zdaniem Scheina mozna zauwazy¢ w zarzadzie spdjny zbiér przekonan do-
tyczacy: szczegolnych umiejetnosci przedsigbiorstwa, ryzyka finansowego, ktore moz-
na ponies¢, czy pozadanej niezaleznosci finansowej. Ogoélnie subkultura na kazdym
z poziomdw hierarchii odzwierciedla problemy i zadania na nim rozwigzywane. Ich
specyfike doskonale oddaje zréznicowanie systemu operacyjnego, taktycznego i stra-
tegicznego opisane przez Kasta i Rosenzweiga [1973] w podejsciu sytuacyjnym [Ma-
racz 1983; Karcz 2016].

Podobnie zdaniem Schreyogga i Geigera [2016] do najwazniejszych czynnikéw sprzy-
jajacych powstawaniu subkultur naleza:

« struktury organizacyjne (podzial struktury na obszary funkcjonalne, dywizje,

szczeble hierarchii, komorki sztabowe i liniowe, realizowane procesy),

« realizowane zadania,

« wykonywany zawod,
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wspdlne doswiadczenia, np. uczestnictwo w waznych dla organizacji wydarze-
niach w rodzaju zalozenia przedsiebiorstwa, jego kryzysu lub dokonanej fuzji
[Morgan 2020].

Inne przyklady czynnikéw sprzyjajacych powstawaniu specyficznych subkultur orga-
nizacyjnych podaja Trice [1993] i Beyer [Trice i Beyer 1993]. Skoncentrowali si¢ oni na

subkulturach zawodowych i okreslili nastepujace czynniki, ktore je ksztattuja:

pewna hermetyczna wiedza i know-how - uczestnicy zawodowych subkultur sa
przekonani, Zze wykonywana przez nich praca wiaze si¢ z pewnymi specyficznymi
umiejetnosciami, ktorych zdobycie nie jest fatwe i wymaga dlugiego uczenia si¢
czy tez przechodzenia skomplikowanego procesu socjalizacji. Zdoby¢ tej wiedzy
nie moze wiec kazdy, a gdy proces socjalizacji jest cigzki i dtugi rosnie prawdopo-
dobienstwo powstania spojnego systemu norm i wartosci;

wysokie albo nietypowe wymagania emocjonalne - charakter pracy w wielu za-
wodach wymaga radzenia sobie z réznymi emocjami, np. ze wspolczuciem, agre-
sja, wrogoscig, szczeroscia itp. (Sub)kultury pewnych zawoddw wyksztalcaja wiec
sposoby radzenia sobie z tymi emocjami. Lekarze i pielegniarki staraja si¢ zatem
nie przywiazywac uczuciowo do swoich pacjentéw, a piloci bombowcow mysla
raczej w kategoriach realizacji zadania i potencjalnych skutkéw ubocznych, a nie
np. zabijania i okaleczania ludzi. Podobnie poborcy podatkowi musza dziala¢ sta-
nowczo i jednocze$nie radzi¢ sobie z agresjg, a stewardesy powinny by¢ zyczliwe
i uprzejme nawet wobec niekulturalnych pasazeréw;

swiadomos$¢ swojej przynaleznosci do danej grupy zawodowej — reprezentanci danego
zawodu muszg nie tylko identyfikowac sie z innymi cztonkami danej grupy zawodowej,
lecz takze by¢ swiadomi swojej wyjatkowosci (musza dostrzega¢ wyrazne réznice mie-
dzy swoim zawodem a innymi wykonywanymi w danym spoleczenstwie);
wszechobecno$¢ norm i kontaktéw zawodowych, ktére wykraczaja poza sfere
zwigzang z pracg — czlonkowie pewnych grup zawodowych utrzymuja ze soba
$ciste kontakty réwniez poza miejscem pracy: mieszkajg lub zaktadajg firmy bli-
sko siebie, razem spedzaja czas wolny czy zachecaja swoje dzieci do wybrania tej
samej profesji. Wykonywanie niektérych zawoddw wiaze si¢ réwniez z prowadze-
niem okreslonego stylu Zycia (np. zotnierze zawodowi);

korzystny wizerunek danej grupy zawodowej — wyksztalcaniu si¢ subkultur za-
wodowych sprzyja pozytywny odbidr ich pracy przez spoteczenistwo. Dotyczy to
np.: chirurgdw, zolnierzy, strazakéw, gornikow. Ciekawym zjawiskiem jest wedlug
Tricea to, ze nawet jesli dana profesja nie cieszy si¢ duzym uznaniem, to jej repre-
zentanci sami kreuja swoj pozytywny wizerunek (np. $mieciarze, ktorzy postrze-
gaja siebie jako osoby odpowiedzialne za zdrowie publiczne);

zakres, w jakim reprezentanci danej profesji sa dla siebie punktem odniesienia
w ksztaltowaniu zachowan — wytworzenie si¢ subkultury zawodowej bedzie moz-
liwe, jesli cztonkowie grup zawodowych beda siebie nasladowac, traktowac jako
autorytet, wzajemnie sie pordownywac. Przestrzeganie zachowan typowych dla da-
nej grupy zawodowej jest warunkiem petnej do niej przynaleznosci;
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o istnienie spdjnych form kulturowych, artefaktow, przez ktdére objawia si¢ dana
kultura.

Trice [1993] pisze, ze jezeli wystepuja wszystkie te elementy, to okreslona (sub)kul-
tura zawodowa bedzie wykazywa¢ coraz silniejszy etnocentryzm - czyli postrzeganie
i oceng¢ innych 0séb na bazie wyltacznie wlasnych norm i wartosci [Kozminski, Jemiel-
niak, Latusek 2009]. W przypadku kontaktéw z innymi subkulturami etnocentryzm
bedzie utrudnial wiec wspdtprace z innymi subkulturami, np. subkultura menedzeréw
[Schein 2017], czy tez kazdg inng subkultura zawodowa wystepujaca w firmie [Gregory
1983]. Zasadniczg cecha wszystkich subkultur zawodowych jest bowiem przekonanie
ich czlonkdéw, ze maja oni monopol na okreslanie sposobu realizacji zadan i nikt — na-
wet kadra kierownicza, ktora réwniez uzurpuje sobie to prawo, nie powinien ingerowaé
w ich prace [The Professions and their Prospects 1973].

Kolejne czynniki wptywajace na powstawanie subkultur podajg Boisnier i Chatman
[2003]. Sugeruja, ze tworzenie subkultur jest uzaleznione od czynnikéw na poziomie
organizacji, grupy oraz jednostki.

W przypadku czynnikdw sprzyjajacych tworzeniu si¢ subkultur na poziomie organi-
zacji autorki zwracajg uwage przede wszystkim na:

o wielko$¢, zlozonos¢ i stopien zbiurokratyzowania organizacji — w wiekszych or-
ganizacjach ludzie rzadziej kontaktuja si¢ ze sobg, mozna wyodrebni¢ wiecej roz-
norodnych funkgji i technologii powodujacych, ze pracownicy realizuja odmien-
ne zadania i wyksztalcaja na ich podstawie odmienne subkultury (wskazujg na
to réwniez inni autorzy, np.: Rose [1988], Trice i Beyer [1993], Maanen i Barley
[1985]);

« technologie, do ktérych obstugi wymagani sa pracownicy o specyficznych kwali-
fikacjach mogacy tworzy¢ subkultury zawodowe (piszg o tym m.in.: Bloor i Daw-
son [1994], Trice [1993], Maanen i Barley [1984]);

o decentralizacje — wzrost autonomii pracownikéw bedzie sprzyjal powstawaniu
subkultur na nizszych szczeblach hierarchii.

W odréznieniu do innych autoréw Boisnier i Chatman [2003] wyrézniaja jeszcze je-
den wazny czynnik sprzyjajacy (posrednio) tworzeniu si¢ subkultur. Jest nim dynamika
otoczenia powodujaca zmiany strukturalne prowadzace do powstawania subkultur. Im
bardziej dynamiczne jest otoczenie, tym wigksza jest bowiem koniecznos¢ zatrudniania
nowej kadry o zmieniajacych si¢ kwalifikacjach czy tez delegowania uprawnien. Zda-
niem Bloora i Dawsona [1994] to wlasnie dynamiczne otoczenie daje okazje do wyla-
niania si¢ subkultur zawodowych, ktére zaczynaja w odmienny sposéb interpretowac
rzeczywisto$¢ organizacyjna.

Czynniki rozpatrywane zaréwno na poziomie organizacji, jak i sposobu funkcjono-
wania grup s3 zalezne od zlozonosci otoczenia. Jesli na przyklad wymagania jakiego$
segmentu otoczenia stajg si¢ nietypowe, to osoby zajmujace si¢ jego ,obsluga” zaczna
wyksztalca¢ zalezng od niego subkulture. Albo, w innej sytuacji, koniecznos¢ reago-
wania na pojawiajace si¢ problemy otoczenia moze spowodowac, ze zesp6t badawczy
zamiast opracowywac kolejng nowa technologie, bedzie musiat si¢ skupi¢ na lepszym
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dostosowaniu juz istniejacej technologii do potrzeb rynkowych, mimo ze wczes$niej zo-
stala ona pozytywnie przyjeta przez klientéw [Benner, Tushman 2003]. Bedzie to w tym
przypadku oznaczato zmiane¢ wartosci sprzyjajacych prowadzeniu badan na wartosci ty-
powe dla dzialu zajmujgcego si¢ wdrozeniami.

Innym przykladem moze by¢ che¢ utrzymania wlasnej tozsamosci przez grupe. Do-
tyczy to m.in. sytuacji, w ktérej po przeprowadzonej fuzji pracownicy jednego z przed-
siebiorstw moga opierac si¢ zmianom i tworzy¢ odmienng w stosunku do obwiazujacej
w nowej organizacji (sub)kulture [Nahavandi, Malekzadeh 1988].

Ostatnia grupa czynnikéw odnosi sie do poziomu indywidualnego, czyli do pojedyn-
czych uczestnikow organizacji. Czynniki te wptywaja na skfonnos¢ ludzi do przylacza-
nia si¢ do subkultur i/lub formowania ich. Naleza do nich:

1. Psychologiczne zjawisko reaktancji.

2. Zadowolenie uczestnikéw organizacji z dominujacych w niej wartosci.

3. Zaangazowanie, lojalno$¢ i identyfikacja z organizacja.

Ad 1. Psychologiczne zjawisko reaktancji polega na dazeniu jednostki do przywra-
cania wolno$ci wyboru zagrozonej przez kogos, kto probuje jej cos narzuci¢ lub czego$
zakaza¢. Uwaza sig, ze zjawisko reaktancji jest tym silniejsze, im miedzy innymi: waz-
niejsza mozliwo$¢ dzialania jest odebrana czlowiekowi, wiecej jest zablokowanych lub
odebranych takich mozliwosci czy tez wieksze jest zagrozenie swobody dzialania [Trej-
derowski 2009]%. W przypadku organizacji osoby niepodzielajace warto$ci obowiazuja-
cej kultury organizacyjnej beda wiec ucieka¢ do subkultur, w ktérych pewne ogélnie nie-
akceptowane zachowania sa dopuszczalne. Boisnier i Chatman [2003] sugeruja w tym
kontekscie, ze zjawisko reaktancji jest bardziej prawdopodobne wowczas, gdy silniejsza
jest kultura organizacyjna. Ostatecznie osoby cechujace sie wyzsza reaktancjg (sa nimi
osoby kiétliwe, niesklonne do wspolpracy, o odmiennych zachowaniach, niezadajace
pytan oraz niechetne do korzystania z czyichs rad) z wigkszym prawdopodobienstwem
beda przylaczac si¢ do subkultur, poniewaz beda one odrzucac¢ wartosci (silnej) kultury,
niezaleznie od ich tresci.

Boisnier i Chatman nie charakteryzuja jednak wartosci kulturowych sprzyjajacych
zjawisku reaktancji. Mozna w tym przypadku odwola¢ sie do pracy Sikorskiego, Wol-
nos¢ w organizacji [2000]. Wskazuje on trzy zrédia zniewolenia uczestnikdw organizacji:
autorytaryzm kierownikow, kolektywistyczne podporzadkowanie jednostki grupie spo-
tecznej, zniewalajacy wptyw tradycji. Do podstawowych instrumentéw ograniczajacych
wolnos¢ zalicza natomiast — wysoki stopien standaryzacji i specjalizacji oraz indoktry-
nacje opierajaca sie na autorytarnej selekcji informacji. W kontekscie tych rozwazan
mozna zatem przyjac, ze im silniejsze jest nasilenie cech ograniczajacych wolnos¢ pra-
cownikdéw, tym bardziej prawdopodobne i silniejsze jest zjawisko reaktancji prowadzace
tym samym czgsciej do powstawania subkultury w organizacji.

2 Pomiaru reaktancji dokonuje sie po ustaleniu, czy ludzie wykazujg tendencje do polemizowa-
nia, sg niechetni do wspoétpracy, zachowuja sie w sposéb okreslany jako dewiacyjny, nie chca korzystac
zrad innych, np. pyta¢, jak wykonac prace.
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Ad 2. Sktonnos¢ ludzi do przyltaczania si¢ do subkultur i/lub formowania ich zalezy
od zadowolenia uczestnikéw organizacji z dominujacych w niej wartosci [Martin, Siehl
1983; Rose 1988]:

a) zdaniem Martin i Siehl [1983] oraz Rose’a [1988] osoby ogdlnie zadowolone, ma-
jace wysokie poczucie wlasnej warto$ci oraz zadowolone z wynikdw, jakie osig-
gaja w pracy, maja niska sktonno$¢ do ,ucieczki” w subkultury organizacyjne.
Odwrotnie jest, jesli cztonkowie organizacji sa niezadowoleni z istniejacego stanu
rzeczy, a co za tym idzie i z pewnych ogdlnie obowigzujacych w danej kulturze
organizacyjnej wartosci. Rose [1988] wskazuje wiec, ze grupy oséb niezadowolo-
nych o podobnym systemie wartosci i pogladéw (np. na temat organizacji czy tez
pracy) tworzy¢ beda subkultury;

b) w wyniku interpretacji obowiazujacej kultury organizacyjnej czlonkowie organiza-
cji moga dostrzega¢ wywolujace niezadowolenie sprzecznosci [Cha, Edmondson
2001]. Sa wtedy zmotywowani do formowania subkultur, aby rozwigza¢ problemy,
ktorych doswiadczaja w konfrontacji z kultura dominujaca [Cohen 1955]. Subkul-
tury umozliwiaja bowiem swoim czlonkom rozwigzanie rozbieznosci miedzy rze-
czywistymi a pozadanymi normami kulturowymi dzieki utworzeniu norm i war-
tosci bardziej dla nich adekwatnych. Niezadowolenie z zajmowanego stanowiska
lub organizacji zwieksza wiec sklonno$¢ przytaczania sie do subkultur [Rose 1988],
ktore rozwijajg si¢ w odpowiedzi na konflikt ideologiczny lub sg efektem $wiadomie
tworzonych kontrkultur (intencjg ich czlonkéw jest celowe kwestionowanie pew-
nych dominujgcych wartosci) [Trice, Beyer 1993; Maanen, Barley 1985];

c) sklonnos¢ do zwigzania si¢ z subkulturg zaleze¢ moze réwniez od tego, w jaki spo-
sob obowigzujaca kultura organizacyjna umozliwia realizacje celow i zadan orga-
nizacji. Jesli uczestnicy organizacji widza lepszy sposob osiagania celow i zadan,
to moga taczy¢ si¢ w subkultury majace inne, bardziej ich zdaniem adekwatne
podejécie do realizacji celéw i zadan [Graham 1986].

Ad 3. Zaangazowanie, lojalnos¢ i identyfikacja z organizacja moga réwniez wptywaé
na tworzenie si¢ subkultur [Meyer, Allen 1991; O’Reilly, Chatman 1986]. To silne za-
angazowanie w organizacje moze by¢ zaréwno wynikiem cech dyspozycyjnych (czyli
indywidualnych pracownika), jak i kontekstu organizacyjnego. W przypadku kontekstu
uczestnicy organizacji o silnej kulturze organizacyjnej sa bardziej zaangazowani, lojalni
oraz mocniej identyfikujg si¢ z firma. Zjawisko to nasila si¢ w przypadku normatyw-
nego zaangazowania w organizacje (uczestnicy organizacji mocno identyfikuja si¢ z jej
wartos$ciami i internalizujg je), co zmniejsza¢ bedzie sktonno$¢ do tworzenia subkultur.
Jak wskazuja autorzy, w przypadku organizacji, w ktérych uczestnictwo jest oparte na
zobowigzaniu wobec organizacji (ang. compliance-based commitment) lub jest instru-
mentalne (np. istnieje koniecznos$¢ stosowania motywacji zewnetrznej, aby ludzie iden-
tyfikowali si¢ z organizacja), zalezno$¢ miedzy zaangazowaniem a wystepowaniem albo
brakiem subkultur nie jest juz jednoznaczna.

W odniesieniu do trzech oméwionych czynnikéw Boisnier i Chatman [2003] zauwa-
zaja, ze to, jaka jest reaktancja, zadowolenie i zaangazowanie uczestnikéw organizacji
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zalezne jest obok indywidulanych preferencji kazdego pracownika od czynnikéw ze-
wnetrznych — zmiana wywolana przez otoczenie i postrzegana pozytywnie nie wywola
reaktancji, nie obnizy zadowolenia i nie spowoduje spadku zaangazowania. Ale z kolei
zmiana postrzegana negatywnie wywola reaktancje (poniewaz dana osoba bedzie od-
czuwala brak kontroli nad tym, co si¢ dzieje), obnizy zadowolenie (poniewaz zmiana
bedzie oznaczala pogorszenie mozliwosci zaspokajania potrzeb waznych dla pracow-
nikéw), obnizy zaangazowanie (poniewaz odmienna bedzie polityka firmy, a wartosci,
w ktdre ludzie wierzg, nie beda juz obowiazywaly, np. czgs¢ starych inzynieréw nieak-
ceptujacych wejscia nowych technologii utworzy subkulture).

W ramach podsumowania mozna sporzadzi¢ synteze gtéwnych czynnikéw wptywa-
jacych na powstawanie subkultur - tab. 2.1.

Tabela 2.1 . Czynniki wplywajace na powstawanie subkultur wedtug ré6znych autoréw
[1985] [2017] [2016] [1993] [2003]

Struktura organizacyjna + + + +

Grupy zawodowe + + + +

Wielko$¢ organizacji 3 1 + +

Rozproszenie terytorialne

(m.in. wptyw kultur +

narodowych)

Stopien dywersyfikacji .

produktow

Wiek organizacji (dtugos¢ jej .

historii)

Cechy.ucz?stnikéw . .

organizacji

Fuzje i przejecia +

Dynamika otoczenia +

Ztozono$¢ otoczenia +

Zrédto: oprac. whasne na podst. [Maanen, Barley 1985; Trice, Beyer 1993; Boisnier, Chatman

2003; Schreyogg, Geiger 2016; Schein 2017].

Analiza czesto$ci wskazan okreslonych czynnikéw wplywajacych na powstawanie
subkultur u r6znych autoréw prowadzi do spostrzezenia, ze wiekszo$¢ z nich koncentru-
je sie na strukturze organizacyjnej, grupach zawodowych oraz wielkosci organizacji. Co
ciekawe, na dynamike i ztozonos¢ otoczenia, czyli zmienne niezalezne, ktoére w podejsciu
sytuacyjnym odpowiadaja za tworzenie si¢ zréznicowanych podsysteméw organizacji,
wskazuja jedynie Boisnier i Chatman [2003]. Podobnie z perspektywy pojmowania or-
ganizacji jako systemu spoleczno-technicznego zastanawia¢ moga rzadkie wskazania na
cechy uczestnikéw organizacji. O ile ze wzgledu na temat niniejszej monografii mozna
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poming¢ takie czynniki, jak: wiek organizacji, fuzje i przejecia, o tyle - zdaniem autora
- w celu stworzenia hipotetycznego modelu subkultury zespotu projektowego powinny
zosta¢ uwzglednione wszystkie pozostate czynniki.

Na podstawie krytycznej analizy literatury przedmiotu mozna wnioskowac po pierw-
sze, ze w wyroznionych czynnikach sprzyjajacych powstawaniu subkultur nie zwraca si¢
uwagi na przywolang w rozdz. 1 konieczno$¢ zmiany i rozwoju organizacji mogaca rodzi¢
konflikty, niespdjnosci i sprzecznosci. Jesli (jak wspomniano) ogoét proceséw w organizacji
mozna podzieli¢ na dzialalno$¢ operacyjna (ang. run the business, business as usual) i dzia-
talnos¢ przeksztalceniows (ang. change the business, transformation), to odmienny charak-
ter tych dziatan powinien prowadzi¢ do wyksztalcenia si¢ specyficznej subkultury. Kultura
organizacyjna charakteryzowataby zatem na przyktad te czes¢ organizacji, ktéra zajmuje
sie podstawowa, operacyjng dzialalnoscia przedsigbiorstwa, a subkultura bylaby powia-
zana z realizowanym w organizacji zarzadzaniem projektami. Oznacza to, ze kolejnym
czynnikiem wplywajacym na powstawanie subkultur w organizacji byloby powotywanie
do realizacji projektow, poniewaz wyksztalcaja one subkulture z normami i warto$ciami
innymi od tych typowych dla rutynowej dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Po drugie, wyrdznienie przez autora niniejszego opracowania projektéw jako poten-
cjalnego czynnika wplywajacego na powstawanie subkultur w organizacji zwraca uwage
na zespot projektowy i subkulture zespotu projektowego. O ile na podstawie przedsta-
wionych wczesniej analiz literatury przedmiotu ukazano wiele czynnikéw zaréwno na
poziomie calej organizacji (np. jej struktura), jak i na poziomie jednostkowym (np. ce-
chy uczestnikéw organizacji), o tyle lulka badawcza, o ktorej byta mowa we Wstepie, jest
potwierdzona, poniewaz tylko nieliczni autorzy zajmujacy sie problematyka zarzadzania
projektami dostrzegaja istnienie subkultury zespotu projektowego [Kerzner 2001; Aron-
son, Lechler 2006; Fellows, Grisham, Tijhuis 2007; Szeptuch, Dyla 2015].

Po trzecie, nalezy jeszcze zauwazy¢, ze pomijanym przez autoréw (uwzglednionych
w tab. 2.1) czynnikiem mogacym kreowac subkultury sg przetozeni. W literaturze oma-
wiajacej ksztaltowanie kultury organizacyjnej jest duzo wzmianek o wplywie kadry
kierowniczej lub zalozycieli przedsiebiorstwa na ksztaltowanie kultury organizacyjnej
(wskaza¢ mozna na prace m.in. Scheina [2017], Ketsa de Vriesa i Millera [1984] lub
Zbiegien-Maciag [2005]). Jest to o tyle uzasadnione, ze oprécz cech indywidualnych
czlonka organizacji oraz otaczajacej go grupy to zachowanie przetozonego jest trzecia
kompleksowa zmienng, ktéra ma duze znaczenie dla ksztaltowania postaw kazdego
z pracownikow. Oczywiscie, aby przetozony mogt oddziatywa¢ na swoich podwladnych,
muszg by¢ spelnione nastepujace warunki [Steinmann, Schreyogg 2001]:

« przelozony musi mie¢ pewien potencjat sankeji i dawa¢ co do niego pewne wy-

przedzenie informacyjne (np. przez okreslenie miejsca w hierarchii),

o proba oddzialywania musi by¢ zorientowana na okreslone cele i skierowana

wprost na okreslone stosunki.

Autorzy dodaja ponadto, ze w procesie kierowania nalezy wziag¢ pod uwage cztery
zmienne: osobowo$¢ oddziatujacego, osobowos¢ jednostek, wlasciwosci strukturalne
systemu spotecznego oraz sytuacje. Jesli do osobowosci przetozonego zaliczymy jego po-
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trzeby, postawy, doswiadczenia i reprezentowane normy i wartosci, to wyrazne staje sie,
ze gdy bedzie on mial wystarczajacy autorytet, wowczas jego podwladni nie tylko beda
przejawia¢ pozadane zachowania, lecz takze z czasem przejmowac jego system norm
i warto$ci. Analogicznie do mechanizméw dotyczacych poziomu kultury organizacyjnej
na poziomie dywizji, pionu funkcjonalnego lub dzialu mozliwe jest, ze okreslone osoby
beda kreowa¢ specyficzne subkultury. Przykladem ilustrujagcym ten mechanizm moze
by¢ opracowanie Martin i Siehl [1983], w ktérym autorki odwotuja si¢ do General Mo-
tors i osoby J. DeLoreana, (p6zniejszego twércy DeLorean Motor Company). DeLorean
jako cztonek kadry kierowniczej General Motors kwestionowal dominujace w tej orga-
nizacji wartosci i wytworzyl w ramach GM specyficzng subkulture.

W kontekscie przedstawionych rozwazan w dalszej czgsci opracowania za czynniki
majace wplyw na powstawanie subkultur organizacyjnych uwazac si¢ bedzie pig¢ czyn-
nikéw:

o strukture organizacyjna,

» wyksztalcenie i kwalifikacje uczestnikow organizacji,

o cechy uczestnikéw organizacji zwigzane z ich skfonnoscia do reaktancji, z ich za-

dowoleniem i zaangazowaniem,

o dynamike i ztozono$¢ otoczenia,

« o0sobe przelozonego.

W rozdziale 3 lista tych czynnikéw zostanie rozszerzona o cechy projektu, tak aby
w rozdz. 4 zweryfikowa¢, czy w organizacji powstaje subkultura typowa dla zarzadzania
projektami (obejmujaca wszystkie projekty w danej organizacji) oraz czy mozliwe jest
powstanie subkultury zespotu projektowego (typowej dla kazdego projektu z osobna).

2.4. Procesy w subkulturach organizacyjnych

Opisane wczesniej czynniki majace wpltyw na powstawanie subkultur organizacyj-
nych stanowig wejscie do szeregu proceséw dotyczacych subkultur. Zaliczy¢ do nich
mozna (wedlug czestosci omawiania w literaturze): mechanizm tworzenia si¢ subkultur,
relacje migdzy subkulturami a kulturg organizacyjng (typ subkultury), relacje miedzy
subkulturami, zmiany zachodzace w subkulturach [Trice 1993; Harris 1994; Jochheim
2002; Schein 2017]. W dalszej cze$ci monografii oméwiono poszczegolne procesy sub-
kulturowe.

2.4.1. Powstawanie subkultur organizacyjnych

Proces tworzenia si¢ subkultur mozna wyjasni¢ na podstawie teorii samoorganizacji.
Samoorganizacja opisuje zjawisko, w ktérym elementy danego zlozonego uktadu ulegaja
spontanicznemu uporzadkowaniu [Mainzer 1994]. Pod wplywem oddziatywan zacho-
dzacych migdzy elementami uktadu oraz miedzy uktadem a jego otoczeniem tworza sie
w sposéb samoistny zorganizowane struktury [Probst 1987; Schreyogg, Geiger 2016].
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Zjawisko tworzenia si¢ uporzadkowanych struktur zachodzi zaréwno w systemach fi-
zycznych czy biologicznych, jak i spotecznych. W tym opracowaniu uwaga zostanie
skoncentrowana na samoorganizacje w systemach spotecznych.

Zdaniem Probsta: ,[...] systemy spoleczne stanowia cze¢s¢ wigkszych spolecznych
caloéci i zorientowane s3 na realizacje okre§lonych celéw. Sq one rezultatem ludzkich
dazen i intencji, powolywane sg do zycia przez ludzi i przez nich tez ksztaltowane, kie-
rowane i zmieniane. Maja one swoja historie rozwoju, podczas ktérej wyksztalcaja swo-
ja tozsamos¢, ktora pozniej staraja sie utrzymac. Tworzg i podtrzymuja swoje granice
i autonomie. Charakteryzujg si¢ okreslong tradycja oraz wzorcami interakcji, ktére wy-
ksztalcily si¢ podczas realizacji zadan. Te tradycje i wzorce interakeji zapewniaja syste-
mom spolecznym wewnetrzng integracje (spdjnosc) oraz zewnetrzne dopasowanie do
otoczenia” [Probst 1987, s. 69].

Zgodnie z tym, jak zauwaza Piotrowski [2020], systemy spoleczne podobne s3 do sys-
temow naturalnych, ktére w odrdznieniu do systeméw sztucznych same okreslajg swoj
cel i daza do przetrwania oraz rozwoju. Systemy naturalne sg otwarte, dopasowuja si¢
do otoczenia, z ktérego pozyskiwa¢ muszg niezbedne zasoby, a takze utrzymuja z nim
dynamiczng réwnowage. Systemy naturalne maja swdj cykl zycia i podlegaja procesom
ewolucji. System spoleczny zorientowany na cel reaguje wiec na zmiany w otoczeniu
samodzielnie przez wyksztalcanie wariantéw zachowan. Dodatkowo tym, co szczegdlnie
wyroéznia system spoleczny w pordwnaniu z systemem sztucznym, jest to, ze potencjat
generowania nowych wzorcéow zachowan moze rosngé, jest podporzadkowany wia-
snym interesom (a nie celom narzucanym z gory) oraz jest rezultatem wolnej woli ludzi
[Schreyogg, Geiger 2016]. Ostatecznie, systemy naturalne dopasowuja si¢ do otoczenia,
zwigkszaja lub zmniejszaja ilo$¢ swoich komponentéw w reakcji na zmiany otoczenia lub
tez szukajg sobie nowego $rodowiska. Nie nadaja jednak nowych cech komponentom
i zwigzkom mig¢dzy nimi. Zdolne do rozwoju systemy spoteczne maja, w odréznieniu do
systemow naturalnych, potencjal tworzenia i integrowania nowych cech i zwigzkdéw, co
prowadzi do zmian komponentéw i relacji miedzy nimi [Probst 1987].

Jesli przyjmie si¢ opisane rozumienie systemow spolecznych, nie moze zaskakiwa¢
zjawisko formowania lub wytaniania si¢ subkultur organizacyjnych. Jest ono natural-
ne, poniewaz wspodlnoty ludzkie strukturyzujg si¢ samodzielnie — tworza zorganizo-
wane struktury bez formalnego nakazu. Dzieje si¢ tak dlatego, ze zaréwno widza w ta-
kim nowo okreslonym podziale rél pewien cel, jak i kieruje nimi wrodzona potrzeba
porzadku i bezpieczenistwa. W wyniku tego powstaje albo catkiem nowy system, albo
dotychczasowa organizacja jest ulepszana i/lub modyfikowana. Przebiega to w sposob
samoistny i spontaniczny. Probst [1987] oraz Schreyogg i Geiger [2016] wskazuja, ze
systemy spoleczne w odrdznieniu od prostych maszyn, ktére stosunkowo tatwo jest
budowac i sterowac, sa zlozone i nie poddaja sie tak bez problemu wplywowi z ze-
wnatrz. Stan i zachowanie sg zawsze rezultatem wielokrotnych, interaktywnych do-
znan, doswiadczen, oczekiwan, decyzji, planéw czy dzialan, ktore tylko czgsciowo sa
przemyslane i $wiadome, a w wiekszosci przypadkéw - trudne do zrozumienia i pelne
antagonizmow.
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W podsumowaniu mozna zestawi¢ najwazniejsze cechy samoorganizujacych si¢ w ten
sposob systemdw spolecznych:

« zorientowanie na cel - systemy spoleczne na réznych poziomach agregacji same
okreslaja wyniki, do ktorych daza, oraz pozadane zachowania, uczg si¢ na podsta-
wie do$wiadczenia, a w razie konieczno$ci wyksztalcaja nowe zachowania i nowe
sposoby rozwigzywania problemoéw;

« tworzenie przez systemy spoleczne wielu rzeczywistosci o konstrukeji zaleznej
od oczekiwan, wrazen czy wartosci podzielanych przez poszczegélne osoby, przy
czym zauwazy¢ nalezy, ze systemy spoleczne wyksztalcajg wlasne normy i warto-
$ci pozwalajace ludziom nadawac znaczenie okreslonym zjawiskom, stanowia dla
nich punkt odniesienia czy tez umozliwiaja dokonywanie ocen;

« refleksje i ewolucje - systemy spoteczne same okreslaja porzadek, do ktérego chca
dazy¢, przez podejmowanie dziatania. Wptywaja na swoje otoczenie i dokonuja
niezbednych zmian, kiedy ich czlonkowie uwazaja, ze jest to potrzebne;

« intensywne komunikowanie si¢ i wyksztalcanie tozsamosci nadajacej sens i zna-
czenie podejmowanym dzialaniom.

Opisywane w literaturze przedmiotu procesy powstawania subkultur sg zgodne z dy-
namika typowa dla samoorganizujacych sie systemow spolecznych [Fleischer 2001].
Wedlug Scheina [2017] mechanizm powstawania kultury organizacyjnej i subkultury
jest podobny. Zaréwno w przypadku kultury organizacyjnej, jak i subkultury nalezy bo-
wiem rozwigza¢ problemy zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji. Problemy od-
noszace sie do organizacji Schein [1983] odnosi wiec do grup - jesli zatem jakas grupa
jest skonfrontowana z innymi problemami zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integra-
cji niz organizacja, wytworzy subkulture.

Podobnie, jak zauwaza Esworthy [2011], cechg wyrdzniajaca subkultury s schematy
myslowe pozwalajace uczestnikom organizacji nadawac sens przesztosci i terazniejszosci
oraz formulowa¢ oczekiwania dotyczace przyszlosci. Jesli schematy myslowe powstaja
w wyniku wspdlnych lub podobnych doswiadczen uczestnikéw organizacji i ekspozycji
odnosnie do okreslonych problemdw, to im czestsze sa te wspolne doswiadczenia, tym
bardziej prawdopodobne jest wyodrebnienie sie subkultury. Na przyklad Harris [1994,
s. 313] pisze: ,,Biorac pod uwage, ze cztonkowie podgrup w organizacji moga dzieli¢ sie
ze soba doswiadczeniami bardziej bezposrednio niz z czlonkami calej organizacji, nie
dziwi fakt, ze schematy, ktdre pojawiaja si¢ w takich podgrupach (subkulturach), wydaja
sie by¢ bardziej konkretne, lepiej zdefiniowane i bardziej podzielane niz te, ktore zwykle
pojawiaja si¢ na poziomie calej organizacji”.

Wedlug Tricea [1993] z kolei subkultury powstaja tam, gdzie:

» pojawiajg si¢ réznorodne interakcje miedzy ludzmi w miejscu pracy lub poza nim

(jest to jego zdaniem podstawowy czynnik warunkujacy powstawanie subkultur),

o interakcje miedzy ludzmi nalezacymi do danej subkultury sa czestsze niz kontak-
ty czlonkéw subkultury z osobami do niej nienalezacymi,

o ludzie tworzacy subkulture rozwigzuja podobne problemy i s3 skonfrontowani
z tym samymi zrédtami niepewnosci,
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o zacznie si¢ wyksztalca¢ ich specyficzna tozsamos¢, z ktéra cztonkowie subkultury
beda si¢ identyfikowac,

« wartos$ci subkultury sa przekazywane nowym jej czlonkom,

o w ramach subkultury uczestnicy beda miedzy soba dzieli¢ si¢ informacjami, roz-
wija¢ przyjaznie, wymienia¢ uprzejmosci, ale tez beda miec tych samych wrogéw.

Zdaniem Trice’a [1993], mimo Ze warunkiem koniecznym powstania subkultury jest
pewna minimalna ilo§¢ kontaktéw migdzy ludzmi - na podstawie badan Fine i Klein-
man [1979] wykazali, ze czasami wystarcza nawet stabe ,,polaczenia komunikacyjne’,
zeby bez bliskiej odleglosci wyksztalcily si¢ zupelnie duze subkultury. Takie polaczenia
komunikacyjne moga by¢ tworzone ich zdaniem przez:

 jednoczesne uczestnictwo w kilku grupach podzielajacych te same elementy kul-
turowe;

o tzw. slabe wiezi (ang. weak ties), ktore wystepuja wsrod znajomych darzacych sie
sympatia i utrzymujacych rzadkie, ale ciepte kontakty na duze odleglosci [Grano-
vetter 1983; Grzesiuk 2015]. Kiedy$ przyktadem takich stabych wigzi mogli by¢
wedlug Katza [1958] rozproszeni reprezentanci dobrze ugruntowanych zawodéow,
ktérych przyjazn byla stale podgrzewana przez wysylanie sobie kartek swigtecz-
nych lub organizowanie okazjonalnych spotkan. Obecnie mostami spotecznymi
faczacymi rézne kregi znajomosci sg sieci spotecznosciowe — dzieki nim rozprze-
strzeniajg sie mody, innowacje czy normys;

+ role wymagajace stosunkdow miedzygrupowych. Przyktadem moga by¢ rdznego
rodzaju przedstawiciele, goscinni wyktadowcy, sprzedawcy, konsultanci rozpo-
wszechniajgcy pewne warto$ci kulturowe;

o komunikacje masowa (mass media) czy kontakty elektroniczne.

Analogiczny mechanizm tworzenia si¢ subkultur opisuje Jochheim [2002]. Wedlug niej
subkultury powstaja tam, gdzie poszczegdlne jednostki wchodza ze sobg w regularne inte-
rakcje — kiedy sie komunikuja si¢ ze soba, wyksztalcaja wspdlny, intersubiektywny sposob
postrzegania rzeczywistosci. Jak zauwaza, sama intensywna komunikacja nie spowoduje
jednak, ze uczestnicy grupy beda odbierali otaczajacy ich $wiat w ten sam sposéb. Aby
powstala subkultura, oprocz komunikacji musza by¢ spetnione jeszcze dwa warunki:

« czlonkowie grupy musza w sposob zbiezny przypisywac okreslone znaczenia,

 jednostka powinna dzigki przynaleznosci do tej grupy mie¢ wieksze mozliwosci
zaspokajania swoich celow.

To, co laczy cztonkéw danej subkultury i sprzyja rozwojowi intersubiektywizmu,
moze wiec leze¢ w ich wspdlnej przesztosci (wspdlnych doswiadczeniach) albo dotyczy¢
przysztych celéw. Na tej podstawie Jochheim [2002] sugeruje trzy mozliwe kierunki roz-
woju subkultur:

1. Zgodnie z celami lub zadaniami realizowanymi w przedsigbiorstwie — np. sub-
kultury poszczegélnych zespotéw roboczych, komorek, dzialéw itp. Nalezy przy
tym zauwazy¢, ze subkultury moga powstawac zaréwno na bazie organizacji sfor-
malizowanej, jak i niesformalizowanej. Celem tworzenia tego typu subkultur jest
lepsza realizacja celéw organizacji.
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2. Réwnolegle do intereséw, celéw organizacji — np. subkultura na poziomie od-
dzialu umozliwia pracownikom lepiej reprezentowac ich partykularne interesy
m.in. przed kierownictwem wyzszego szczebla. Celem takich subkultur jest re-
prezentowanie intereséw ich czlonkéw.

3. Na bazie stosunkéw miedzyludzkich zwigzanych z zainteresowaniami i potrzeba-
mi ludzi bez nawigzywania do kwestii zwiazanych z funkcjonowaniem przedsie-
biorstwa — np. subkultury mtodych ludzi, oséb palacych papierosy, uprawiajacych
okreslona dyscypling sportowa itp. Celem tych subkultur jest zaspokojenie po-
trzeb spotecznych.

W przypadku wspolnego przypisywania znaczen nalezy mie¢ na uwadze, ze [Joch-

heim 2002]:

1. Jest to co$ wiecej niz tylko wzajemna kompatybilnos¢ cztonkéw danej grupy —
np. pod wzgledem sposobu opisywania (kodowania) zjawisk, reprezentowanych
wartosci czy poruszanych tematow. Subkultura powstanie bowiem wtedy, kiedy
czlonkowie danej grupy beda w podobny sposéb postrzega¢ i konstruowacé ota-
czajacy ich rzeczywistos¢.

2. Intersubiektywizm dotyczy zawsze jakiego$ danego obszaru, co oznacza wspdl-
ne zadania, cele, interesy, zainteresowania, potrzeby czy doswiadczenia bedace
powodem, dla ktérego ludzie spotykaja si¢ ze sobg, komunikujg na dany temat
i z czasem doprowadzajg do zblizenia swoich sposobdw interpretowania rzeczy-
wistosci, oznaczania zjawisk, wspolnych wartosci i poruszanych w tym obszarze
tematow. Ludzie nie muszg darzy¢ sie jaka$ szczegdlng sympatig, zeby wspodlnie
naleze¢ do jakiej$ okreslonej subkultury i podziela¢ ten sam sposéb widzenia
$wiata. I tak, podczas realizacji wspdlnych zadan taki wspélny intersubiektywizm
powoduje, ze ludzie redukuja koniecznos¢ uzgadniania. Kazda osoba wie, jak re-
alizowa¢ rutynowe zadania i co nalezy do jej obszaru obowiazkdow.

3. W przypadku subkultur tworzonych na bazie relacji miedzyludzkich intersubiek-
tywizm dotyczy w pierwszym rzedzie kwestii niezwigzanych z funkcjonowaniem
organizacji, wplywaja one jednak na przyklad na sposéb realizacji zadan czy po-
dejmowanie decyzji.

Subkultury organizacyjne, podobnie jak kultura organizacyjna, powstaja wigc w od-
powiedzi na problemy zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji. Na proces po-
wstawania subkultur maja wplyw oméwione w podrozdz. 2.3 czynniki.

Zgodnie z zaprezentowanym modelem powstawania subkultur organizacyjnych
(rys. 2.2) kontekstem i podstawg ich tworzenia jest kultura organizacyjna. Jesli czynniki
wplywajace na powstawanie subkultury doprowadzajg do wyodrebnienia si¢ danej gru-
py uczestnikéw organizacji, ktéra ma sprecyzowane specyficzne cele oraz mozliwosci
ich zaspokojenia lub osoby nalezace do tej grupy beda si¢ kontaktowac ze soba czgsciej
niz z innymi i wspélnie zdobywa¢ doswiadczenia, to wytworzy sie subkultura. Moz-
na sadzi¢, ze kluczowym elementem w tworzeniu subkultury jest wyodrebnienie czesci
przestrzeni uksztaltowanej w pewnym zakresie przez grupe uczestnikéw organizacji,
ktérzy moga realizowa¢ swoje partykularne interesy i dzialania oraz by¢ soba bez izo-
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Kultura organizacyjna jako rezultat rozwigzywania
probleméw zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji
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Rys. 2.2. Model tworzenia sie subkultury organizacyjnej; oprac. wkasne

lowania si¢ od pozostatych jej pracownikéow. W mysl samoorganizujacych sie systemow
spotecznych sami okreslaja wiec wyniki, do ktorych daza, oraz pozadane zachowania,
sami w jakims$ stopniu tworzga swoja rzeczywisto$¢ spoteczng, okreslajg swoja wewnetrz-
ng strukture, a takze sposoby oddzialywania na otoczenie. Ta samoorganizacja prowadzi
zgodnie z integracyjng i koercyjng koncepcja systemu organizacyjnego do dezintegracji.
Nalezy jednak pamietac, ze ta dezintegracja nie jest calkowita i subkultura niejako z de-
finicji stanowi cze$¢ kultury organizacyjnej, co zwraca uwage na konieczno$¢ szerszego
omowienia zfozonego charakteru zalezno$ci miedzy subkulturg a kulturg organizacyjna.
Najczeéciej cytowanym opracowaniem opisujacym relacje miedzy subkulturg a kulturg
organizacyjna jest praca Martin i Siehl [1983]. Biorac pod uwage stosunek do dominujacej
w organizacji kultury organizacyjnej, autorki wyréznily subkultury wzmacniajace, neu-
tralne i kontrkultury (subkultury przeciwstawne) — wedlug nich znajdywato to uzasadnie-
nie w tym, ze w latach 80. XX w. w prowadzonych badaniach przyjmowano najczesciej:
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« perspektywe kadry kierowniczej — czyli kultura organizacyjna reprezentuje inter-
pretacje zarzadzajacych na temat wydarzen wewnatrz organizacji, ma generowac
zaangazowanie pracownikow w cele i dzialania kadry kierowniczej i ma pomagac
menedzerom w kontrolowaniu zachowan pracownikéow,

« kulture w rozumieniu tworu integrujacego réznice wewnatrz organizacji,

o kulture traktowang jako monolit,

o kulture mogaca podlega¢ stosunkowo fatwemu ksztaltowaniu.

Subkultury wzmacniajace, zdaniem m.in. Martin i Siehl [1983], sa pod silnym wplywem
ogolnej kultury organizacyjnej i sa z nig zgodne. Przekonanie do dominujacych wartosci
jest duzo bardziej entuzjastyczne niz w innych czeéciach organizacji, dlatego uwaza sig, ze
do subkultur wzmacniajacych nalezec¢ bedzie przede wszystkim subkultura (najwyzszego)
kierownictwa, por. [Louis 1985; Howard-Grenville 2006].

W przypadku subkultur neutralnych (ortogonalnych) akceptowane sa z jednej stro-
ny wartosci kultury dominujacej, a z drugiej — tworzony wtlasny, specyficzny system
orientacyjny niekolidujacy jednak z obowiazujaca kultura organizacyjng. Subkultury
tego typu stoja niejako rownolegle do niej i ja uzupelniaja [Martin, Siehl 1983; Howard-
-Grenville 2006]. Wystepuja one w obszarach funkcjonalnych, takich np. jak ksiegowos¢
czy B+R.

W subkulturach przeciwstawnych (ang. countercultural subcultures) natomiast roz-
wijane sg zaloZenia podstawowe nastawione konfrontacyjnie do zalozen podstawowych
kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Stad wigec bierze si¢ odmienne podejscie do
pewnych kluczowych probleméw. Nalezy jednak pamietaé, ze kultura organizacyjna
jest zawsze punktem odniesienia do subkultury (w przeciwnym razie jej obecnos¢ nie
miataby uzasadnienia). Zdaniem Martin i Siehl [1983, s. 54] subkultury przeciwstawne
powstaja m.in. w zdecentralizowanych organizacjach, w ktorych jest prawdopodobne, ze
z czasem pojawig si¢ zalazki ,,niekonformistycznych enklaw”. Niektorzy z uczestnikow
charyzmatycznymi liderami, to maja szanse stworzy¢ wokot siebie subkulture. Poniewaz
takie nowe podejscie moze by¢ innowacyjne, moze si¢ zdarzy¢, ze organizacja zezwoli
rozwingc¢ sie subkulturze i nawet wykorzysta te nowo powstate rozwigzania. W przeciw-
nym razie unicestwi subkulture wraz z jej pomystami. W swoim opracowaniu Martin
i Siehl podaty przyktad, o czym juz wspomniano, General Motors (GM) i J. DeLoreana
- pozniejszego twdrcy DeLorean Motor Company, ktéry bedac cztonkiem kadry kie-
rowniczej General Motors, kwestionowal dominujgce warto$ci GM (nalezalo do nich
respektowanie autorytetu oznaczajace okazywanie szczegdlnego szacunku osobom z 14.
pietra budynku centrali firmy oraz podporzadkowanie si¢ i lojalno$¢). DeLorean byt
charyzmatyczng postacig bedaca w stanie przekonac innych, ze jego orientacja kulturo-
wa jest lepsza od reprezentowanej w GM. Przeciwstawna subkultura, ktérg reprezento-
wal, zyskala tak duze znaczenie, Ze jej wartosci zostaly ostatecznie wlaczone do dominu-
jacej kultury organizacyjnej GM.

Nalezy jednak pamietac, ze subkultury przeciwstawne nie odrzucaja calej kultury
organizacyjnej — wylaniaja si¢ z niej, dlatego pewne wartos$ci i normy beda z nig zgodne,
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ale pewne beda z nig kolidowa¢. O ile jednak subkultury wzmacniajace i neutralne re-
prezentuja akceptowalne odchylenia, ktdre nie zaktocaja funkcjonowania kultury orga-
nizacyjnej, o tyle w przypadku subkultur przeciwstawnych ich czlonkowie reprezentuja
normy i wartosci nie do zaakceptowania przez czlonkéw dominujacej kultury organiza-
cyjnej [Zellner 1995].

W analizie zalezno$ci migdzy subkulturami a kulturg organizacyjna warto wska-
za¢ na opracowanie Scheina [1988], w ktérym wyréznia on dwa rodzaje wartosci: tzw.
wartosci centralne lub osiowe (ang. pivotal) i wartosci peryferyjne lub obwodowe (ang.
peripheral). Wartosci centralne sg kluczowe w funkcjonowaniu organizacji - jej czlon-
kowie muszg ich przestrzega¢, jesli tego nie robia, moga zosta¢ wykluczeni z organizacji.
W przypadku wartosci peryferyjnych nie maja one zasadniczego znaczenia. Cztonkowie
organizacji s naklaniani do przyjmowania wartosci peryferyjnych, ale moga je odrzuci¢
i nadal w pelni funkcjonowac jako cztonkowie organizacji. Stad tez zréznicowanie w ob-
szarze peryferyjnych wartosci organizacyjnych moze by¢ bardzo duze m.in. dlatego, ze
duzo szybciej i tatwiej (w poréwnaniu do wartosci centralnych) ulegaja one zmianom.
Oznacza to, ze subkultury wzmacniajace, neutralne i przeciwstawne mozna scharaktery-
zowaé w sposob przedstawiony w tab. 2.2.

Tabela 2.2. Wartosci subkultur wzmacniajacych, neutralnych oraz przeciwstawnych
o Subkultury
Wartosci
Wzmacniajgce Neutralne Przeciwstawne
Sprzeczne w mniejszym
Zgodne z kultura Zgodne z kulturg g . : y
Centralne . . . . lub wiekszym stopniu
organizacyjna organizacyjna . .
z kultura organizacyjng
Inne i obojetne (ani nie
Zgodne z kultur stojace w konflikcie, ani
Peryferyjne 9 . . 3 _Ja . Inne i stojace w konflikcie
organizacyjna nie wzmacniajace) dla
kultury organizacyjnej
Zrédlo: oprac. wlasne.

W przypadku subkultur wzmacniajacych wartosci subkultury sa zgodne zaréwno
z warto$ciami centralnymi, jak i peryferyjnymi. W przypadku subkultur neutralnych
wartosci centralne sg takie same zaréwno w subkulturze, jak i kulturze organizacyjnej,
a wartosci peryferyjne nie zakldcaja funkcjonowania i samej organizacji, i dominujgcej
w przedsiebiorstwie kultury organizacyjnej. W subkulturach przeciwstawnych, zdaniem
Martin i Siehl, sprzecznosci wystepuja nie tylko w odniesieniu do wartosci peryferyj-
nych, lecz takze w odniesieniu do wartosci centralnych. Obecnos¢ subkultur przeciw-
stawnych zakldca wiec funkcjonowanie kultury organizacyjnej [Martin, Siehl 1983].

Przykladem takich subkultur przeciwstawnych sa subkultury zwigzkéw zawodowych
[Trice, Beyer 1993; Morgan 2020]. Morgan uwaza, ze subkultura zwigzkéw zawodowych
jest jedna z najbardziej wyrazistych subkultur przeciwstawnych (kontrkultur) wystepu-
jacych w organizacji. Jego zdaniem tworzenie si¢ subkultur przeciwstawnych wynika
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z tego, ze interesy pracownika i pracodawcy nie moga by¢ identyczne. Tworzone w ten
sposob kontrkultury sa w opozycji do wartosci organizacyjnych, ktérych oredownikami
s3 ludzie formalnie sprawujacy kontrole nad organizacja.

Przedstawione subkultury przeciwstawne wpisuja si¢ w koercyjna koncepcje systemu
organizacyjnego. Wedtug Dahrendorfa [2008], opisujacego koercyjna teorie spoleczen-
stwa, subkultury przeciwstawne sa wynikiem (np. zgodnie z opisanym wczesniej zja-
wiskiem reaktancji) szeroko pojetego przymusu stosowanego przez jednych czlonkow
organizacji w stosunku do innych (np. w sytuacji silnej kultury organizacyjnej), moga
by¢ zrédiem niezgody i konfliktu, a w sprzyjajacych warunkach przyczynia¢ si¢ do dez-
integracji i zmiany systemu. Nie sa wiec one czyms odosobnionym i stanowig trwalg
ceche systemdw organizacyjnych, a przez to s3 w nich zakorzenione i maja z nimi jakie$
wspdlne normy i wartosci.

W dalszej czesci pracy typ subkultury organizacji bedzie rozumiany jako jej wzmac-
niajacy, neutralny albo przeciwstawny charakter w zestawieniu z kulturg organizacyjna.

2.4.2. Przechodzenie uczestnikdw organizacji
miedzy subkulturami organizacyjnymi

Wielu autoréw (nalezg do nich m.in.: Schultz [1991], Martin [1992], Trice i Beyer [1993]
czy Jochheim [2002]) wskazuje, Ze jesli w organizacjach wystepuje wiele subkultur, to pra-
cownicy moga i zazwyczaj naleza do wiecej niz jednej z nich. Jak stwierdza np. Martin [1992,
s. 94, 95]: ,,Subkultury moga naktada¢ si¢ na siebie. Moga one by¢ albo zagniezdzone jedna
w drugiej, albo moga nachodzi¢ na siebie tylko czgsciowo. Na przyktad w pionie technicz-
nym moga znajdowac sie réznorodne jednostki reprezentujace grupy produktowe, a ich
pracownicy ulokowani mogg by¢ w réznych regionach geograficznych. Z kolei w kazdym
z regiondw geograficznych mogg znajdowac sie osoby nalezace do personelu administracyj-
nego i o okreslonej pici. Niektore z wyrédznionych grup wyksztalca oczywiscie subkultury,
co spowoduje, ze ich czlonkowie beda naleze¢ do wigcej niz jednej z nich”

W odréznieniu do opisanej przez Martin [1992] statej przynaleznosci uczestnikow
organizacji do wielu subkultur (np. kiedy dana osoba nalezy zaréwno do subkultury ka-
dry kierowniczej, jak i do subkultury kobiet) Schultz [1991] opisuje przechodzenie mie-
dzy subkulturami pracownikéw organizacji. W czasie obserwacji menedzeréw jednego
z dunskich ministerstw zauwazyla, ze kiedy jedni pracownicy przebywaja stale w obrebie
tej samej subkultury, drudzy przechodza co jaki$ czas miedzy tzw. symbolicznymi ob-
szarami (ang. symbolic domains) organizacji, ktore sa ograniczone w czasie i przestrzeni
oraz zorientowane na realizacje specyficznych zadan. O ile, jak wskazuje sama Schultz
[1991], symboliczne obszary sa czyms ,,mniej” niz subkultury, poniewaz maja w odrdz-
nieniu od nich bardziej krétkoterminowy charakter czy tez stabiej zaznaczone granice,
o tyle moga by¢ one zalgzkiem subkultur. Jest to mozliwe, jesli opra si¢ na wyraznych
i stabilnych grupach spolecznych, ktérych czltonkowie w dtuzszym okresie beda dzieli¢
sie swoimi do$wiadczeniami zawodowymi wyrdzniajacymi ich na tle reszty organizacji
[Schein 2017; Gregory 1983]. Schultz opisuje trzy symboliczne obszary:
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1. ,Klasztor” obejmujacy personel administracyjny. Jego praca jest wysoce rutyno-
wa, a czas plynie powoli (jak ma to miejsce np. w kulturze procesu).

2. ,Straz pozarng” odpowiadajacg najblizszemu otoczeniu ministra. Czas plynie tu
szybko, a praca nie jest rutynowa. Zadania do realizacji pojawiaja si¢ ad hoc i trze-
ba je szybko wykonywa¢ - czesto po godzinach. Dla personelu administracyjne-
go telefon od ministra jest symbolicznym alarmem pozarowym, na ktéry nalezy
niezwlocznie zareagowac i zmieni¢ biurokratyczny sposéb zachowania na szybkie
i skuteczne rozwigzywanie problemodw.

3. ,Spotkania medrca z jego stugami’, czyli narady w ministerstwie odbywajace sie
zgodnie z ustalonym porzadkiem, podziatem ro6l podczas rozmowy, kolejnoscia
rozwazanych kwestii itp., ktorych najwazniejszym celem jest wychwytywanie po-
trzeb ministra, sugestii, opinii (dlatego uczestnicy organizacji duza wage przypi-
suja do jego gestéw i mimiki, a nie formalnych procedur) oraz legitymizowanie
podejmowanych dziafan.

Opisywani przez Schultz pracownicy ministerstwa ,,przemieszczajg” si¢ wigc miedzy
trzema wyrdznionymi symbolicznymi obszarami, by kazdorazowo dopasowa¢ si¢ do
odmiennych sposobdw zachowania i realizowania zadan. To przemieszczanie si¢ co ja-
ki$ czas utatwia¢ majg specyficzne rytualy, przy czym zauwazy¢ nalezy, ze nie sg to trady-
cyjne rytualy przejscia (ang. ,rites of passage”), ktore wykorzystywane sg przy przejsciu
na trwale z jednej (sub)kultury do drugiej, ale tzw. dwukierunkowe rytualy przejscia
(ang. circular rites of transition”).

Tradycyjne rytualy przejscia sg jednokierunkowe [Gennep, Vizedom, Caffee 2010].
Wystepuja podczas procesow socjalizacji nowych pracownikow lub towarzysza przej-
$ciom z jednej subkultury do drugiej, np. kiedy kto$§ awansuje, czyli zmienia szczebel
hierarchii organizacyjnej. W przeciwienstwie do nich dwukierunkowe rytualy przejscia
dotyczg sytuacji, w ktérych uczestnicy organizacji przechodza miedzy poszczegdlnymi
subkulturami - wchodzg do nich, opuszczajg je, po czym ponownie do nich wracaja, np.
przy nastepnym zadaniu. Jak zauwaza Schultz [1991], dwukierunkowe rytualy przej-
$cia nie tylko daja czlonkom organizacji mozliwo$¢ uczestniczenia w ramach tej samej
organizacji w réznych symbolicznych obszarach, lecz takze stanowia tacznik miedzy
tymi obszarami, dzigki ktéremu nie dochodzi do jej dezintegracji spowodowanej odse-
parowaniem si¢ tych obszaréw od siebie. Zdaniem Meyera i Rowana [1977] réznorod-
ne symboliczne obszary funkcjonuja wewnatrz organizacji jako luzno powigzane twory
majace swoje wlasne, odmienne sposoby interpretowania rzeczywistosci. Bez rytuatow
przejscia nie byloby wiec mozliwosci, zeby je utrzyma¢ w ramach jednej organizacji.
Poza tym, o czym pisze Schultz, sama organizacja rozwija caly repertuar rytualnych ru-
choéw, gestow i wypowiedzi, z ktérego moga czerpac uczestnicy organizacji.

Jesli przyjmie si¢ zalozenie, ze w organizacji funkcjonuje wiele subkultur oraz ze
trudno wyobrazi¢ sobie organizacje, w ktorej subkultury funkcjonowalyby w calkowitej
izolacji, mozna sadzi¢, ze podobny mechanizm tymczasowych przejs¢ wystepowac be-
dzie miedzy subkulturami organizacyjnymi. Ciagte przechodzenie pracownikéw miedzy
subkulturami bedzie bowiem warunkiem koniecznym funkcjonowania organizacji (i jej

65



66

Robert Kamirski

kultury organizacyjnej) jako calosci. Typowe przyktady to praca w zespole projektowym,
w kotach jakosci czy oddelegowanie pracownika na jakis czas do pracy w innym dziale.

W kontekscie wczesniejszych rozwazan nasuwa sie stwierdzenie, ze przej$cia miedzy
subkulturami uzaleznione s3 zaréwno od symbolicznych opartych na rytualach mecha-
nizmow, jak i od szeregu czynnikéw — mozna zatem przyjac, ze:

1. Przechodzenie miedzy subkulturami bedzie tatwiejsze, jesli ich czlonkowie beda
uzywaé wspodlnych poje¢, w podobny sposéb beda przypisywac znaczenia i war-
tosciowac. Jesli wiec cztonkowie obu subkultur w podobny sposéb wyrazaja swoje
mysli, opisuja wydarzenia czy stosuja te same pojecia, to ich komunikowanie i prze-
chodzenie miedzy subkulturami bledzie fatwiejsze [Schultz 1991; Jochheim 2002].

2. Zgodnie z tym, co zostalo opisane w p. 1., przechodzenie cztonkéw organizacji
jest latwiejsze (oraz bardziej prawdopodobne) w przypadku subkultur wzmac-
niajacych lub neutralnych, a trudniejsze (mniej prawdopodobne) w subkulturach
przeciwstawnych, w ktorych wystepuje najmniej wspdlnych wartosci [Martin,
Siehl 1983].

3. Uczestnicy organizacji na trwale nalezacy do wielu subkultur stajg si¢ bardziej plura-
listyczni i fatwiej nawiazuja kontakty. Czyli osoby tolerancyjne i pluralistyczne beda
tatwiej przechodzi¢ migdzy subkulturami i/lub naleze¢ do wielu z nich. Zdaniem Jo-
chheim [2002, s. 181], osoby takie mozna postrzega¢ jako swego rodzaju facznikow
miedzy subkulturami mogacych przyczynia¢ si¢ do ich wzajemnej wspdtpracy.

4. Przechodzenie miedzy subkulturami jest tatwiejsze, jesli w organizacji dominuja
wartosci odpowiadajace niskiemu stopniowi unikania niepewnosci oraz niskie-
mu dystansowi wladzy. Zdaniem G. Hofsteda [Hofstede, Hofstede, Minkov 2011]
niski stopien unikania niepewnosci bedzie sprzyjal akceptowaniu odmiennosci
i tolerancji odmiennych zachowan, co pozwala sadzi¢, ze réwniez subkultury inne
niz wlasna beda akceptowane, a przechodzenie miedzy nimi bedzie odbywac si¢
bez wiekszych probleméw (cztonkowie obcych subkultur sg w okreslonej subkul-
turze szybciej akceptowani). Podobnie niski dystans wladzy bedzie sprzyjal prze-
chodzeniu migdzy szczeblami hierarchii, a co si¢ z tym wigze i przechodzeniu
miedzy subkulturami organizacyjnymi zwigzanymi z tymi szczeblami hierarchii.

5. Przechodzenie miedzy subkulturami jest latwiejsze, jesli uczestnicy organizacji
beda charakteryzowac si¢ kompetencjami interkulturowymi. Polegaja one na umie-
jetnosci uznawania i respektowania suwerennosci partneréw (cztonkéw innych
subkultur), nie tylko rozpoznania, lecz takze poddawania pod dyskusje aspektow
(sub)kulturowych niedajacych sie pogodzi¢, czyli umiejetnosci wyjasniania swojego
stanowiska przy jednoczesnym rozumieniu sytuacji innych oséb [Bolten 2006].

6. Ostatecznie wplyw na przechodzenie miedzy subkulturami ma organizacja for-
malna niejako wymuszajaca dzialanie w wielu subkulturach jednocze$nie (co ma
oczywiscie wplyw na czesto$¢ przejs¢ miedzy nimi). S to np. rozwigzania typowe
dla struktury macierzowej czy tez rézne formy organizacji projektowych, w kto-
rych konieczna moze by¢ wspodlpraca reprezentantéw réznych subkultur (ich
przyklady podaje np. Trocki [2009]).
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Innym zagadnieniem rozwazanym w kontekdcie jednoczesnej przynaleznosci do
wielu subkultur jest lojalnos¢ uczestnikéw organizacji wobec tych subkultur i wobec
organizacji. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ trzy odmienne stanowiska:

1. Zdaniem Martin [1992], kiedy dana osoba nalezy do wigcej niz jednej subkultury,
doswiadcza sprzecznosci migdzy nimi i jest zmuszona do dostosowania si¢ do
odmiennych oczekiwan, jakie charakteryzuja poszczegoélne subkultury. Skutkuje
to brakiem mozliwosci pelnego identyfikowania sie z subkulturami.

2. Stosunkowo najliczniejsza grupa badaczy (np. Ritzer, Trice [1969], Hebden [1975],
Fidel, Garner [1987], Sitkin, Sutcliffe [1991]) uwaza, Ze jest mozliwa jednoczesna
lojalnos$¢ zaréwno w stosunku do subkultur, jak i do samej organizacji. Maanen
oraz Barley [1985] stwierdzajg przy tym, Ze to, czy uczestnicy organizacji bardziej
identyfikuja si¢ z organizacja, czy z subkulturg zawodowa, zalezne jest od stopnia
zaspokojenia ich potrzeb przez organizacje.

3. Inniautorzy (np. Blauner [1967] czy Sikorski [1995]) twierdza, ze identyfikowanie
sie z subkulturg zawodowa ogranicza lojalnos¢ do organizacji jako takiej.
Wyrdznia si¢ wiec pracownikéw ,,kosmopolitycznych” i ,lokalnych” Pracownicy
kosmopolityczni mocno identyfikujacy sie ze swoja grupa zawodowa czerpia
z niej uznanie i jest ona dla nich punktem odniesienia, a to, co dzieje si¢ wewnatrz
organizacji, jest dla nich drugorzedne.

Na podstawie przedstawionych rozwazan mozna przyjaé, ze przejscie uczestnikow

organizacji miedzy subkulturami organizacji zalezy od szeregu czynnikéw - zilustrowa-
no je facznie na rys. 2.3.

Czynniki wptywajace na przejscia miedzy subkulturami:

+ obecno$¢ dwukierunkowych rytuatéw przejscia

» wspdlne pojecia, znaczenia i wartosci w subkulturach

« typ subkultur (wzmacniajace, neutralne, przeciwstawne)
- tolerandja i pluralizm

« unikanie niepewnosci i dystans wtadzy

« kompetengje interkulturowe

- organizacja formalna

Rys. 2.3. Model przechodzenia uczestnikdw organizacji miedzy subkulturami organizacyjnymi;
oprac. wiasne

Nalezy pamietaé, ze za latwe badz trudne przechodzenie uczestnikéw organizacji
miedzy subkulturami odpowiedzialne sa czynniki integrujace organizacje. Chodzi tu
o wspoélne dla reprezentantow réznych subkultur rytuaty przejscia, systemy wartosci,
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w tym dominujacg w calej organizacji tolerancje i pluralizm, niski stopien unikania
niepewnosci oraz niski dystans wtadzy. Gdy symbole, normy i wartosci stanowia inte-
gralng czes$¢ réznych subkultur, wowczas przechodzenie migdzy nimi bedzie ulatwione.
To oznacza réwniez, Ze wzmacniajgce subkultury utatwiaja, a przeciwstawne utrudniaja
przechodzenie czlonkéw subkultur miedzy nimi. Oczywistym czynnikiem wplywaja-
cym na przechodzenie miedzy subkulturami jest takze struktura organizacyjna okre-
$lajaca w sposdb formalny relacje migedzy nimi. Typowym przykladem s3 tu odizolowa-
ne piony funkcjonalne w strukturze funkcjonalnej utrudniajace przechodzenie czy tez
struktura macierzowa integrujaca pracownikéw w pracach nad okreslonym produktem
lub projektem. Jednym z czynnikéw sg roéwniez kompetencje interkulturowe uczestni-
koéw organizacji — $wiadomi wystepujacych réznic kulturowych potrafig wiedze z tego
zakresu zastosowac¢ w praktyce przy przechodzeniu miedzy subkulturami.

Na podstawie przedstawionego modelu mozna wnioskowaé, ze upowszechnienie
w organizacji wartosci kulturowych zwigzanych na przykltad z wysokim stopniem uni-
kania niepewnosci oraz wysokim dystansem wladzy bedzie przeciwdziatalo przecho-
dzeniu miedzy subkulturami. Oznacza to, Ze sp6jnos¢ (integracja) w jednym obszarze
norm i wartosci moze utrudnia¢ integracje lub wspiera¢ dezintegracje w innym obszarze
funkcjonowania organizacji. Sama sp6jno$¢ norm i wartosci nie oznacza wiec, ze beda
one sprzyja¢ integrowaniu organizacji. Jest to zgodne z integracyjng i koercyjng koncep-
cja systemu organizacyjnego, w ktérym jedne obszary organizacji moga by¢ postrzegane
jako calo$¢, a drugie w wyniku spdjnosci tych pierwszych moga by¢ zdezintegrowane.

2.4.3. Kontaktowanie sie miedzy subkulturami organizacyjnymi

Jesli przyjac, ze organizacje skladaja si¢ z wielu subkultur, naturalnym zjawiskiem jest
wchodzenie subkultur organizacyjnych w interakcje, co oznacza, wzajemny kontakty
uczestnikow organizacji nalezacych do réznych subkultur. Jak mozna sadzi¢, przyczyny
nawigzywania interakcji miedzy subkulturami moga mie¢ charakter zaréwno formal-
ny (np. subkultury sktadajace si¢ z 0s6b zaangazowanych w realizacje celéw organiza-
cji musza ze soba wspotpracowac), jak i nieformalny — wynikajacy na przyklad z checi
zaspokojenia potrzeb spotecznych.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna wskaza¢ kilka gléwnych czynni-
kéw majacych wplyw na kontaktowanie si¢ subkultur. Zdaniem wielu autoréw najwaz-
niejszym z nich jest struktura organizacyjna, poniewaz dzieki niej zostaje okreslone, kto
z kim wchodzi w interakcje i w jakich okolicznosciach [Jochheim 2002; Esworthy 2011].
Jak zauwaza Wellman [1983], struktura organizacyjna moze przelamywac albo stwarzac
bariery migdzy subkulturami. Jesli organizacje maja na przyklad hierarchiczng strukture
albo oddzielone od siebie jednostki organizacyjne, to bardzo prawdopodobne jest, ze
subkultury w nich wystepujace nie beda kontaktowac si¢ ze sobg [Esworthy 2011]. Poza
tym, jesli struktura organizacyjna bedzie izolowala dang subkulture od innych subkul-
tur (np. w wyniku ograniczania liczby kontaktéw z reszta organizacji), to zdaniem Fina
i Kleinman [1979] jej czlonkowie beda silniej si¢ z nig identyfikowac niz z kultura orga-
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nizacyjng lub innymi subkulturami, co w nastepstwie obnizy jeszcze bardziej ich che¢ do
nawigzywania kontaktow ,,na zewnatrz” swojej subkultury.

Drugim czynnikiem, cze$ciowo zwigzanym ze strukturg organizacyjng, sg role or-
ganizacyjne odgrywane przez cztonkéw subkultur organizacyjnych [Fine, Kleinman
1979]. Na przyktad audytor wewnetrzny lub technik, mimo ze reprezentuja swoje wyod-
rebnione organizacyjnie i typowe subkultury zawodowe, beda zmuszeni kontaktowac sie
z osobami z wielu innych obszaréw organizacji. W wyniku tych kontaktow reprezentan-
ci réznych subkultur, a tym samym i same subkultury wchodza w interakgcje.

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na kontakty miedzy subkulturami jest status
lub pozycja danej subkultury w organizacji [Esworthy 2011]. Jak zauwaza Esworthy na
podstawie badan dotyczacych klas spotecznych, wieksze mozliwosci kontaktowania sie
z r6znymi subkulturami (w tym subkulturami o wyzszym statusie) maja osoby znajduja-
ce sie na wyzszych szczeblach hierarchii spotecznej. W przypadku subkultur oznacza to,
ze reprezentanci subkultur o wyzszym statusie charakteryzuja sie wigksza mozliwoscia
wspolpracy z osobami z innych subkultur i tatwiej nawigzuja z nimi kontakty. W prze-
ciwienstwie do tego w subkulturach o nizszym statusie wystepowac bedzie tendencja do
zamykania si¢ w sobie - ich cztonkowie beda wchodzili w interakcje z mniejsza liczba
subkultur [Granovetter 1983].

Na nawigzywanie kontaktow miedzy czlonkami réznych subkultur ma réwniez
wplyw stopien ich uzaleznienia od subkultury rodzimej. Zdaniem Granovettera [1983],
ktéry wprowadzil termin ,,stabych wiezi” (ang. weak ties), jesli osoby sg uzaleznione od
swojej subkultury (np. zaspokajaja dzigki niej wiele waznych potrzeb), to poswiecajg sie
one przede wszystkim pielegnowaniu dobrych relacji lub wiezi prowadzacych do utrwa-
lania zwigzkéw w jej ramach. To prowadzi do ograniczania zwigzkéw z pozostatymi
subkulturami. Czyli silne wiezi nie tylko zmniejszajg szanse na poznawanie innych sub-
kultur, lecz takze (co si¢ z tym wigze) innych - czasami lepszych sposobéw czy mozli-
wosci zaspokajania potrzeb. Odwrotnie: stabe wiezi otwieraja dostep do odmiennych
subkultur, w ktérych mozna pozna¢ inne mozliwosci zaspokajania potrzeb, co z kolei
skutkuje uniezaleznianiem si¢ od rodzimej subkultury. Podobienstwo do tego przypad-
ku zaobserwowal m.in. G. Hofstede [Hofstede, Hofstede, Minkov 2011] we wplywie za-
moznosci kraju na stopien kolektywizmu. Wzrost zamoznosci kraju daje bowiem jego
mieszkanicom wigksze mozliwosci do samodzielnego zycia i uniezaleznienia od grupy.
W krajach biednych to grupa wiasnie jest dla jej cztonkéw gléwnym zrédtem identyfi-
kacji i ostoja bezpieczenstwa w obliczu wszelkich trudnosci zycia — dlatego pozostaja
oni dozgonnie jej lojalni. Ta zalezno$¢ miedzy jednostka a grupa ma charakter nie tylko
psychologiczny, lecz takze czysto praktyczny.

Kolejnym czynnikiem majagcym wplyw na kontaktowanie si¢ subkultur sg srodki
komunikacji wewnetrznej w organizacji. Cztonkowie réznych subkultur mogga sie kon-
taktowac za pomocg na przyklad bezposrednich spotkan, organizowanych zebran, arty-
kuléw w gazetach zakladowych czy przy wykorzystaniu wspétczesnych rozwiazan tech-
nologii informacyjno-telekomunikacyjnej [Shumate, Contractor 2013]. Zdaniem Fina
i Kleinman [1979] docierajace na wiele sposobéw informacje moga oczywiscie zostaé
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zignorowane albo moga zosta¢ uzyte do potwierdzenia wczesniejszych przekonan danej
subkultury, albo - ostatecznie — moga zosta¢ przez subkulture przetworzone i dopaso-
wane do okreslonych potrzeb. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze sprawne komunikowanie sie¢
miedzy subkulturami wymaga uzywania wspdlnych poje¢ i podobnego przypisywania
znaczen [Moron 2012]. Jesli cztonkowie dwdch subkultur w podobny sposéb wyrazaja
swoje mysli, opisuja wydarzenia czy stosuja te same pojecia, to ich komunikowanie si¢
jest latwiejsze. Jak stusznie zauwaza Moron, liczy si¢ zaréwno samo postrzeganie, jak
i wartosciowanie. Aby komunikacja byta sprawna, nie tylko postrzeganie zjawisk i wyra-
zanie mysli musi mie¢ podobna strukture. Jednakowe powinno by¢ réwniez wartoscio-
wanie tego, czego si¢ doswiadcza, w przeciwnym razie cztonkowie réznych subkultur na
podstawie tych samych komunikatéw wyciagaliby odmienne wnioski oraz podejmowa-
liby rézne dzialania.

Mimo wspdlnych poje¢ i podobnego przypisywania znaczen czlonkowie réznych
subkultur w wyniku kontaktéw konfrontujg si¢ z odmiennymi normami i warto$ciami.
W literaturze poswieconej kulturom narodowym od dawna rozpatruje si¢ zjawisko kon-
taktow miedzykulturowych (np. prace: [Adler 1991; Gudykunst 1997; Hall, Hall 1991]),
a autorzy zajmujacy si¢ problematyka komunikowania si¢ (np. Kozyra [2009], von Thun
[2010]) opisuja szereg zjawisk wystepujacych podczas kontaktowania si¢ 0oséb reprezen-
tujacych rézne (sub)kultury. Zauwazaja, Ze réznice kulturowe wplywaja na postrzeganie
i interpretacje tego, co sie komunikuje, jakie informacje przekazuje nadawca odbiorcy
o sobie, jak wyglada relacja miedzy nimi, do czego nadawca chce naktoni¢ odbiorce.

Pierwszym - wydaje si¢ najczesciej opisywanym w literaturze zjawiskiem pojawia-
jacym sie podczas miedzykulturowych interakeji jest etnocentryzm, czyli postrzeganie
i ocena rzeczywisto$ci oraz innych oséb na bazie wylacznie wlasnych norm i wartosci
uznawanych za jedyne i wlasciwe [Kozminski, Jemielniak, Latusek 2009]. Jesli podczas
wspOlpracy reprezentantéw réznych (sub)kultur pojawiaja sie jakie$ roznice, to przez
reprezentantéw postawy etnocentrycznej sa one interpretowane nie jako uzasadniona
odmienno$¢, ale jako negatywne odstepstwo od ,normalnosci” [Moosmiiller, Podsia-
dlowski, Spiess 2000]. Wedtug Triandisa [1990] do gléwnych skutkéw etnocentryzmu
zaliczy¢ mozna m.in.: wysoka spdjno$¢ grup przejawiajacych postawy etnocentryczne,
absolutng aprobate cztonkéw wlasnej grupy spolecznej, a nieche¢ do uczestnikow orga-
nizacji nalezacych do innych grup, przejawianie braku zrozumienia wobec nich, trak-
towanie innych zachowan jako czego$ niepokojacego, nowego i nieprzewidywalnego.
Takie stanowisko wobec innych prowadzi wigc do izolowania sig, ksztaltowania nega-
tywnych stereotypéw oraz wzniecania szeregu konfliktéw.

Podczas kontaktéw miedzy subkulturami mozna réwniez zaobserwowac obecnos¢ ste-
reotypow [Kozminski, Jemielniak, Latusek 2009]. Wedtug Coxa [1993] s3 one mentalny-
mi kategoriami zwigzanymi z grupami spolecznymi — dotycza wiedzy o czlonkach tych
grup oraz precyzuja oczekiwania wzgledem nich. Stereotypy powstaja w wyniku tworze-
nia spotecznych kategorii (odnoszacych si¢ np. do narodowosci czy plci) umozliwiajacych
okreslenie wlasnej pozycji w otoczeniu w stosunku do innych jednostek lub grup. Przyna-
leznos¢ do okreslonej spolecznej kategorii wyznacza spofeczng tozsamos¢ jednostki.
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W kontaktach z innymi ludZmi, réwniez zatem z innymi subkulturami, stereotypy de-
cyduja o okreslonym sposobie postrzegania. Zdaniem Boltena [2006], zeby méwic o ist-
nieniu stereotypow, konieczny jest pewien minimalny poziom do$wiadczen, aby kogo$
lub co$ w ogole moc sklasyfikowac. Jesli bowiem o kims (np. obcym) lub o czyms$ niczego
dokladniej nie wiemy ani tez niczego od niego nie oczekujemy, to podchodzimy do tego
kogos (czego$) ze wzglednie niezrédznicowanym sposobem postrzegania. Po pewnym cza-
sie nieliczne i powtarzajace sie¢ doswiadczenia zwigzane z nowo napotkanymi ludzmi lub
obiektami prowadza do wyksztalcenia si¢ i skostnienia naszych oczekiwan i powoduja, ze
ktos$ (lub co$) bedzie postrzegany w $cisle okreslony - stereotypowy sposob.

Tak wyksztalcone stereotypy sa potrzebne i mimo ze mogg by¢ one nieprawdziwe, nie
mozna z nich zrezygnowac, jesli chce si¢ mie¢ w ogdle orientacje dotyczaca tego, co jest zna-
jome, a co obce. Nie mozna zatem uciec od postugiwania sie stereotypami i uprzedzeniami,
ktore wplywaja na ksztalt interakeji i czesto sa Zrédlem sytuacji konfliktowych [Triandis,
Kurowski, Gelfand 1994].

Ostatecznie pamieta¢ nalezy, Ze mentalne kategorie, na ktérych opieraja sie stereo-
typy, sa jakby szkieletem stopniowo wzbogacanym kolejnymi, zréznicowanymi do-
$wiadczeniami, a schematy postrzegania sg tym bogatsze, im bardziej réznorodne do-
$wiadczenia zostaly zebrane, co ma oczywiscie wpltyw na charakter kontaktéw z innymi
subkulturami.

W omawianiu kontaktéw miedzy subkulturami obok etnocentryzmu i stereotypow
nalezy wymieni¢ roéwniez teorie atrybucji umozliwiajaca poznanie sposobu, w jaki czlo-
wiek doszukuje si¢ zwigzkow przyczynowo-skutkowych dotyczacych jego zachowania
i zachowania innych osob [Podsiadlowski 2002]. Oczywiscie, jak wskazuje np. Witte
[1994], konstruowanie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych nie jest wolne od czynni-
kow kulturowych. Zdaniem Bochnera [1982] poszukiwanie motywow i interpretowanie
znaczen zachowan oséb pochodzacych z odmiennych kultur bedzie bledne, jesli bedzie
opiera¢ si¢ jedynie na kulturowych normach i warto$ciach osoby dokonujacej atrybucji.
Analogicznie przyja¢ mozna, ze bedzie tak réwniez wtedy, kiedy interpretacji podda si¢
motywy dzialan oséb reprezentujacych odmienne subkultury, czyli odmienne zacho-
wanie reprezentanta obcej subkultury bedzie interpretowane jako wtasne bez uwzgled-
nienia determinujacej jego zachowania (sub)kultury. Mozliwe jest w takiej sytuacji, ze
podczas wspdlpracy z reprezentantami innej subkultury zachowanie jej cztonkéw prze-
jawiajace sie na przykiad w braku checi do realizacji zadan w okreslony sposéb bedzie
odbierane jako brak umiejetnosci lub zfa wola, a nie pewien zwyczaj (sub)kulturowy
gleboko zakorzeniony w dtugim procesie socjalizacji.

Model kontaktowania si¢ cztonkéw réznych subkultur zilustrowano na rys. 2.4 - po-
dobnie, jak to zostalo opisane wczesniej odnosnie do przechodzenia uczestnikéw mie-
dzy subkulturami, na kontaktowanie si¢ wptyw ma szereg czynnikéw, do ktérych nalezy:
struktura organizacyjna, funkcje pelnione przez cztonkéw danej subkultury, jej status
w organizacji, uzaleznienie cztonkéw od subkultury, srodki komunikowania sie dostep-
ne w organizacji oraz powszechnos¢ postaw zwigzanych z etnocentryzmem, stereotypa-
mi czy tez bledng atrybucja.
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& przeptyw informacji, interakcje, komunikowanie sie &

Struktura organizacyjna
Role organizacyjne
Status w organizacji
Uzaleznienie cztonkéw od subkultury
Srodki komunikacji miedzy subkulturami
Etnocentryzm

Stereotypy
Atrybucja

Subkultura 1 Subkultura 2

- przeptyw informacji, interakcje, komunikowanie sie >

Rys. 2.4. Model kontaktowania sie cztonkéw réznych subkultur; oprac. wiasne

Te opisane czynniki, jak mozna zauwazy¢, moga mie¢ wplyw na integracje i dezin-
tegracje organizacji. Co interesujace, upowszechnione w organizacji postawy etnocen-
tryczne czy tez podzielanie przez wszystkich pewnych stereotypéw, mimo ze wspolne
dla wigkszosci uczestnikdw organizacji, bedzie t¢ organizacje dezintegrowa¢, a nie inte-
growacl, poniewaz bedzie utrudnia¢ kontaktowanie si¢ miedzy reprezentantami réznych
subkultur. Ponownie wiec spdjnos¢ jednego obszaru funkcjonowania organizacji bedzie
utrudniala integracje w innym obszarze, w tym przypadku przejawiajaca si¢ na przyktad
utrudnieniami we wzajemnym kontaktowaniu si¢. Ponadto zaréwno etnocentryzm, jak
i stereotypy oraz teoria atrybucji maja wptyw na zmiany zachodzace w subkulturach,
ktore kontaktujg si¢ ze soba. Omoéwieniu proceséw zmian w subkulturach poswigcono
kolejny podrozdziat.

2.4.4. Zmiany w subkulturach organizacyjnych

Proces zmian subkultur bedzie analogiczny do procesu ich powstawania opisanego
w podrozdz. 2.4.1. Jesli subkultury organizacyjne, podobnie jak kultura organizacyjna,
powstaja w odpowiedzi na problemy zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji, to
zmiana czynnikéw wptywajacych na ksztaltowanie si¢ subkultur wywota procesy zmian
w subkulturach.

Z jednej strony proces kontaktowania si¢ subkultur moze by¢ utrudniony, o czym
byta mowa wczesniej, przez etnocentryzm, stereotypy i atrybucje, a z drugiej, co po-
twierdza wielu autoréow (np.: Bateson [1992], Jochheim [2002], Bolten [2006], Moron
[2006]), trzeba uwzglednia¢ réwniez procesy zmian wywotywane w kulturach w wyniku
miedzykulturowych interakcji. Wediug Batesona [1992] mozliwg reakcja na miedzykul-
turowy interakcje jest:

o stopienie sie dwoch (sub)kultur,

« rozwigzanie jednej lub obu (sub)kultur,

o dalsze funkcjonowanie ich obu w stanie dynamicznej réownowagi.
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W trzecim przypadku na zasadzie schizmogenezy (interakcji) symetrycznej zachowa-
nia miedzy grupami lub (sub)kulturami maja charakter kumulatywny (im bardziej jedna
strona prezentuje jakie§ zachowanie, tym silniej druga na nie odpowiada). W przypad-
ku schizmogenzy (interakcji) komplementarnej natomiast w odpowiedzi na okreslone
zachowanie pojawia si¢ zachowanie dopetniajace na ogét odwrotne do przejawianego.
Utrwalanie sig¢ tylko jednego rodzaju interakcji w danej relacji prowadzi do jej patologii.
Wylacznie symetryczne zachowania eskaluja konflikt (kazda ze stron bedzie na przyklad
silniej przejawia¢ swdj etnocentryzm lub podziela¢ okreslone stereotypy), a wylacznie
komplementarne interakcje tworzg iluzoryczng zgodnos¢ i brak faktycznego kontaktu
[Skibinski 2012].

Mozliwo$¢ stopienia si¢ dwdch (sub)kultur albo rozwigzania jednej z nich czy obu
niesie ze sobg niebezpieczenstwo utraty kulturowego zréznicowania norm i wartosci
w organizacji. Z tego tez wzgledu wielu autoréow (np.: Adler [1980], Jochheim [2002],
Bolten [2006], Moron [2006]) stwierdza, ze nie nalezy dazy¢ do integracji subkultur czy
tez tworzenia jednej spdjnej kultury organizacyjnej, pozadane jest raczej funkcjonowa-
nie wielu subkultur, ktére maja si¢ nawzajem tolerowad, rozumie¢ i wzajemnie wspot-
pracowac.

Bolten [2006] uwaza, ze reakcja na kontakty miedzy (sub)kulturami moze by¢ wy-
tworzenie specyficznej intersubkultury, ktéra powstanie w wyniku procesu oddzialy-
wania na siebie przynajmniej dwoch réznych subkultur znajdujacych sie we wzajemnej
interakcji lub komunikacji. Zalozy¢ mozna, ze mechanizm powstawania intersubkultury
bedzie analogiczny do mechanizmu powstawania interkultury. Jak pisze Bolten, inter-
kultura powstaje tam, gdzie nastepuje spotkanie odmiennych §wiatéw zycia A i B, kiedy
wspoldzialaja ze sobg konkretne osoby z nich pochodzace. Innymi stowy, interkultury
istniejg tylko w powigzaniu z ich uczestnikami. ,Wydarzajg” si¢, poniewaz ,,[...] sa one
permanentnie na nowo tworzone, i to w sensie czegos ,,trzeciego’, jakiego$ miedzys$wiata
C, ktéry nie odpowiada w pelni ani $wiatu zycia A, ani §wiatu Zycia B. [...] Ze spotka-
nia tych swiatéw moze raczej powsta¢ catkowicie nowa jako$¢, synergia, do ktorej nie
zmierzalyby ani sam A, ani sam B” [Bolten 2006, s. 36]. Podobnie jak interkultura, tak
i intersubkultura bedzie zmienna oraz dynamiczna i nie bedzie polega¢ na uzaleznieniu
od jednej subkultury czy dominacji jednej subkultury nad druga. Podczas tworzenia
intersubkultury normy i wartosci subkultur wytworza specyficzng, nowa i trudng do
przewidzenia subkulture, ktéra bedzie efektem wzajemnego uczenia sie.

W analogiczny sposob argumentuje Adler [1980], kiedy opisuje nastepujace trzy
mozliwe reakcje na kontakty miedzykulturowe:

« dominacje kulturowa - ignorowanie lub dyskryminowanie jednej kultury przez

druga i de facto narzucenie jej norm i wartosci,

« model kulturowego wspolistnienia — poszukiwanie kompromisu miedzy kultu-
rami, partnerow i wspdlpracy na podstawie wspolnych norm i wartosci (obszaru
podobienstw),

« model wspolpracy kulturowej (kulturowego wspoldziatania) — wytworzenie no-
wych warto$ci na podstawie tolerancji czy otwartosci na inne kultury, na nowe
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pomysly i zdolno$¢ twdrczego myslenia. W tym modelu sg uwzgledniane zaréwno
podobienstwa, jak i r6znice migdzy kulturami, a kulturowa réznorodnos¢ traktuje
sie jako zaséb mozliwy do wykorzystania w celu rozwoju organizacji przewyzsza-
jacych stylem style narodowe.

Kostera [2020] jest zdania, ze wspdtpraca kulturowa prowadzi do najpelniejszego
wykorzystania zréznicowanych mozliwosci transferu tego, co najbardziej wartosciowe
u innych. Jej rezultatem moze by¢ powstanie nowej kulturowej jakosci opierajacej si¢ na
otwartosci, tolerancji i innowacyjnosci. Jesli przyjmie si¢ za Kozminskim, Jemielniakiem
i Latusek [2009] stwierdzenie, zgodnie z ktérym zarzadzanie miedzykulturowe moze
odbywac sie na wielu poziomach - zaréwno w wielonarodowej organizacji dzialajacej
w wigcej niz jednym kraju, jak i w codziennych sytuacjach podczas komunikowania sie
z przedstawicielami innych grup, mozna odnies¢ przedstawione mozliwosci reakeji na
kontakty miedzykulturowe réwniez do subkultur organizacyjnych.

Trzeba w tym miejscu zaznaczy¢, ze po pierwsze wymienieni autorzy postrzegaja
zmiany subkultury w efekcie albo zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji, albo
kontaktowania si¢ danej subkultury na przyktad z innymi subkulturami. Pomijajg wigc
sytuacje, w ktorych zmiany subkultury inicjowane sg wewnetrznie cho¢by na poziomie
jednostki, o czym pisali Nonaka i Takeuchi [2000]. Wedlug nich wiedza organizacyjna
tworzona jest wylacznie przez jednostki, a organizacje, w tym jak mozna sadzi¢ i sub-
kultury, nie moga wytworzy¢ wiedzy bez jednostek. Punktem wyjscia organizacyjnego
uczenia si¢, a zatem i potencjalnych zmian subkultury, jest wigc indywidualne uczenie
- to czlonek subkultury doswiadcza zdarzen, obserwuje wyniki swoich dziatan oraz je
ocenia. A na podstawie tych wlasnie ocen konstruowana jest koncepcja postepowania,
ktéra testowana w pozniejszym czasie prowadzi do nowych doswiadczen. Oznacza to,
ze zrodet zmiany subkultury mozna doszukiwac si¢ na zaréwno na zewnatrz niej, jak
i wewnatrz — w wyniku uczenia si¢ na poziomie czlonka subkultury. W tym przypadku
istniejace juz normy i wartosci zostaja (za posrednictwem komunikowania si¢ w subkul-
turze) na nowo ze sobg powigzane — powstaja z nich nowe normy i wartosci.

Po drugie, w kontekscie tych rozwazan nalezy pamieta¢, ze procesom zmian w sub-
kulturach bedzie przeciwstawiona naturalna cecha systemdéw spolecznych, ktorg jest
dazenie do wyksztalcenia si¢ dzialan rutynowych i przyzwyczajen. Jak zauwaza Jochhe-
im [2002], pozytywne do$wiadczenia dotyczace sposobu konstruowania rzeczywistosci
spolecznej sg zapamietywane i wykorzystywane do dalszych dzialan i komunikowania
sie. S3 one dodatkowo elementem tworzacym tozsamos$¢ (organizacji i subkultury),
ograniczaja zlozonos$¢ rzeczywistosci organizacyjnej oraz czynig podejmowane dzia-
tania bardziej przewidywalnymi. Nie mozna przy tym zapomnie¢, ze wzmacnianie si¢
w ten sposob subkultury nadaje wprawdzie orientacje czy ukierunkowuje dzialania, ale
jednocze$nie ogranicza niestety jej elastycznos¢ (np. tylko czes¢ zjawisk jest dostrzega-
na i interpretowana, a sposoby reagowania na nie sa ograniczone). W ten sposéb nie
wszystkie zmiany czynnikéw wplywajacych na ksztaltowanie sie subkultur beda prowa-
dzi¢ do faktycznych ich zmian. Podobnie nie kazdy kontakt z odmienng subkulturg musi
skonczy¢ sie zmiang kulturowa. Oznacza to, Ze zmiany beda mozliwe jedynie wtedy,
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kiedy beda je wspiera¢ normy i wartosci sprzyjajace tym zmianom. Przyklady takich
norm i wartosci znalez¢ mozna w otwartej kulturze organizacyjnej [Gebert, Boerner
1995] i kulturze adhokracji [Cameron, Quinn 2015]. Zaréwno w otwartej kulturze orga-
nizacyjnej, jak i w kulturze adhokracji normy i wartosci subkultury, ktére sprawdzity sie
w dzialaniu, nie beda chronione niejako z zasady, ale beda trwale poddawane weryfikacji
i refleksji. Czlonkowie subkultury rozumieja wowczas, ze idealne rozwiazania nie istnie-
ja i powinno dazy¢ si¢ do nowych odkry¢ i rozwigzan.

Mozna wiec podsumowac — bez norm i warto$ci wspierajacych zmiany ani indywi-
dulane uczenie si¢ czlonkéw subkultury, ani kontakty tej subkultury z innymi subkultu-
rami nie doprowadza do jej zmiany (rys. 2.5).

Zmiana subkultury

A

Normy i wartosci sprzyjajace zmianom

A A

kontakty
zinnymi
subkulturami

uczenie sie
indywidualne

Rys. 2.5. Czynniki wptywajace na zmiane norm i wartosci subkultury; oprac. wtasne
2.4.5. Procesy w subkulturach organizacyjnych - podsumowanie

Przedstawione wcze$niej cztery procesy zachodzace w subkulturach: tworzenie sie sub-
kultury, przechodzenie miedzy subkulturami, kontaktowanie si¢ subkultur, zmiany w sub-
kulturach wpisano w przedstawiong w rozdz. 1 koercyjna koncepcje systemu organiza-
cyjnego. I tak, o ile tworzenie sie subkultur organizacyjnych pod wptywem wyréznionych
czynnikéw subkulturotworczych (zgodnie ze zbudowanym w podrozdz. 2.4.1 modelem
tworzenia si¢ subkultury; rys. 2.2) sprzyja¢ bedzie dezintegracji systemu organizacyjnego,
o tyle mozna wskaza¢ rézny typ subkultur, w ktérych zwigzek z normami i wartoscia-
mi kultury organizacyjnej nigdy nie bedzie catkowicie przeciwstawny i subkultura zawsze
bedzie powiazana z kulturg. W przypadku dwoch kolejnych proceséw subkulturowych
nalezy zauwazy¢, Ze moga one dziata¢ na rzecz integracji organizacji (proces przecho-
dzenia miedzy subkulturami i proces kontaktowania si¢ subkultur), a w przypadku
czwartego procesu (procesu zmian w subkulturach) — dezintegracji. Poniewaz dla kaz-
dego z tych proceséw wyrdzniono czynniki im sprzyjajace (modele przedstawione na
rys. 2.3-2.5), stalo si¢ czytelne, Ze na przyklad integracja organizacji zachodzaca w pro-
cesie przechodzenia miedzy subkulturami bedzie utrudniona wéwczas, gdy upowszech-
ni sie brak tolerancji i pluralizmu, brak kompetencji interkulturowych czy tez wysoki
stopien unikania niepewnosci. I odwrotnie - sprzyjanie dezintegracji systemu organi-
zacyjnego (spowodowane tolerancjg, pluralizmem, niskim stopniem unikania niepew-
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nosci) uruchomi proces przechodzenia miedzy subkulturami, ktéry to z kolei bedzie
dziata¢ na rzecz jego integracji. Podobnie, o czym wspomniano w odniesieniu do pro-
cesow kontaktowania si¢ migdzy subkulturami, upowszechnianie w organizacji postaw
etnocentrycznych czy tez podzielanie przez wszystkich pewnych stereotypéw bedzie te
organizacje dezintegrowac, a nie integrowac (poniewaz bedzie utrudniac¢ kontaktowanie
sie miedzy reprezentantami réznych subkultur). I odwrotnie - policentryzm i walka ze
stereotypami sprzyjajace kulturowej réznorodnosci umozliwia kontaktowanie si¢ sub-
kultur. Dezintegracja natomiast, ktéra ma zachodzi¢ skutkiem zmian w subkulturach,
nie bedzie miala miejsca bez wspolnych w organizacji norm i wartosci sprzyjajacych tym
zmianom i uczeniu sie.

2.5. Wptyw subkultur organizacyjnych na funkcjonowanie organizacji

2.5.1. Wplyw kultury organizacyjnej na poszczegélne aspekty
funkcjonowania organizacji

Przedstawienie wplywu subkultur na funkcjonowanie organizacji wymaga wcze-
$niejszego omoéwienia wplywu, jaki na funkcjonowanie organizacji ma jej kultura or-
ganizacyjna. Badania temu po$wigcone majg dluga histori¢ — do pierwszych autoréow
nalezg, np.: Pascale i Athos [1981], Peters i Waterman [1982], Wilkins i Ouchi [1983],
Deal i Kennedy [1987].

Oddzialywanie kultury organizacyjnej na organizacj¢ mozna analizowa¢ na trzech
poziomach:

1. Na poziomie calej organizacji (np. w odniesieniu do osiggania przewagi konku-

rencyjnej).

2. Na poziomie zespolowym (np. w odniesieniu do mechanizméw koordynacji

i kontroli).

3. Na poziomie zachowan jednostkowych (np. w odniesieniu do gotowosci osigga-

nia przez pracownikow wysokiej wydajnosci).

Ad 1. W przypadku analizy wptywu kultury organizacyjnej na funkcjonowanie ca-
tej organizacji wielu autoréw postrzega kulture organizacyjna jako jeden z trzech klu-
czowych zasobow niematerialnych (obok reputacji przedsiebiorstwa oraz posiadanego
know-how) i wiaze ja przede wszystkim z przewaga konkurencyjng (np. Barney [1986],
Hall [1993], Chan, Shaffer i Snape [2004], Fiol [1991], King i Zeithaml [2001], Rouse
i Daellenbach [1999]). Wedtug Barney’a [1991] zasoby, ktore majg zagwarantowac trwala
przewage konkurencyjng, muszg by¢ cenne (ang. valuable), rzadkie (ang. rare), trudne
lub niemozliwe do nasladowania przez konkurentéw (ang. inimitable) oraz trudne lub
niemozliwe do zastgpienia innymi ekwiwalentnymi (substytucyjnymi) zasobami (ang.
not substitable). Kultura organizacyjna jest zatem cenna, poniewaz pozytywnie wplywa
na efektywnos¢. Powszechnie uwaza sie¢ bowiem, ze kultura organizacyjna oddziatuje
jako mechanizm koordynacyjny [Camerer, Vepsalainen 1988; Wilkins, Ouchi 1983],
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a takze, jesli jest zorientowana na rynek i obstuge klienta, ksztaltuje stron¢ przychodowa
(np. [Peters, Waterman 1982]).

Liczni autorzy wskazuja na to, ze kultura organizacyjna danego podmiotu pod katem
kryterium rzadkosci ma niepowtarzalny charakter (m.in. Carmeli i Tishler [2004], Bar-
ney [1986]). Wynika to ich zdaniem z tego, Ze kultury organizacyjne s3 efektem uczenia
sie organizacji, ktére ma swoja historig, powstaly w réznych miejscach i w réznym mo-
mencie, a przez to maja wiele unikatowych cech.

Kulture organizacyjng trudno jest réwniez poddac imitacji, ma by¢ ona niemozli-
wa ze wzgledu na swoja zfozonos¢ i co si¢ z tym wigze — mozliwosci jej rekonstrukeji
[Barney 1986]. Ponadto jest zasobem specyficznym i wyjatkowym, poniewaz ma wptyw
na ksztalt, jaki przybierajg pozostale elementy organizacji. Funkcjonujacy w organizacji
system podstawowych zalozen i wartosci decyduje o jej zachowaniach strategicznych
i operacyjnych, sposobie podejmowania decyzji, przeplywie informacji, stylach zarza-
dzania itd. [Glinska-Newes$ 1999]. Nalezy zauwazy¢ (za Steinmannem i Schreyoggiem
[2001]), ze zaréwno wielos¢ zwigzkow przyczynowo-skutkowych, jak i nienamacalnosé¢
(brak quasi-fizycznego bytu) kultury organizacyjnej utrudni jej skopiowanie. Dodatko-
wo kultura organizacyjna jest rezultatem procesu uczenia si¢ obcowania z problemami
otoczenia i koordynacji wewnetrznej. Oznacza to, ze preferowane drogi myslenia i roz-
wigzywania probleméw wykluwaja si¢ krok po kroku, az wreszcie staja sie mniej lub
bardziej oczywistymi przestankami organizatorskiej dziatalnosci. Jesli kultura organiza-
cyjna ma wiec zawsze swoja historie, to jej wytworzenie zaja¢ musi wiele czasu - prze-
kazywana w procesie socjalizacji, rzadko nauczana $wiadomie nie moze sta¢ si¢ celem
imitacji dla konkurentow.

W przypadku substytucji nalezy wskaza¢ na zasade ekwifinalnosci, co oznacza w od-
niesieniu do organizacji, ze nie istnieje najlepszy sposob organizowania realizacji zada-
nia (np. systemu ekonomicznego), poniewaz podobne efekty moga by¢ osiggane w roz-
ny sposob [Dabrowski 2016]. Czyli dana kultura organizacyjna moze zosta¢ zastapiona
przez inng (charakteryzujaca si¢ odmiennym zestawem norm i wartosci) kulture powia-
zang w odmienny sposéb z inaczej uksztaltowanymi elementami systemu organizacyj-
nego. Tego typu postepowanie oznaczalby wiec na przyktad w modelu 7S koniecznoé¢
odpowiedniego uksztattowania pozostalych szesciu elementéw organizacji (np. struktu-
ry organizacyjnej lub przywoédztwa). O ile jest to potencjalnie mozliwe, o tyle takie celo-
we uksztaltowanie systemu organizacyjnego pozostaje trudne do wyobrazenia. Przyja¢
zatem mozna, ze kultura organizacyjna jest trudna do zastgpienia innymi ekwiwalentny-
mi (substytucyjnymi) zasobami.

Ad 2. Na poziomie funkcjonowania zespotéw kultura organizacyjna jest efektywnym
mechanizmem koordynacji i kontroli.

Wilkins i Ouchi [1983] wymieniaja trzy formy dokonywania transakcji: rynek, hie-
rarchia, klan. Wspoélpraca, do ktorej dochodzi w organizacjach, moze wiec opierac sie
na mechanizmach rynkowych (np. ptacach), biurokratycznych (np. formalnych przepi-
sach) albo na normach i wartosciach (nazywang przez autoréw klanowa forma wspoét-
pracy). Jak zauwaza Konecki [2002], pracownicy uczestniczacy w wymianie ekono-
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micznej na rynku sg tak zsocjalizowani, ze nie wymagaja nadzorowania w trakcie pracy.
Kadra kierownicza stosuje kulturowg forme regulacji zachowan, poniewaz jest ona tan-
sza niz forma biurokratyczna czy rynkowa. Efektami funkcjonowania w ramach klano-
wej wspolpracy sa: ukierunkowanie dziatan, szybkie przetwarzanie informacji, sprawne
komunikowanie si¢, male naktady na kontrole, silna motywacja i lojalnos¢, stabilnos¢
i niezawodnos¢. Wilkins i Ouchi [1983] podkreslaja przy tym, ze o ile obnizeniu ulegaja
koszty transakcyjne, silniejsze jest ukierunkowanie na cele organizacji, zaangazowanie
ilojalnos¢, o tyle samo wyksztalcenie si¢ klanu jest procesem dos¢ mozolnym, a klanowa
forma dokonywania transakcji zmniejsza¢ moze zdolno$¢ organizacji dopasowania si¢
do nowych warunkéw.

Ad 3. Na poziomie jednostkowym natomiast analizowano wptyw kultury organiza-
cyjnej na [Schwarz 1989; Kaminski 2000]:

« mozliwos¢ osiagania przez jednostke wysokiej wydajnosci,

o gotowos¢ jednostki do osiggania wysokiej wydajnosci,

o kontrole jej zachowan.

Wplyw na mozliwos¢ osiggania przez jednostke wysokiej wydajnosci polega na tym,
ze gromadzone i przekazywane (w procesie socjalizacji) w ramach kultury organizacyj-
nej doswiadczenia czlonkdéw organizacji podwyzszaja jej (jednostki) umiejetnosci reali-
zowania zadan. Nalezy jednak pamietac, ze potencjal umiejetnosci bedacy w posiada-
niu pracownikéw moze nie odpowiada¢ aktualnej sytuacji, poniewaz naturalny rozwoj
i adaptacja kultury organizacyjnej do nowych warunkéw trwa dos¢ diugo.

Wplyw kultury organizacyjnej na gotowos$¢ jednostki do osiggania wysokiej wydaj-
nos$ci mozna z kolei wyttumaczy¢ za pomocg modelu dzialania jednostki przedstawio-
nego przez Kriigera [1984]. Model ten sktada si¢ z 16 zmiennych, na dzialanie jednostki
wplywaja jednak przede wszystkim bodzce, ktére musza by¢ spostrzezone przez jed-
nostke, aby nastapila aktywacja motywéw dajacych impuls do dzialania. Sita impulsu,
zalezy od nastawienia jednostki oraz od subiektywnie postrzeganego prawdopodobien-
stwa, ze podjete dzialanie doprowadzi do ustanowionego celu.

W trzecim przypadku rozpatrywany jest wpltyw kultury organizacyjnej na kontrole
zachowan, poniewaz okresla ona sposéb postepowania (systemy wartosci i standardy
postepowania stawiajag wymagania przed cztonkami organizacji) i pelni funkcje kontrol-
ng. Oczekiwania sformulowane w zakresie kultury organizacyjnej nie musza by¢ zgodne
z oczekiwaniami lub celami przedsigbiorstwa, ktore jednak zostaja poddane ocenie i in-
terpretacji z jej perspektywy. Czesto dokonuje sie wiec przetworzenia celéw i oczekiwan
przedsiebiorstwa. W zaleznosci od kulturowych uwarunkowan mozliwe sg nastepujace
sytuacje: dopasowanie do oczekiwan przedsiebiorstwa, odrzucenie tych oczekiwan lub
przeksztalcenie. Zachowanie cztonkéw organizacji jest weryfikowane z oczekiwania-
mi zawartymi w kulturze organizacyjnej — dzieki sprzezeniu zwrotnemu (np. w postaci
sankcji) pracownicy otrzymuja wzorzec wlasciwego zachowania.

W literaturze przedmiotu autorzy (np.: Trebesch [1985], Schwarz [1989], Ritchie
[2002], Zavyalova i Kucherov [2010], Sokro [2012], Matko i Takacs [2017]) wskazuja
réwniez na to, ze kultura organizacyjna wplywa na mozliwo$¢ zaspokojenia typowych
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potrzeb cztowieka (fizjologicznych, bezpieczenstwa, przynaleznosci, uznania czy samo-
realizacji; por. tab. 2.3).

Tabela 2.3. Kultura organizacyjna a zaspokojenie potrzeb

Potrzeby Przejmowanie przez pracownikéw pozadanego przez kulture organizacyjna
fizjologiczne i wyraznie okreslonego sposobu zachowania sie bedzie sprzyjato
otrzymywaniu nagréd (np. wyzszego wynagrodzenia), ktére z kolei moga
ufatwic zaspokojenie potrzeb fizjologicznych

Potrzeba Kultura organizacyjna tworzy poczucie bezpieczenstwa przez
bezpieczenstwa zaakceptowane wzorce i wytyczne zachowan, sprzyja jednoznacznemu
rozumieniu pojec oraz interpretowaniu sytuacji, wzmacnia poczucie
stabilnosci (zmiana kultury organizacyjnej wywotuje niepewnos¢ — brak
mozliwosci zapewnienia bezpieczenstwa i zwigzany z tym niepokdj sa tym
silniejsze, im mniej zgodne z dotychczasowa kulturg organizacyjna sa nowo
wprowadzane wzorce)

Potrzeba Kultura organizacyjna wytwarza poczucie przynaleznosci i stanowi podstawe
przynaleznosci wewnetrznej stabilnosci (petni funkcje integracyjna). Artefakty (wspoine
obchodzenie uroczystosci, jednakowy sposéb ubierania sie) wzmacniaja
poczucie wspdlnoty miedzy cztonkami organizacji, a odrézniaja ich od

ludzi z zewnatrz. Podzielanie tych samych wartosci i przekonan kultury
organizacyjnej moze dodatkowo wzmocnic relacje miedzy pracownikami

Potrzeba uznania Kultura organizacyjna zaspokaja potrzebe uznania przez artefakty (Swieta,
rytuaty, wyglad miejsca pracy), ktére moga wptywac na reputacje organizacji
i jej pracownikéw. Pracownicy, wiedzac co jest pozadane, a co nie, moga

tez przez swoje zachowania uzyskiwac uznanie przetozonych lub kolegéw.
Typowa kultura sprzyjajaca zaspokojeniu potrzeb uznania jest kultura klanu.
Poza tym kultura organizacyjna (np. przez nawiagzanie do misji organizacji)
moze podkreslac istote pracy, ktéra dla innych wykonuja pracownicy

Potrzeba Kultura organizacyjna moze sprzyjac zaspokajaniu potrzeb samorealizacji
samorealizacji dzieki powiazaniu rozwoju indywidualnego z rozwojem organizacji.
Zaspokojeniu potrzeb samorealizacji sprzyja¢ wtedy bedzie szczegélnie

kultura organizacyjna nastawiona na innowacyjnos¢ (np. kultura adhokracji)

Zrédto: oprac. wtasne na podst. [Trebesch 1985; Schwarz 1989; Ritchie 2002; Zavyalova,
Kucherov 2010; Sokro 2012; Matko, Takacs 2017].

W wymienionych opracowaniach tylko w marginalnym stopniu autorzy poruszaja
problematyke konkretnego uksztattowania norm i wartosci, czyli wptywu typu kultury
organizacyjnej na funkcjonowanie organizacji. Zgodnie z podejsciem sytuacyjnym nalezy
zauwazy¢, ze ze wzgledu na sprawnos¢ organizacji nie istnieje jedna najlepsza kultura or-
ganizacyjna, poniewaz sprawnos¢ organizacji zalezy od dostosowania do czynnikéw sytu-
acyjnych (pisza o tym np. Deal i Kennedy [1987] oraz Gebert, Boerner, Matiaske [1998])
— organizacje dzialajace w stabilnym otoczeniu preferuja zamknietg kulture organizacyj-
n3, a organizacje dzialajace w otoczeniu dynamicznym otwarta. Oznacza to, ze jesli kazdy
model organizacyjny dotyczacy strategii, struktury oraz sposob6w realizacji zadan wyma-
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ga od czlonkéw instytucji akceptacji okreslonego systemu wartoéci i preferuje okreslony
rodzaj zachowan, to badanie kultury organizacyjnej w kontekscie sprawnosci organizacji
w oderwaniu od tych uwarunkowan nie bedzie gwarantowato miarodajnych wynikéw. Na
przyklad zgodnie z modelem konkurujacych wartosci (Competing Values Framework)
kadra kierownicza moze koncentrowac si¢ na [Quinn, Rohrbaugh 1983]:

« osiaganiu takich celéw, jak sprawnos¢ i efektywnos¢, a zasadnicze dzialania, kto-
re majg prowadzi¢ do ich osiagnigcia, to procesy planowania (ang. rational goal
model),

« zachowaniu organizacyjnej stabilnosci i rownowagi, czemu stuzy¢ maja procesy
zarzadzanie informacjg i koordynacja (ang. internal process model),

« pozyskiwaniu zewnetrznych zasobow dzigki elastycznosci (ang. open system mo-
del),

« zasobach ludzkich przez zapewnienie spdjnosci zalogi (ang. human relations mo-
del).

Zaprezentowany model stal sie podstawa miedzy innymi publikacji Camerona

i Quinna, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana [2015]. Autorzy dochodza do
nastepujacych wnioskow:

o w kulturze zorientowanej na konkurencje dazy si¢ do uzyskania przewagi konku-
rencyjnej przez wzrost produktywnosci i orientacje na realizacje celow,

o w kulturze hierarchii gtéwnym celem podejmowanych dzialan jest osiaganie wy-
sokiej sprawnosci,

o w kulturze przedsiebiorczosci pracownicy dzieki wysokiej elastycznosci i proryn-
kowej orientacji tworza wysoka warto$¢ dodang przez innowacje,

o w kulturze grupy dazy si¢ do wysokiej lojalnosci pracownikéw, a w efekcie do ich
wysokiego zaangazowania.

Wielu autoréw (np. Denison [1990], Trompenaars, Hampden-Turner [2005], Yilmaz,
Ergun [2008], Gregory i in. [2009]) uwaza, ze odwolanie do modelu konkurujacych warto-
$ci ujawnia koniecznos¢ wystepowania w organizacji réznych wzorcéw kulturowych, zeby
mozliwe bylo wywazenie sprzecznego charakteru poszczegdlnych orientacji (np. aby za-
gwarantowac przedsigbiorstwu z jednej strony wymagana elastyczno$¢ wzgledem otocze-
nia, a z drugiej jego wewnetrzng spdéjnosc). Jak tatwo zauwazy¢, te zalecenia nawiazuja do
koercyjnej koncepcji systemu organizacyjnego i jednoczesnie kieruja uwage na potrzebe
szerszego uwzgledniania problematyki wptywu subkultur na funkcjonowanie organizacji.

2.5.2. Subkultury organizacyjne a zachowania pracownikéw,
innowacyjnos¢ i zmiany w organizacji

W badaniach dotyczacych wplywu kultury organizacyjnej czy subkultur na funk-
cjonowanie organizacji albo skupiano sie na wplywie silnej kultury organizacyjnej na
szeroko pojete funkcjonowanie przedsiebiorstwa (co oznaczalo, ze zakladano brak sub-
kultur, poniewaz silna kultura organizacyjna cechuje si¢ wysokim stopniem upowszech-
nienia [Steinmann, Schreyogg 2001]), albo na negatywnym wplywie subkultur na to
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funkcjonowanie (np. [Aiken, Hage 1968; Meyer 1968; Maanen, Barley 1985; Moldaschl
1997; Schein 1997; Hopkins, Hopkins, Mallette 2005]). Lub koncentrowano si¢ na sa-
mych subkulturach i starano si¢ wykaza¢, jak ich charakter, obecno$¢ itp. moze wptywac
korzystnie na funkcjonowanie organizacji (np. [Boisnier, Chatman 2002; Hilmer, Do-
naldson 1997; Tan 2014]).

W podejsciu pierwszym, typowym dla opisanej w podrozdz. 1.2 perspektywy zinte-
growanej, opierano si¢ na zalozeniu, ze w calej organizacji majg dominowac jednakowe
wartosci kulturowe. O ile za jego prekursoréw uwaza si¢ dzi§ Petersa i Watermana, ich
publikacja ukazala si¢ w 1982 r., o tyle pierwsze wzmianki wskazujace na negatywny
wplyw subkultur organizacyjnych na funkcjonowanie organizacji pojawity sie stosunko-
wo wczesnie. Na przyklad Aiken i Hage [1968] oraz Meyer [1968] na podstawie badan
struktur organizacyjnych doszli do wniosku, ze im wigcej jest subkultur zawodowych,
ktore walczg miedzy soba o wplywy i wladze, tym wigcej jest szczebli hierarchii zajmu-
jacych sie koordynowaniem dziatan ludzi do nich przynalezacych. Trice [1993] zauwa-
za, ze sytuacja taka bedzie wystepowac szczegdlnie w duzych organizacjach, poniewaz
wzrost wielkosci organizacji sprzyja powstawaniu subkultur (bardziej si¢ one wyodreb-
niajg i wymagaja specjalnych dzialan utatwiajacych ich wzajemna koordynacje).

Zdaniem Maanena i Barleya [1985] natomiast subkultury zawieraja w sobie ziarna
konfliktu, ktéry pojawia sig, kiedy cztonkowie réznych subkultur s3 zmuszeni do wspot-
pracy. Konflikt ten bedzie szczegélnie silny, jesli w organizacji i (co si¢ z tym wigze)
w subkulturach rozpowszechnione beda postawy etnocentryczne [Gregory 1983].

Inni autorzy postrzegaja brak silnej kultury organizacyjnej jako na przyklad bariere
uczenia si¢ organizacji, m.in. Moldaschl [1997] i Schein [1997]. Wystepowanie subkul-
tur organizacyjnych powoduje zdaniem Moldaschla [1997], np.: ukrywanie przez robot-
nikéw potencjalnych usprawnien przed planistami (zeby nie podniesli norm), utrzymy-
wanie w tajemnicy wlasnych pomystow przed wspotpracownikami (zeby nie zgtosili ich
jako wlasnych), nieréwne traktowanie pracownikéw lub brak partycypacji w procesie
zainicjowanych zmian. Podobnie Schein [1997], piszac o uczeniu si¢ organizacji, wska-
zuje na wystepujace w organizacji subkultury — kierownictwa, technikéw i robotnikéw,
i wystepujace miedzy nimi konfliktogenne réznice blokujace uczenie sie.

Na negatywny wptyw subkultur na funkcjonowanie organizacji zwracaja uwage row-
niez Hopkins, Hopkins i Mallette [2005]. W swojej ksigzce poswieconej problemowi
niwelowania réznic miedzy subkulturami podaja nastepujace argumenty:

« organizacje majace silne kultury organizacyjne beda charakteryzowac sie przewa-
ga konkurencyjna, sita tej kultury bedzie wzrasta¢ wraz z wyréwnywaniem (niwe-
lowaniem) wystepowania subkultur organizacyjnych;

« silna kultura organizacyjna jest elementem wyrézniajagcym organizacje i odgry-
wajacym centralng role w ksztaltowaniu jej przewagi konkurencyjnej. Kultura or-
ganizacyjna bedzie stanowila o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa;

 subkultury organizacyjne, nawet akceptowane przez kadre kierowniczg, prowa-
dzi¢ beda do niskiego zakorzenienia i matego upowszechnienia dominujgcego
systemu warto$ci w organizacji (podanym przyktadem jest struktura funkcjonal-
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na, w ktdrej subkultury typowe dla pionéw funkcjonalnych negatywnie wptywaja
na funkcjonowanie organizacji);

« na funkcjonowanie organizacji negatywnie wplywaja kultury narodowe reprezen-
towane przez uczestnikow organizacji. Cztonkowie narodowych subkultur orga-
nizacyjnych daza do pogtebiania réznic kulturowych. Wzorce etniczne lub rasowe
sa bowiem bardzo silne i wygrywaja one z normami i wartosciami reprezentowa-
nymi przez kulture organizacyjna i prowadza do jej ostabienia;

« negatywny wplyw na funkcjonowanie organizacji maja subkultury oparte na réz-
nicach pokoleniowych (np. migdzy pokoleniem X iY).

Ostatecznie miedzy innymi Jochheim [2002] stwierdza, ze wystepowanie subkultur
utrudnia komunikacje, rozprasza uwage czlonkéw organizacji (poniewaz otoczenie jest
postrzegane przez nich jako bardziej ztozone) oraz obniza ich lojalnos¢ do organizacji
jako catosci.

W literaturze przedmiotu podkresla sie przede wszystkim negatywne efekty wyste-
powania subkultur w organizacji, ale tez mozna wskaza¢ autoréw, ktérzy sa odmienne-
go zdania. Niektdrzy z nich twierdzg, ze subkultury wcale nie muszg oslabia¢ kultury
organizacyjnej i wywolywaé wymienionych wczesniej negatywnych skutkow, a inni ze
ich wplyw nie jest tak jednoznaczny i moze by¢ réwniez pozytywny [Boisnier, Chatman
2002]. Mozna bowiem zauwazy¢, ze:

1. Subkultury wzmacniajace utrwalajg silng kulture organizacyjng [Boisnier, Chat-
man 2002]. Zaréwno wartosci centralne, jak i peryferyjne w tym przypadku sa
zgodne z kulturg organizacji, co powoduje, ze subkultury wzmacniajace nie tylko
nie ostabiajg silnej kultury organizacyjnej, lecz takze nadajg jej jeszcze wiekszej
mocy i poteguja potencjalny pozytywny wplyw na organizacje (chociaz moze si¢
zdarzy¢, ze i negatywny).

2. W subkulturach neutralnych cztonkowie przejmuja wartosci dominujacej kultury
organizacyjnej i uzupelniajg je swoimi warto$ciami, ktére s3 odmienne, ale nie-
sprzeczne z nig [Boisnier, Chatman 2002; Tushman, O’Reilly 1997]. Ich obecnos¢
nie ostabia silnej kultury organizacyjnej, a mozliwos¢ rozwoju dodatkowych war-
tosci umozliwia dostosowanie si¢ do specyficznych uwarunkowan subsystemoéw
organizacyjnych, co podniesie sprawno$¢ organizacji jako calosci.

3. Poczatkowo wydaje sig, ze subkultury przeciwstawne wplywaja negatywnie na
sife kultury organizacyjnej, poniewaz centralne wartosci nie s3 podzielane w calej
organizacji, a w subkulturach przeciwstawnych sg nawet kwestionowane. Nalezy
jednak pamieta¢, ze po pierwsze, kontrkultury powstawac beda z o wiele wigk-
szym prawdopodobienstwem w silnych kulturach organizacyjnych (poniewaz
albo s3 z nimi nierozerwalnie zwigzane, albo s3 ich produktem ubocznym) [Bo-
isnier, Chatman 2002]. Po drugie, w krétkim okresie subkultury przeciwstawne
prowadzi¢ moga do wzmocnienia silnej kultury, dlatego Ze jej cztonkowie bro-
ni¢ moga powszechnie obowigzujacych centralnych wartosci [Boisnier, Chatman
2002]. Po trzecie, wptyw subkultur przeciwstawnych na silng kulture organizacyj-
ng jest zalezny m.in. od liczby sprzecznych norm, wartosci lub wymiaréw kultury
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oraz od tego, w jakim stopniu subkultura stanowi czg¢s¢ kultury organizacyjnej
(czyli od tego, czy subkultury s zintegrowane, czy zdezintegrowane z kultura
organizacyjng). Innymi stowy, mata liczba sprzecznych elementéw kultury oraz
staby zwiazek miedzy subkulturg a kulturg organizacyjna ostabi wzajemny wpltyw.

Zgodni z tymi rozwazaniami s3 m.in. Hilmer i Donaldson [1997], Kotter i Heskett
[1992] oraz Kilmann, Saxton i Serpa [1985]. Wedlug Hilmera i Donaldsona firmy z sil-
n3, jednorodng kultura obejmujaca wszystkie dzialy musza dlugoterminowo obnizy¢
swoje wyniki. Przez pewien czas s one silne, poniewaz ich wspélne normy utatwiaja ko-
operacje. Ale kooperacja przez jednorodnos$¢ niszczy kreatywne i przynoszace innowa-
cje napigcie miedzy dzialami i stwarza przez wzajemne uzgadnianie i harmonizowanie
nadmierng obawe przed podejmowaniem ryzyka. W efektywnym przedsigbiorstwie nie
stawia sie wiec na ujednolicanie, ale wlasnie sprzyja powstawaniu subkultur po to, zeby
sie one w swoich réznicach wzajemnie i respektowaly, i rozwijaty. Komunikacja i wspot-
praca wystepuje tam, gdzie subkultury si¢ stykaja, na przyklad podczas dziatan inno-
wacyjnych lub wspélnych, angazujacych rézne obszary projektéw. Na co dzien jednak
wydzialy funkcjonalne pracuja niezaleznie od siebie w swoich wlasnych subkulturach,
a wprowadzenie silnej kultury organizacyjnej, ktéra bylaby czyms wiecej niz tylko linia
przewodnia, miatoby negatywne skutki.

Jak zauwaza Tan [2014], subkultury umozliwiajg organizacji posiadanie kultury, kto-
ra jest zwinna i nie traci swojej sity. Cho¢ silne kultury moga dostarcza¢ organizacjom
znaczne korzysci, gdy podstawg do przetrwania jest zdolno$¢ organizacji do zmiany
i adaptacji, silna kultura moze stac si¢ ciezarem. Jednym ze sposobow, w jaki silne kul-
tury organizacyjne moga sta¢ si¢ zwinnymi, jest wtasnie pojawienie si¢ pewnych typow
subkultur. Dzigki temu organizacja moze jednocze$nie zaréwno czerpac korzysci z bu-
dowania i utrzymania silnej kultury, jak i pozostawa¢ otwartg na mozliwos$¢ dostoso-
wania sie do zlozonego otoczenia. Ze wzgledu na obecno$¢ subkultur organizacje moga
generowac réznorodne odpowiedzi na okreslone fragmenty otoczenia (tzw. subotocze-
nia), niekoniecznie polaczone ze zniszczeniem wewnetrznej spojnosci silnej kultury or-
ganizacyjne;j.

Na taki korzystny wptyw subkultur w dynamicznym otoczeniu wskazuja réwniez Bo-
isnier i Chatman [2002]. Stwierdzaja, ze organizacje znajdujace si¢ w dynamicznym oto-
czeniu s3 ,wylegarnig” subkultur. Czlonkowie silnych kultur moga bowiem by¢ bardzo
odporni na zmiany, a jesli one juz zachodza, to wywoluja opér, konflikty i ogélny sprze-
ciw. W przeciwienstwie do tego subkultury s3 w stanie wchtong¢ te konflikty i niezgode,
pozostawiajac wartosci centralne (ang. pivotal) kultury organizacyjnej nienaruszonymi.
Moga zatem stuzy¢ za mechanizmy zawierajace wprawdzie sprzeczne priorytety, ale
mozliwe do pogodzenia (potencjalnie bardziej rozpowszechnione na poziomie calej or-
ganizacji bylyby trudne do opanowania) [Meyer 1982]. Uczestnicy organizacji o silnych
subkulturach moga wiec rozwazy¢ ewentualne korzysci alternatywnych wartosci i kon-
cepcji, jakie moga sie pojawic¢ dzigki obecnosci poszczegélnych subkultur, bez destabili-
zowania funkcjonowania calej organizacji. Subkultury s zatem szansg dla silnych kultur
organizacyjnych, aby pozostaly one mozliwie elastyczne.
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Poza tym subkultury umozliwiajg réwniez powstanie nowych norm i wartosci za-
pewniajacych dostosowanie firmy do zmieniajacego si¢ otoczenia. Dyer [1985], piszac
o cyklu kulturowej ewolucji, wskazuje na wystepujace w organizacji tzw. kultury cienie
majace szans¢ po jakims czasie si¢ rozpowszechnic. Dzieje sie tak wowczas, gdy wartosci
typowe dla subkultury sg widocznie lepsze niz wartosci kultury dominujacej. W takiej
sytuacji zdobywaja one zwolennikéw, skupiaja wokot siebie dysydentow, a jesli majg na
swoim czele charyzmatycznego przywodce, to moga dokona¢ zmian w dominujacej kul-
turze organizacyjnej.

Wplywem subkultur na innowacyjnos¢ organizacji zajmowaly si¢ Boisnier i Chat-
man [2002]. Sugeruja, ze subkultury moga rozwijac si¢ tez w odpowiedzi na ogranicze-
nia narzucone wiasnie przez silne kultury organizacyjne. Jak zauwaza March [1991],
w przedsiebiorstwie liczy si¢ bowiem nie tylko eksploatowanie juz posiadanej wiedzy
(ang. exploitation), lecz takze eksplorowanie nowych rozwiazan (ang. exploration), ktore
jest konieczne, ale mozliwe tylko wtedy, kiedy w organizacji wystepuje zréznicowanie
norm i wartosci.

Subkultury stanowig swego rodzaju rezerwaty kreatywnosci - to w nich nowe idee
moga by¢ formulowane stosunkowo niezaleznie od ograniczen, jakie stwarza silna kul-
tura organizacyjna [Martin, Siehl 1983; Galbraith 1982], co w okreslonych warunkach
sprzyja¢ moze wyzszej innowacyjnosci organizacji. Wskaza¢ tu mozna badania O’'Reil-
lyego i Tushmana [2004; 2011], ktorzy obserwowali obureczne organizacje sktadajace
sie z wielu subkultur. Silne kultury organizacyjne zapewnialy przewidywalnos¢, pro-
mowaly wymiane informacji i zasobow, podczas gdy subkultury charakteryzowaly sie
innowacyjnoscia. Subkultury z jednej strony byly oddzielone i wystarczajgco silnie, aby
kreatywno$¢ mogta si¢ w nich rozwija¢, a z drugiej — powiazane z organizacja na tyle
mocno, zeby mozliwe bylo wsparcie organizacji. Nalezy w tym kontekscie zauwazy¢,
ze subkultury wpisujg si¢ w tzw. kontekstowe podejscie do oburecznosci organizacji,
w ktérym pracownik w swojej codziennej pracy dokonuje wyboru migdzy czynno$ciami
nastawionymi na maksymalizacje zysku w krotkim okresie a dziataniami dazacymi do
lepszego dostosowania firmy do zmieniajacych si¢ warunkéw [Belz 2014]. Konieczna
jest bowiem realizacja zadan zaréwno twodrczych, nastawionych na tworzenie nowej wie-
dzy, jak i zapewniajacych biezaca efektywno$¢ oraz wysoka sprawnos¢ w realizacji zadan
rutynowych [Zakrzewska-Bielawska 2015].

Zaprezentowana rozbiezno$¢ opinii odnosnie do pozytywnego lub negatywnego
wplywu subkultur na funkcjonowanie organizacji zostala potwierdzona na podstawie
wynikow badan empirycznych dotyczacych wptywu subkultur na nastawienie do pracy
(ang. job attitude) oraz wynikéw osigganych przez pracownikéw (ang. job performance).

Birnbaum i Somers [1985] badali, jak odmienne przekonania co do statusu spo-
tecznego, zdolnosci i wzorcow zachowan prowadza do wyksztalcenia si¢ subkultur
w danej grupie zawodowej. Przypuszczali, ze subkultury w danej grupie zawodowej
charakteryzujace si¢ odmiennymi normami i warto$ciami powinny ksztalttowa¢ nie
tylko rézne nastawienie ich cztonkéw do pracy (odmienne postrzeganie sensu lub mi-
sji okreslonego zawodu), lecz takze osiggane przez nich wyniki. Na przyktad w ob-
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szarze pielegniarstwa wyrozniono cztery subkultury: profesjonalng, ustugowa/trady-
cyjna, biurokratyczna, utylitarng, ktérych reprezentanci charakteryzowali si¢ réznymi
postawami zawodowymi i stosunkiem do pracy oraz osiggnie¢. W badaniach empi-
rycznych wykazano jednak, ze ich odmienne nastawienie do pracy nie rzutowato bez-
posrednio na osiggane przez nich wyniki (ang. job performance). Okreslony poziom
wynikéw byl bowiem wymagany przez organizacje formalng i czlonkowie poszczegol-
nych subkultur byli zmuszeni wykonywa¢ powierzone im zadania, nawet jesli czynili
to z mniejszym zaangazowaniem.

Podobne wyniki badan dotyczace zaangazowania pracownikéw prezentuja Lok, West-
wood oraz Crowford [2005]. Wykazali oni, ze typ subkultury organizacyjnej ma decydu-
jace znaczenie na zaangazowanie pracownikow (ang. commitment). Niezaleznie bowiem
od stosowanego przez lidera stylu przywddztwa (zorientowanego na ludzi albo zadania)
zaréwno subkultura wspomagajaca (zorientowana na relacje miedzyludzkie), jak i sub-
kultura innowacyjna (nastawiona na zmiany i przedsiebiorczo$¢) stymulujg pozytywnie
zaangazowanie pracownikow. W przeciwienstwie do tego subkultura biurokratyczna nie-
zaleznie od stosowanego stylu przywddztwa obniza zaangazowanie pracownikow, a takze
nie sprzyja realizacji celéw organizacji.

Analogicznie w badaniach dotyczacych zadowolenia z pracy przeprowadzonych na
grupie 285 etatowych naukowcéw z obszaru B+R stwierdzono wystepowanie subkultur
ze wzgledu na dziedziny i typy badan (stosowane i rozwojowe) oraz wykazano zwigzek
tych subkultur z poziomem zadowolenia z pracy (ang. job satisfaction) [Jung, Nam, Lee,
Kim 2016]. Wskazano, ze pozadang ze wzgledu na wysokie zadowolenie z pracy jest
subkultura egalitarna - jej cztonkowie s3 mocno przywiazani do swojej grupy, wszyscy
sa wobec siebie rowni (nie ma hierarchii) i nie wykazuja postaw autorytarnych.

W przypadku badan empirycznych dotyczacych wptywu subkultur organizacyj-
nych na innowacyjnos$¢ mozna odnies¢ si¢ do badan Carrolla [1967]. Na ich podstawie
stwierdzono, ze czlonkowie subkultur, ktérzy dotaczyli do organizacji, albo byli Zrédtem
nowych pomystéw, albo przynosili je z innych kultur. Wykazano na przyklad, ze leka-
rze zatrudnieni w szkotach medycznych tworzyli w tych szkotach grupy podobne do
subkultur i podwyzszali w ten sposéb innowacyjnos¢ uczelni. Carroll [1967] stwierdza
ponadto, ze jezeli kazdy z wydzialéw uzna si¢ za subkulture, to uczelnie bardziej inno-
wacyjne beda ich miaty wigcej.

Podobnie Ziegler [1985], analizujac przedsigbiorstwa odpryskowe (ang. spin-off),
stwierdzil, Ze w organizacjach, w ktérych powstajg innowacje produktowe, powstaja spe-
cyficzne dla danego produktu subkultury organizacyjne zwigzane z nowym sposobem
dziatania dotyczacym wspdlpracy innowatora-przedsigbiorcy z finansistami, dostaw-
cami, pracownikami, agencjami rzagdowymi oraz klientami. Przedsi¢biorca-innowator,
a takze pozostale zaangazowane w innowacje osoby (wewnatrz i na zewnatrz organiza-
cji) kreuja wiec subkulture odnoszaca si¢ do trzech obszaréw: administracji (interakcje
z finansistami, urzedami skarbowymi, ksiggowymi), produkcji (dostawcow, rzadowych
agencji regulacyjnych, pracownikéw produkcyjnych) i marketingu (klientéw). Czyli
w tych obszarach subkultura ma inne - innowacyjne wartosci w poréwnaniu z reszta
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kultury organizacyjnej, w ktorych ukryta jest wiedza dotyczaca innego - innowacyjnego
funkcjonowania uczestnikéw w organizacji. O ile mozna powiedzie¢, ze wytworzenie sie
nowych, subkulturowych norm i wartosci jest efektem podejmowania nowych dziatan,
o tyle bez mozliwoséci wyksztalcenia przez przedsigbiorce-innowatora nowej subkultury
powstanie nowego produktu nie doszloby do skutku.

W przypadku analizy wptywu spoéjnosci kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢
organizacji wykazano pozytywny wplyw wystepowania subkultur organizacyjnych na
innowacyjnos¢ [Kaminski 2002]. W badanych wysoce i nisko innowacyjnych przed-
siebiorstwach wyrézniono za Kastem i Rosenzweigiem [1973] trzy podsystemy orga-
nizacyjne: strategiczny, koordynacyjny i operacyjny. Do podsystemu strategicznego
(najbardziej otwartego na otoczenie) zaliczono nastepujace komorki: sprzedazy i marke-
tingu, badan i rozwoju, sztabowe wyzszego szczebla. Do podsystemu koordynacyjnego
natomiast — administracje $redniego szczebla, komoérki kontrolingu i elektronicznego
przetwarzania danych, finanséw, ksztalcenia kadry. A do podsystemu operacyjnego —
komorki produkcyjne zajmujace si¢ magazynowaniem oraz utrzymaniem ruchu. Na
podstawie zebranych danych ustalono, ze w przedsigbiorstwach nisko innowacyjnych
miedzy analizowanymi podsystemami nie wystepuja statystycznie istotne réznice co do
typu kultury organizacyjnej (jej stopnia otwarcia i/lub zamkniecia). Jedynie w przypad-
ku jednego wymiaru kultury - tzw. poznawczego istnieje statystycznie istotna réznica
miedzy podsystemem strategicznym i kooperacyjnym, co $wiadczy praktycznie o braku
subkultur w analizowanej grupie przedsi¢biorstw. W przedsigbiorstwach wysoko inno-
wacyjnych - przeciwnie — wystepuja statystycznie istotne réznice w typie kultury orga-
nizacyjnej (jej stopniu otwarcia i/ lub zamkniecia) miedzy podsystemami: kooperacyj-
nym i strategicznym oraz operacyjnym i kooperacyjnym. Potwierdza to wystepowanie
wyraznie zaznaczonych subkultur organizacyjnych w grupie wysoko innowacyjnych
przedsiebiorstw.

Przedstawiony pozytywny wplyw subkultur organizacyjnych na innowacyjnos$¢ (np.
przez Carrolla [1967] lub Zieglera [1985]) nie zostal potwierdzony m.in. w badaniach
przeprowadzonych w 81 hiszpanskich przedsiebiorstwach, w ktorych nie udato si¢ wy-
kaza¢ pozytywnego wplywu na kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ dzialéw oraz organizacji
majacych subkultury (wyniki byty w wigkszosci przypadkéw nieistotne statystycznie)
[Serradell-Lopez, Grau 2010].

O negatywnym wplywie subkultur organizacyjnych na innowacyjno$¢ pisze Leonar-
di [2011]. W trakcie analiz innowacji w przedsiebiorstwie branzy motoryzacyjnej za-
uwazyl, ze tworzenie nowych rozwiazan technicznych jest utrudnione przez subkultury,
ktore utworzyty sie w wyniku rozwigzywania réznych probleméw okreslonej (jednej i tej
samej) innowacji. Innowatorzy z odrebnych dzialéw bowiem, kiedy rozwigzuja na przy-
kfad odmienne problemy techniczne, wytwarzaja odmienne wartosci kulturowe. Deter-
minujg one ich sposéb postrzegania innowacji, ale przy tym utrudniajg zrozumienie
problemoéw czy tez punktoéw widzenia os6b z innych dzialéw. Mozna przyjac, ze wyobra-
zenie sobie przez kazda z subkultur jednej i tej samej innowacji w jeden i ten sam sposob
jest utrudnione.
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Wplyw subkultur organizacyjnych analizowano réwniez w przypadku szeroko poje-
tej zdolnosci uczenia si¢ organizacji. Na przyktad Schein [1997] wskazuje na trzy wyste-
pujace w organizacji subkultury: kierownictwa, technikéw, robotnikéw. Jego zdaniem
wystepujace miedzy nimi réznice s3 podstawa konfliktow, ktére uznaje za bariere ucze-
nia si¢ organizacji.

Do pracy Scheina [1997] nawigzujg badania Draka, Koch i Steckler [2003]. Opisali
oni problemy dotyczace dzielenia si¢ informacjami w obrebie trzech agencji dzialajacych
w sektorze publicznym. Zidentyfikowano w nich nastepujace subkultury: naukowcéow,
politykéw, biurokratéw. Rozne podejsécie, jakie zaobserwowano, do sposobdéw postrze-
gania, wykorzystania i przeznaczenia informacji (ang. view of information, use of data,
purposes for data) utrudnialo miedzy nimi wzajemng komunikacje.

Egan [2008] badal natomiast wplyw subkultur organizacyjnych na motywacje pra-
cownikéw do praktycznego wykorzystania wiedzy i umiejetnosci rozwijanych podczas
szkolen na stanowisku pracy i poza nim. Badania przeprowadzil w organizacjach zajmu-
jacych sie opieka zdrowotng w Stanach Zjednoczonych. Na ich podstawie wykazal, ze
subkultura organizacyjna jest silnie powigzana z motywacja pracownikéw do transferu
wiedzy i umiejetnosci zdobytych podczas ksztalcenia. Kiedy subkultury o charakterze
wspierajagcym lub innowacyjnym wykazuja wyraznie pozytywny wplyw na motywacje
pracownikoéw, subkultury biurokratyczne sg negatywnie skorelowane z motywacja pra-
cownikéw do wykorzystania na stanowisku pracy zdobywanej wiedzy i umiejetnosci.
Warto zaznaczy¢, ze w omawianych badaniach wyplyw subkultur organizacyjnych na
motywacje pracownikéw okazal sie silniejszy niz wptyw kultury organizacyjne;j.

Kolejna grupa badan empirycznych odnosita si¢ do problematyki zarzadzania zmia-
na. Na przyklad Locke i Guglielmino [2006] analizowaly reakcje czterech subkultur col-
lege’u na planowane zmiany organizacyjne. Autorki wyréznily nastepujace subkultury
organizacyjne: administracji uczelni, starszych wykladowcéw (majacych 10 lub wigcej
lat do$wiadczenia w college’n), mlodszych wyktadowcdw (majacych mniej niz 10 lat do-
$wiadczenia w college’n), personelu pomocniczego. Ustalily, ze wyszczegdlnione grupy
wykazaly zaréwno wspolne cechy, jak i wyrazne réznice w postrzeganiu, przekonaniach
i zalozeniach dotyczacych planowanej zmiany organizacyjnej. Te cztery subkultury
zwigzane z silng kulturg dominujacg wykazaly oczywiscie podobienstwa w odniesieniu
do wspdlnej wizji zmian organizacyjnych, jednakowo odnosily si¢ do dziatan zorien-
towanych na otwartg komunikacj¢ i zaangazowanie w ciagla poprawe jakosci funkcjo-
nowania uczelni. Poza tym ujawnily si¢ réznice w doswiadczaniu, reakcji i wplywie na
planowane zmiany w college’u, i tak:

o subkultura administracyjna przywiagzywata duza rol¢ do zmian w usprawnianiu

i wspolpracy poziomej, i pionowej, a takze koniecznosci dostosowania sie uczelni
do zmian otoczenia, w tym do zmian profilu demograficznego studenta;

« subkultura starszych wykladowcow koncentrowata sie gtownie na wptywie zmian
na wyniki osiggane przez studentéw oraz na kwestie swobod akademickich. Waz-
ne dla nich bylo ciagle doskonalenie, poszanowanie dla indywiduum i uwzgled-
nienie rozbieznych opinii uczestnikéw organizacji;
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« subkultura mlodszych wykladowcow bardziej niz jakakolwiek inna subkultura
byla nie tylko podatna na zmiane, lecz takze aktywnie uwzgledniala dynamiczny
charakter inicjatyw na rzecz zmian. W tej subkulturze zmiana byla postrzegana
jako naturalny proces, ktory nie stwarza zadnego zagrozenia. Uczestnicy subkul-
tury twierdza, ze uczelnia powinna angazowac si¢ w celowa zmiane, aby prze-
trwac i odnies¢ sukces;

« subkultura personelu pomocniczego wyrdzniata sie wyjatkowo silng orientacja na
kwestie zwigzane z obstuga studentéw. Powodowalo to, Ze z duzym zainteresowa-
niem przyjmowano zmiany organizacyjne zwigkszajace mozliwodci §wiadczenia
ustug pozadanych przez studentéw.

Poniewaz omawiane subkultury wykazaly znaczne réznice w sposobie, w jaki do-
$wiadczaly, reagowaly i wplywaly na planowane zmiany w college’u, Locke i Guglielmi-
no [2006] sformulowaly nastepujace wnioski:

o podczas procesu zmian subkultury organizacyjne moga wzmacnia¢ i pomagaé
odnawia¢ organizacje dzigki dostarczaniu réznorodnych perspektyw i kreatyw-
nych rozwigzan,

o podczas procesu zmian subkultury organizacyjne moga réwniez dzieli¢ organi-
zacje przez dystansowanie si¢ do dokonywanych zmian lub poszczegdlnych jej
aspektow, co zmusza kadre kierowniczg do zbadania charakteru subkultur w celu
zroznicowanego podejscia w stosunku do poszczegdlnych subkultur w procesie
zarzgdzania zmiana,

« te same zmiany dokonywane w organizacji s3 adaptowane w rézny sposob w po-
szczegolnych subkulturach i skutkuja odmiennymi zachowaniami (pozytywnymi
lub negatywnymi) uczestnikéw organizacji.

Podobne wyniki badan potwierdzajace negatywny wplyw subkultur organizacyjnych
prezentujg Huang, Newell, Galliers i Shan-Ling [2003]. Zbadali oni wptyw subkultur na
tzw. component-based development (CBD) wymagajacy daleko idacej wspdtpracy i dzie-
lenia si¢ wiedzg. Na podstawie analizy studium przypadku wykazano, ze réznice migdzy
subkulturami utrudnialy wymiane¢ informacji i wspotprace. W wyniku tego wdrozenie
CBD nie osiagneto wszystkich oczekiwanych korzysci, a wydatki na rozwigzania infor-
matyczne wzrosty zamiast zmalec.

Autorzy wskazuja jednak réwniez na pewne korzysci zwigzane z wystepowaniem
subkultur. Nalezg do nich po pierwsze tzw. hybrydowi menedzerowie, ktérzy, skutkiem
tego, ze dzialajg na styku subkultur, muszg posredniczy¢ migdzy nimi (sg to np. techno-
lodzy z wiedzg biznesowq i biznesmeni z wiedza technologiczng) [Earl, Skyrme 1992].
Po drugie cztonkowie subkultur oferowali podczas procesu wdrozeniowego spojrzenie
z innej perspektyw na innowacje, jej funkcjonalnosci i potencjalne ograniczenia, co
dzialalo na korzys¢ procesu zmian.

Przedstawione wyniki potwierdza DiBella [1996, s. 369]. Pisze o przyczynach nie-
powodzen planowych zmian organizacyjnych: ,,Probleméw we wdrazaniu programéow
zmian nie mozna po prostu przypisac¢ zlej komunikacji menedzerskiej lub typowemu
nieprzestrzeganiu zasad zarzadzania zmianami organizacyjnymi. Problemy wynikaja
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z wrodzonej fragmentacji sposobéw przypisywania znaczen, ktére wynikaja z réznic
kulturowych” Na podstawie przeprowadzonych przez niego badan ostatecznie mozna
wnioskowag, ze:

« im wigcej subkultur obejmuja zmiany, tym bardziej faktyczne zmiany beda odbie-

ga¢ od pierwotnych planéw zmian lub zamierzonych oczekiwan,

o im wiecej subkultur obejmuja zmiany, tym wigcej réznych wymiaréw kulturo-

wych bedzie wptywac na proces zmiany.

Kolejnym analizowanym zagadnieniem jest wptyw subkultur na dopasowanie strate-
giczne [Hopkins, Hopkins, Mallette 2005]. Efektywnos¢ ekonomiczna jest uzalezniona
bezposrednio od zdolnosci organizacji do tworzenia dopasowania miedzy pozycja przed-
siebiorstwa na rynku a jego strukturami administracyjnymi. Dodatkowo idea dopasowa-
nia strategicznego nawigzuje do zarzadzania zmiang, poniewaz ma charakter dynamiczny
oznaczajacy ciagly proces adaptacji i zmian. Wptyw subkultur organizacyjnych na zmiany
organizacyjne, a dokladnie na wdrazanie system6w informacyjnych i systemow zarza-
dzania wiedza w ramach modelu dopasowania strategicznego opisali Ravishankar, Pan
i Leidner [2011]. Dokonali oni analizy wdrozenia systemu informacyjnego w indyjskim
przedsigbiorstwie, ktére jako globalny ustugodawca informatyczny i konsultingowy za-
trudniajgcy ponad 50 000 oséb w 10 krajach $wiata dokonywat dopasowania strategiczne-
go. Autorzy wykazali, jak typ subkultury organizacyjnej — wzmacniajacej i przeciwstawnej
(nazywanej przez nich kameleonami ze wzgledu na ich konieczno$¢ dostosowania sie¢ do
lokalnych uwarunkowan) wplywa na wdrozenie strategii w postaci implementacji systemu
informacyjnego. O ile w przypadku subkultur wzmacniajacych sytuacja byta oczywista -
wspieraly one wdrozenie strategii, o tyle subkultury kameleony reagowaty na wdrozenie
w sposob mieszany, a ich reakcja zalezala od tego, czy wdrazane rozwigzanie mialo wartos¢
czy nie dla danej jednostki biznesowej (subkultury). Mozna zalozy¢, ze subkultury prze-
ciwstawne traktuja odgoérne inicjatywy sceptycznie, lekcewazg je, co stwarza istotng barie-
re dla pomyslnego wdrozenia systemu informacyjnego podczas realizacji strategii przed-
siebiorstwa. Roznice te sklonily autoréw do sformutowania zréznicowanego podejscia do
wdrazania systemoéw informacyjnych w ramach modelu dopasowania strategicznego.

2.5.3. Wplyw subkultur organizacyjnych na funkcjonowanie
organizacji — podsumowanie

Z analizy przedstawionych wczesniej wynikéw badan wynika, ze subkultury orga-
nizacyjne moga mie¢ dwukierunkowy wptyw na funkcjonowanie organizacji (tab. 2.4).
Ten dwojaki wptyw odzwierciedla opisane na samym poczatku niniejszego opracowa-
nia dwa mozliwe obszary dzialalnosci organizacji, a mianowicie dziatalno$¢ operacyjna
(ang. run the business, business as usual) i dzialalno$¢ przeksztalceniowa (ang. change
the business, transformation). O ile w pierwszym liczy si¢ efektywnos¢ funkcjonowania,
o tyle w drugim wazna jest innowacyjnos¢ i elastycznos¢. O ile subkultury organizacyj-
nej zdajg sie zakloca¢ dzialalno$¢ operacyjng i wdrozeniowa w calej organizacji, o tyle
sprzyjaja generowaniu nowych pomystéw i rozwiazan w subkulturach.
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Tabela 2.4. Wptyw subkultur organizacyjnych na funkcjonowanie organizacji

Negatywny Pozytywny
Konflikty miedzy subkulturami (wynikajace np. Elastycznos¢ spowodowana mozliwoscia
z walki o whadze i wptywy) skutkujace potrzeba dostosowania sie do specyficznych
koordynacji uwarunkowan przez subkultury. Absorbowanie

zmian przez subkultury podnosi sprawnos¢
organizacji jako catosci

Bariery w przeptywie informacji i komunikacji Kreatywne i innowacyjne napiecie miedzy

(utrudniajace np. uczenie sie) subkulturami jest podstawa generowania
innowacyjnych rozwigzan

Niskie zakorzenienie i mate upowszechnienie Wyodrebnienie subkultur daje mozliwos¢

dominujacego zestawu wartosci ostabiajace niejako wewnetrznego tworzenia sie nowych

kulture organizacyjna norm i wartosci

Trudnosci zwigzane z zarzadzaniem personelem [ Wzmacnianie kultury organizacyjnej przez

(ze wzgledu na réznice w systemach wartosci subkultury wzmacniajace i neutralne, ktére

pracownikéw), réznice w postrzeganiu zmian wzbogacaja ja o wartosci umozliwiajace

organizacyjnych i wynikajaca z tego konieczno$¢ | dostosowanie sie do zmiennych uwarunkowan,

odmiennego adresowania komunikatéw co skutkuje podniesieniem sprawnosci
organizacji jako catosci

Trudnosci z wdrazaniem innowacji ze wzgledu Wzrost zaangazowania uczestnikéw organizacji

na odmienne postrzeganie tych innowacji w obrone dominujacych norm i wartosci

przez reprezentantéw réznych subkultur - kultury organizacyjnej w sytuacji pojawienia sie

spowolnienie proceséw innowacyjnych subkultury przeciwstawnej

Zrédto: oprac. wtasne.

Negatywny i pozytywny wplyw subkultur organizacyjnych na funkcjonowanie orga-
nizacji (zaprezentowany w tab. 2.4) odzwierciedla postrzeganie subkultury z perspekty-
wy zintegrowanej. Punktem odniesienia jest silna kultura organizacyjna, a subkultura
jest obcym tworem, ktéry w mniejszym lub wiekszym stopniu ja destabilizuje. Zmiana
perspektywy zintegrowanej na zréznicowang umozliwia ukazanie odmiennego sposo-
bu oddzialywania subkultur. Wyksztalcenie si¢ specyficznej subkultury moze bowiem
przeklada¢ si¢ na wigksze zaangazowanie jej cztonkow, lepsza realizacje celow w danym
obszarze organizacji czy tez szybsza reakcje na zmiany w otoczeniu. Okazuje si¢ zatem,
ze na ocen¢ oddzialywania subkultury organizacyjnej na funkcjonowanie organizacji
wplyw ma obrana przez badacza perspektywa (np. zintegrowana albo zréznicowana),
poziom analizy (np. grupowy albo organizacyjny) lub rodzaj subkultury (czy subkultura
dotyczy jednostki organizacyjnej, czy np. zawodowej). Jesli przyjmie si¢ obrany w pod-
rozdz. 1.2 koercyjny model organizacji, to po pierwsze staje sie widoczne, ze autorzy
badan majg odmienne zdania na temat mozliwosci wplywu subkultur na organizacje
- od pelnej integracji do catkowitej dezintegracji systemu organizacyjnego. Po drugie
wida¢ wyraznie koniecznos$¢ podejscia do omawianej problematyki subkultur w sposéb
bardziej zlozony, zeby mozliwe bylo zwrécenie uwagi réwniez na te normy i wartosci
subkultur, ktore sa wspolne oraz potencjalnie zgodne z kulturg organizacyjng i moga
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w pewnym stopniu niwelowa¢ ich negatywny wplyw na funkcjonowanie organizacji —
a w konsekwencji prowadzi¢ do ukazania subkultur organizacyjnych w zupetnie nowym
$wietle.

Z perspektywy integracyjnej i koercyjnej koncepcji systemu organizacyjnego wpltyw
subkultur organizacyjnych na funkcjonowanie organizacji mozna okresli¢ nastepujaco:

« brak konfliktéw miedzy subkulturami, ktérych typ jest wzmacniajacy lub neu-
tralny,

o brak barier w przeplywie informacji i komunikacji, jesli sprzyja sie kontaktowa-
niu subkultur organizacyjnych,

o istnienie subkultur nie musi oznacza¢ slabej kultury organizacyjnej, poniewaz
wybrane elementy dominujacego zestawu wartosci wystepuja zaréwno w kulturze
organizacyjnej, jak i w subkulturach, dlatego kultura organizacyjna jest w przy-
padku tych wartosci silna,

« istnienie subkultur nie musi oznaczac stabej kultury organizacyjnej réwniez wte-
dy, kiedy subkultury beda mialy charakter wzmacniajacy lub neutralny,

 nie wystepuja problemy z zarzadzaniem pracownikami, gdyz przechodza oni bez
przeszkod miedzy subkulturami, jesli sprzyjaja temu przechodzeniu czynniki opisa-
ne w podrozdz. 2.4.2, oraz rozumieja oni wysylane komunikaty, jesli kontaktowaniu
sie subkultur organizacyjnych sprzyjaja czynniki wyréznione w podrozdz. 2.4.3,

o zmiany organizacyjne i innowacje sg rozwijane i wdrazane, jesli w organizacji
rozpowszechnione sg normy i wartosci sprzyjajace zmianom, a kontaktowanie si¢
i przechodzenie miedzy subkulturami nie jest utrudnione.

Jak mozna zauwazy¢, wystepowanie negatywnych czy pozytywnych skutkow zwigza-
nych z obecnoscig subkultur jest zwigzane w duzym stopniu z procesami subkulturowy-
mi, ktore (jak si¢ wydaje) moga sprzyjac¢ zaréwno integracji, jak i dezintegracji systemu
organizacyjnego. Z jednej strony moga one bowiem wzmacnia¢ subkultury organizacyj-
ne, a z drugiej faczy¢ je miedzy sobg i z organizacja.

W dalszej czg$ci monografii obszar badan zostanie zawezony do subkultury zespotu
projektowego. Na podstawie modelu funkcjonowania subkultur w organizacji (przedsta-
wionego w podrozdz. 2.2) przeanalizowane zostana czynniki sprzyjajace jej powstawaniu,
zbadany bedzie typ subkultury zespotu projektowego, a takze procesy w niej zachodzace.
A na koniec - sita subkultury zespolu projektowego, jej typ i procesy w niej zachodzace
powiazane beda z zaangazowaniem czlonkéw zespotu projektowego, sukcesem projektu,
oporem wobec zmian i przewaga konkurencyjng. W ten sposéb uwzglednione zostanie
oddzialywanie subkultur nie tylko na poziomie indywidualnym (zaangazowanie czion-
kow zespotu projektowego), grupowym (sukces projektu realizowanego przez zespot),
lecz takze organizacyjnym (opdr wobec zmian i przewaga konkurencyjna).
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3. Subkultury organizacyjne w zarzadzaniu projektami

3.1. Projekt i zarzadzanie projektami

Wedlug Project Management Institute, miedzynarodowego stowarzyszenia zrzesza-
jacego kierownikow projektow, projekt to tymczasowe przedsiewziecie podejmowane
w celu stworzenia niepowtarzalnego produktu lub ustugi [Project Management Institute
2013]. Tymczasowo$¢ oznacza $cisle okreslony poczatek i koniec trwania przedsiewzie-
cia, a jego niepowtarzalnos$¢ — unikatowy, czyli w wyrazny sposob odrdzniajacy sie od
wszystkich dotychczasowych, charakter produktu lub ustugi stanowigcych jego efekt
finalny. W tym miejscu trzeba jeszcze doprecyzowac. Po pierwsze w przypadku tym-
czasowosci projektu, jak zauwazajg np. Pietras i Szmit [2003], nie chodzi o krétkotrwa-
tos¢. Duze projekty przemystowe sg zaplanowane na wiele lat, z tego tez wzgledu tym-
czasowos¢ projektow nie dotyczy samego produktu lub ustugi i ich dalszego rozwoju,
tylko - osiagniecia konkretnego rezultatu w postaci wyprodukowania lub zaoferowania
danego produktu czy ustugi. Unikalnos$¢ wiaze si¢ z kolei z zagadnieniem progresywno-
$ci opracowania przedmiotu projektu oznaczajaca, ze cele osiagane sg przez krokowy,
liniowy i ciagly postep, a ich opracowanie przebiega z nalezyta szczegélowoscia i staran-
noscig wedlug ustalonego wczesniej generalnego planu projektu [Pietras, Szmit 2003].
Po drugie w Project Management Institute [2013] zwraca si¢ uwage na to, ze o ile nie
ma dwdch jednakowych projektow realizowanych w identycznych warunkach, o tyle
o wyjatkowosci projektu decyduja elementy bedace poza kontrolg kierownika projektu,
jak np. zmienne otoczenie, inni interesariusze, nowa lokalizacja czy okolicznos$ci podej-
mowania kluczowych decyzji.

Podobng definicje projektu podaja rowniez Trocki, Grucza i Ogonek [2009], we-
diug nich projektem jest niepowtarzalne, realizowane jednorazowo, zlozone przed-
siewziecie, ktdre zawarte jest w skoniczonym przedziale czasu - z wyrdznionym po-
czatkiem i koncem. Przedsigwziecie realizowane jest zespotowo, wielopodmiotowo,
w sposob wzglednie niezalezny od powtarzalnej dzialalnosci przedsigbiorstwa i za
pomoca specjalnych metod oraz technik. Jak mozna zauwazy¢, w tej definicji autorzy
nawigzujg do gltéwnych cech projektu, takich jak: cel, niepowtarzalnos¢, ztozonose,
okreslonos¢ oraz cze$ciowa niezaleznos¢ od innych (procesowych) zadan realizowa-
nych w przedsiebiorstwie.

Zarzadzanie projektami w Project Management Institute [2013] definiowane jest
natomiast jako dziedzina zajmujaca sie zastosowaniem wiedzy, umiejetnosci, narzedzi
i technik w celu spelnienia wymagan projektowych, a wiec oczekiwan i potrzeb zlece-
niodawcow projektu. Wyszczegolnione sa rowniez prace, ktdrymi zajmuje si¢ zespot
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projektowy w poszczegolnych fazach cyklu zycia projektu, czyli podczas inicjowania,
planowania, wykonywania, monitorowania i kontrolowania oraz zamykania projektu.
Wskazuje sie takze na jednoczesne zarzadzanie zakresem, czasem, kosztami, ryzykiem
i jako$cia projektu bedacych czynnikami wspoélzaleznymi od siebie, co oznacza, ze
zmiana jednego z nich warunkuje zmiane pozostalych. Poza tym zaktada si¢ nawig-
zanie kontaktu z interesariuszami projektu, poznanie ich oczekiwan i potrzeb z nim
zwiazanych polaczone z podjeciem proby spelnienia i usatysfakcjonowania mozli-
wie kazdej z grup. Spetnienie oraz identyfikacja wymagan projektowych sa kluczowe
w osiagnieciu sukcesu w danym projekcie. Definicja zarzadzania projektami zapro-
ponowana przez Project Management Institute bedzie obowigzywac w dalszej czesci
prowadzonych rozwazan.

Tak definiowane zarzadzanie projektami przyjmuja réwniez inni autorzy. Na przy-
kiad Jedrych, Pietras i Szczepanczyk [2012, s. 11] uwazaja, ze zarzadzanie projektem
»[...] jest procesem, w trakcie ktérego osoba kierujaca projektem przeprowadza celo-
we planowanie i kontrolowanie zadan wchodzacych w sklad projektu oraz dokonuje
odpowiedniej alokacji przydzielonych do realizacji projektu srodkéw, postugujac sie
przy tym odpowiednimi technikami i metodami, aby osiagna¢ narzucone wymagania
w okreslonym terminie i po wyznaczonych kosztach”. Z kolei Kisielnicki [2011, s. 18]
zarzadzanie projektami odnosi wprost do realizacji funkcji zarzadzania - okresla je jako
»zespol logicznie uporzadkowanych czynnosci dotyczacych realizacji podstawowych
funkgji zarzadzania, czyli planowania, organizowania, motywowania i kontroli, ktérych
zastosowanie zmierza do realizacji postawionego przez inicjatora celu stworzenia nowe-
go wyrobu lub ustugi”. Na realizacje¢ zarzadzania projektami sktada si¢ zatem [Kisielnicki
2011; Wysocki, McGary 2005]:

1. Rozpoczecie i zdefiniowanie projektu, czyli zaréwno wyznaczenie jego celu gtow-
nego, celow czastkowych, jak i okreslenie problemow, a takze szans z nim zwia-
zanych. Istotne jest wskazanie rodzajow ryzyka i przeszkdd, z ktérymi kierownik
projektu moze si¢ zmierzy¢ w czasie jego realizacji.

2. Stworzenie szczegdtowego planu projektu — w jego zakresie powstaje opis wszyst-
kich dziatan niezbednych do jego wykonania, z okreslonym czasem ich rozpocze-
cia i zakonczenia oraz zasobami niezbednymi do wykorzystania. Zaproponowana
bedzie rowniez data zakonczenia calego przedsiewzigcia wraz z prognozowanymi
kosztami catkowitymi. To wszystko oznacza, ze realizowana zostaje funkcja zarza-
dzania nazywana planowaniem.

3. Realizacja projektu, w ktorej kierownik powotuje zesp6t projektowy i okresla za-
sady jego dzialania, dzigki czemu kierowanie wszystkimi pracami wykonywanymi
w ramach projektu jest sprawne — kazdy z czlonkéw zespotu wie, jakie zadanie
zostalo mu przypisane oraz jaki jest przyswiecajacy mu cel. Realizowane zostaja
funkcje zarzadzania: organizowanie i motywowanie.

4. Kontrola oraz monitorowanie prac nad projektem, w ktorej kierownik projektu
wprowadza system kontroli postepow projektu, sprawdza, czy s3 one zgodne z pla-
nem, a w razie potrzeb zmienia plan projektu. Jesli kontrola projektu nie przebiegta
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pomyslnie - konieczna jest rekonstrukcja oraz zmiana parametréw projektu. W ten
sposob realizowana jest funkcja zarzadzania nazywana kontrolowaniem.

5. Zamykanie projektu, ktore jest mozliwe, kiedy zakres prac przewidzianych w pro-

jekcie zostal zrealizowany w okreslonym czasie, a koszty sa zgodne z zalozonymi
- polega na dostarczeniu rezultatow projektu do klienta. Projekt jest podsumowy-
wany oraz opracowywane s3 informacje na potrzeby przysztych projektow, dzieki
temu mozliwe ma by¢ unikniecie okreslonych biedow.

Zarysowane dziatania skladajace si¢ na zarzadzanie projektem tworzg kontekst dla sto-
sunkéw miedzyludzkich podczas realizacji projektu. Relacje personalne nie powinny by¢
przy tym traktowane drugorzednie, poniewaz (jak zauwaza np. Mingus [2002]) miara
sukcesu projektu jest nie tylko jego realizacja w wyznaczonym terminie, utrzymanie za-
planowanego budzetu, spetnienie celéw czy zadowolenie klientow, lecz takze dobre relacje
miedzy pracownikami. Takie postrzeganie zarzadzania projektami jest zgodne z definicja
proponowang w Project Management Institute — zgodnie z nig zastosowanie wiedzy, umie-
jetnosci, narzedzi i technik dziatania projektu stuzy¢ ma zaspokojeniu lub nawet przekro-
czeniu potrzeb i oczekiwan interesariuszy zwigzanych z projektem [Mingus 2002]. Inte-
resariuszami tymi sa przede wszystkim uczestnicy organizacji projektowej — cztonkowie
zespolu projektowego i pozostali pracownicy niezaangazowani bezposrednio w projekt. Jak
zauwaza Trocki [2009], charakter zarzadzania projektami tworzy nowy $wiat pracy i ozna-
cza szereg zmian w organizacjach, ktore zazwyczaj zajmujg si¢ prowadzeniem powtarzal-
nej dzialalnosci (tab. 3.1). Skutkiem tego, ze okolicznosci zarzadzania projektami rdznia sie
w istotny sposdb od okolicznosci zarzadzania biezacg, powtarzalng dziatalnoscia instytucji,
zmianie ulegaja: zadania, wymagania wobec pracownikéw, stosunki miedzy przetozonymi
i podwladnymi, ich role, sposoby oceniania i wynagradzania oraz sposoby myslenia lezace
u podstaw wszelkich dziatan. Réznice te ujmuje si¢ w tzw. triadzie zarzadzania projektami
— skladaja si¢ na nig trzy konieczne do rozwigzania obszary problemowe: funkcjonalne,
instytucjonalne, personalne [Crawford 2004; Trocki 2009; Wyrozebski 2012].

Tabela 3.1. Poréwnanie zarzadzania powtarzalng dziatalnoscia i zarzadzania projektami
Dziedzina zarzadzania

Kryteria Zarzadzanie powtarzalng . . .

. . Zarzadzanie projektami
dziaftalnoscia

Zadania powtarzalne niepowtarzalne

Struktura organizacyjna trwata nietrwata, ograniczona w czasie

Czas realizacji krotki dtugi

Naktady, koszty mate, Srednie duze, bardzo duze

Finansowanie podmiotowe przedmiotowe

Ryzyko Srednie wysokie

Kompetencje fachowe Srednie wysokie

Innowacyjnos¢ niewielka duza

Zmiany ewolucyjne radykalne

Standaryzacja wysoka niska

Zrédto: oprac. whasne na podst. [Trocki 2009].
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Pierwszym obszarem problemowym jest tzw. funkcjonalne zarzadzanie projektami.
Obejmuje problemy odnosnie do planowania i kontroli przebiegu projektu. Rozwazane
s3 tu kwestie dotyczace sposoboéw definiowania projektu, tworzenia harmonogramow
czy tez dysponowania zasobami. Jak stwierdza Wyrozebski [2012], problemy funkcjo-
nalne stanowig gléwna o$ zarzadzania projektami, gdyz odnosza si¢ do podstawowego
zagadnienia, jakim jest zapewnienie sprawnej i zharmonizowanej realizacji projektu od
powstania potrzeby az do dostarczenia uzgodnionych rezultatow.

Drugim obszarem problemowym jest instytucjonalne zarzadzanie projektami. Obej-
muje problemy wychodzace poza zakres pojedynczego projektu, dotyczace réwniez ca-
toksztattu funkcjonowania organizacji, w ktdorej realizowany jest nie tylko jeden projekt,
lecz takze wiele zréznicowanych przedsiewzie¢ [Wyrozebski 2012]. Zagadnienie doboru
wlasciwego typu organizacji projektowej ma wptyw na podzial zadan, kompetencji i od-
powiedzialnosci w ramach projektu, sposdb wlaczenia realizacji projektu do struktury
organizacyjnej instytucji czy tez wspoéltdziatanie jednostek organizacyjnych realizujg-
cych projekt. Trocki [2009] dokonuje przegladu réznorodnych rozwigzan organizacji
projektowej. Nalezg do nich: organizacja projektu w strukturze liniowej wyodrebnionej
funkcjonalnie, przedmiotowo lub terytorialnie, organizacja projektu w strukturze linio-
wo-sztabowej, projektowa organizacja macierzowa, ,czysta® organizacja projektowa,
spotka corka projektowa (zewnetrzna organizacja projektu) oraz projektowa organiza-
cja sieciowa. Wymienione rozwigzania rdznig si¢ stopniem integracji struktur instytucji
i projektu.

Trzecim obszarem problemowym jest personalne zarzadzanie projektami. Obej-
muje problemy wspoétdzialania uczestnikow projektu. Podczas zarzadzania projektami
pojawia sie koniecznos¢ pozyskania wlasciwych uczestnikéw projektu, ksztaltowania
ich wiedzy i umiejetnosci, motywowania oraz promowania wlasciwych wartosci, sty-
lu kierowania czy tez wzorcéow zachowan [Trocki 2009]. W niniejszym opracowaniu
uwaga poswiecona zostanie wlasnie temu personalnemu obszarowi problemowemu
zarzadzania projektami, czyli funkcjonowaniu zespolu projektowego jako specyficznej
subkultury organizacyjnej oraz temu, jak subkultura zespotu projektowego wplywa na
osiggniecie sukcesu projektu, ktory bedzie rozumiany jako realizacja zakresu projektu
w przewidzianym do tego budzecie i czasie [Atkinson 1999].

Z tego wzgledu w pracy nie bedg brane pod uwage projekty miedzyorganizacyjne
bedace efektem realizowania przedsigwzie¢ przez wspdlpracujace organizacje. Zespot
projektowy mogtby wtedy tworzy¢ kulture, ktéra bylaby zlepkiem lub wypadkowa kultur
wspoldziatajacych organizacji. W takim przypadku nie jest mozliwe rozpatrywanie sub-
kultury, ktéra stanowi podsystem kultury organizacyjnej jednego podmiotu. Nie mialy-
by réwniez zastosowania model subkultury organizacyjnej zaprezentowany w rozdz. 2.

W dalszej czedci zostal przyjety nastepujacy plan w omawianiu zagadnienia:

a) na podstawie literatury przedmiotu opisano zwigzek miedzy zarzadzaniem pro-

jektami a kulturg organizacyjng (podrozdz. 3.2),

b) podjeto probe okreslenia cech subkultury zarzadzania projektami, ktéra jako sub-

kultura organizacyjna powstaje w wyniku realizacji projektow w danej organizacji
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i charakteryzuje ludzi bedacych czltonkami spotecznosci projektowej w tej orga-
nizacji (podrozdz. 3.3),

c) przeanalizowano subkulture zespotu projektowego pod katem ustalenia, czy funk-
cjonowanie zespotu projektowego wigze si¢ z istnieniem subkultury organizacyjnej
(podrozdz. 3.4) oraz jakie ewentualne czynniki subkulturotwdrcze wplywaja na jej
site (podrozdz. 3.5),

d) okreslono typy subkultury zespotu projektowego, czy ma wzmacniajacy, neutral-
ny, czy przeciwstawny charakter (podrozdz. 3.6),

e) na podstawie modelu subkultury organizacyjnej (przedstawionego w rozdz. 2)
podjeto probe scharakteryzowania proceséw zwigzanych z subkulturg zespolu
projektowego, czyli: przechodzenie czlonkéw zespolu projektowego miedzy sub-
kulturg zespotu projektowego a innymi subkulturami wystepujacymi w organiza-
¢ji, kontaktowanie si¢ miedzy subkulturami, uczenie si¢ subkultury zespotu pro-
jektowego (podrozdz. 3.7),

f) okreslono zwigzek subkultury zespotu projektowego z zaangazowaniem czlonkow
zespotu projektowego, osigganiem celéw projektu, oporem wobec zmian i przewaga
konkurencyjng organizacji (podrozdz. 3.8),

g) zaprezentowano hipotetyczny model subkultury zespolu projektowego (pod-
rozdz. 3.9).

3.2. Zarzadzanie projektami a kultura organizacyjna

Chcac analizowa¢ funkcjonowanie zespotu projektowego jako specyficznej sub-
kultury organizacyjnej, nalezy na poczatku zastanowi¢ si¢ nad kulturowymi aspek-
tami zarzadzania projektami w ogole (por. np. [Kuchta, Skupen 2013]). Do gtéwne-
go nurtu badan dotyczacych zaleznosci miedzy zarzadzaniem projektami a kultura
organizacyjna nalezy przede wszystkim analiza kultury organizacyjnej jako czynnika
sukcesu projektu (por. np. [Kendra, Taplin 2004; Belassi, Kondra, Tukel 2007; Morri-
son, Brown, Smit 2008; Aronson, Lechler 2009; Kuo, Kuo 2010; Nahmias, Crawford,
Combe 2010]). Jednoczesnie mozna wskazaé na wcigz stosunkowo czesto cytowane
w literaturze przedmiotu publikacje, w ktérych omawiane sg uprzedzenia pojawiajace
sie w procesie podejmowania decyzji i ich zwigzek z niepowodzeniem projektow (por.
np. [Shore 2008]) i wplyw dojrzalosci projektowej organizacji (Project Management
Maturity) oraz kultury organizacyjnej na postrzegang przez ankietowanych skutecz-
no$¢ i efektywnos¢ realizowanych projektow, a takze na wyniki osiagane przez przed-
siebiorstwo (por. np. [Yazici 2009]).

Wplyw kultury organizacyjnej na sukces projektu byt m.in. przedmiotem badan prze-
prowadzonych przez Kendre oraz Taplin [2004]. Na podstawie wywiaddw autorki opraco-
waly modelu sukcesu projektu, w ktorym wyro6znity kulture organizacyjng taczacg cztery
czynniki sukcesu (projektu): kompetencje kierownika projektu, metryki projektu stuzace
do pomiaru przebiegu prac projektowych, procesy biznesowe wykorzystywane podczas
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pracy projektowej, strukture organizacyjna projektu. Kultura organizacyjna, ktéra w pozy-
tywny sposob wptywa na sukces projektu, charakteryzuje sie:

« silng orientacja na klienta skutkujaca opracowywaniem produktéw i ustug przy-

sparzajacych organizacji zadowolonych klientow,

 uczciwoscia i zaufaniem we wszystkim, co si¢ robi,

o praca zespolowy, czyli mysleniem i dzialaniem razem jako jedna firma,

o podejmowaniem innowacyjnych wyzwan, odkrywaniem nowych technologii

i szybszym wdrazaniem nowych pomystéw,

o stalym wyznaczaniem ambitnych celéw,

 indywidualnym szacunkiem i odpowiedzialnoscia za osiaganie celow.

Belassi, Kondra oraz Tukel [2007, s. 19, 20] wykazali natomiast w swoich badaniach
pozytywny wplyw srodowiska pracy i silnego przywodztwa kierownictwa najwyzszego
szczebla na sukces projektow zwigzanych z rozwojem nowych produktéw: ,,[...], aby or-
ganizacje odniosly komercyjny sukces w projektach rozwoju nowych produktéw, musza
wspiera¢ kulture, ktéra zacheca pracownikéw do maksymalnego wysitku, a to sprawia,
ze czuja si¢ swobodnie w radzeniu sobie z nieznanymi sytuacjami i podczas wyrazania
swoich opinii, nawet w przypadku nieporozumien z przelozonymi lub menedzerami. Aby
organizacje odniosty sukces komercyjny, najwyzsze kierownictwo musi wyznaczy¢ jasne
cele, zacheci¢ pracownikéw do udzialu w podejmowaniu decyzji, przekaza¢ im sposoby
osiggniecia tych celéw i zacheci¢ ich do pracy nad nowymi pomystami. [...] Co wigcej,
najwyzsze kierownictwo podczas planowania musi mysle¢ diugoterminowo”. Autorzy opi-
sali ostatecznie pozadang kulture pracy, ktora oparta jest na uczestnictwie i zaufaniu, za-
checa pracownikéw do podejmowania maksymalnych wysitkéw i omawiania z przetozo-
nymi kwestii zwigzanych zaréwno z pracy, jak i osobistych. Sktania pracownikéw réwniez
do wyjasniania nieporozumien i do kontynuowania pracy nad nowymi pomystami nawet
wowczas, gdy poczatkowe proby zawodza. W tego rodzaju kulturze wazne decyzje podej-
mowane sg przez grupy, a nie przez kilka wybranych oséb. Pracownicy wiedza, ze pomysty
wszystkich s3 cenne i ze organizacja jest zainteresowana nimi nie tylko jako wykonawcami
zadan. Tego rodzaju kultura przyciaga pracownikéw i menedzerdw, ktorzy czuja sie dobrze
w nieznanych sytuacjach, sa zorientowani dlugoterminowo i nastawieni na klienta.

Badania empiryczne dotyczace zwigzku migdzy kulturg organizacyjng a skuteczno-
$cig zarzadzania projektami (ang. effectiveness of project management) zostaly przepro-
wadzone przez Morrisona, Browna oraz Smita [2008]. Kulture organizacyjng opisali oni
za pomocg dwunastu wymiaréw (wyodrebnionych na podstawie studiéw nad literaturg
z obszaru zarzadzania projektami), ktore ich zdaniem warunkujg skuteczne zarzadzanie
projektami. Sg nimi:

« ukierunkowanie organizacji - obecnos¢ diugoterminowego kierunku strategicz-

nego wspdlnego dla calej organizacji,

« orientacja na konkurencyjnos¢ - koncentracja na rynku i srodowisku zewnetrz-

nym, a nie na wewnetrznej orientacji na produkt,

« uzasadnienie podejmowania decyzji — oparte na faktach, racjonalne, niepodpo-

rzagdkowane osobistym lub politycznym interesom,
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o integracja miedzy funkcjami — dobra integracja, odpowiednia dla pracy zespotowej,
w przeciwienstwie do wyraznego podzialu na departamenty (silosy organizacyjne),

o filozofia komunikacji - otwarta i przejrzysta komunikacja odbywajaca si¢ we
wszystkich kierunkach, informacje s3 swobodnie dostepne,

« miejsce podejmowania decyzji — decentralizacja, w przedsigbiorstwie powszech-
ne jest delegowanie uprawien decyzyjnych,

o styl zarzadzania ludZzmi - uczestniczacy i wspierajacy, w przeciwienstwie do stylu
dyrektywnego opartego na wydawaniu polecen i kontroli ich realizacji,

o elastyczno$¢ — innowacyjnos¢ i otwarto$¢ na zmiany w przeciwienstwie do zacho-
wan biurokratycznych i opornych na zmiany,

+ sposob myslenia o ludziach - kierownictwo reprezentujace teori¢ Y (panuje ciepla
osobista atmosfera) w przeciwienstwie do teorii X (dominuje atmosfera przymu-
su i wylaczna orientacja na zadanie),

« kompetencje osobiste — pracownicy uczestniczacy w specjalistycznych szkole-
niach i dazacy do doskonatosci osobistej,

o wsparcie procesow i systemdéw — wysoki stopien standaryzacji i wsparcia dzieki
procesom i technologii,

 zarzadzanie wydajnoscig — orientacja proaktywna, kultura oparta na wynikach,
w przeciwienstwie do orientacji reaktywnej lub leseferystycznego podejscia do
zadan i celow.

Skuteczno$¢ zarzadzania projektami natomiast charakteryzuja, zdaniem autoréw,

nastepujace wymiary:

o wejscia do procesu zarzadzania projektami — wsparcie organizacyjne (stopien,
w jakim organizacja jest postrzegana jako wspierajaca zarzadzanie projektami),
racjonalnos¢ decyzji projektowych (stopien, w jakim organizacja wyznacza reali-
styczne cele swoim projektom),

o proces zarzadzania projektami — skuteczne narzedzia i systemy, skuteczne pro-
cedury i dyscypliny, skuteczne kierowanie projektem, skuteczna komunikacja
projektowa, dostepno$¢ pozadanych zasobow, uwzglednienie klienta w procesie
zarzadzania projektem oraz ocena kazdego z tych czynnikéw przez osoby uczest-
niczgce w projekcie,

o krotkoterminowe wyniki zarzadzania projektami — realizowanie celéw operacyj-
nych projektow (stopien, w jakim projekty sa dostarczane w ramach czasu, budze-
tu, jakosci i wymagan klienta),

« strategiczne zarzadzanie projektami — wzgledy strategiczne organizacji (stopien,
w jakim zarzadzanie projektami wpisuje si¢ w strategie organizacji), integracja
zarzadzania projektami (stopien, w jakim zarzadzanie projektami jest powigzane
z dzialalnoscig o charakterze procesowym w organizacji — nie zakldca rutynowej
dzialalnosci organizacji).

Na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w 29 przedsiebiorstwach wy-

kazano statystycznie istotny zwiazek miedzy kultura organizacyjna (wszystkimi jej 12
wymiarami) a opisang skutecznoscia zarzadzania projektami.
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Wplyw uprzedzen w procesie podejmowania decyzji na niepowodzenie projektow
przedstawil w swoich badaniach Shore [2008]. Wyrdznil dziewie¢ typoéw uprzedzen®
i przeanalizowal osiem nieudanych projektéw. Zmapowanie tych uprzedzen na model
wartosci konkurujacych umozliwilo postawienie hipotezy, ze nieudane projekty ogdlnie
mozna powigza¢ z kulturami organizacyjnymi i projektowymi charakteryzujacymi sie
orientacja wewnetrzng i preferowaniem stabilnosci, a nie zmian.

Badania empiryczne przedstawila réwniez Yazici [2009]. Dotyczyly one wptywu doj-
rzalosci projektowej organizacji i kultury organizacyjnej na postrzegang przez ankietowa-
nych skuteczno$¢ oraz efektywnos¢ realizowanych projektow, a takze na wyniki osiggane
przez przedsigbiorstwo (postrzegane przez ankietowanych wyniki przedsigbiorstwa w per-
spektywie wewnetrznej, takie jak: oszczednosci, wzrost sprzedazy, ogolne wyniki bizneso-
we, a takze w perspektywie zewnetrznej, czyli m.in.: udzial w rynku, pozycja konkuren-
cyjna). Opierajac sie na analizie badan ankietowych z wykorzystaniem modelu wartosci
konkurujacych Camerona i Quinna [2015]* przeprowadzonych z udzialem 86 specjalistow
z réznych amerykanskich organizacji ustugowych i produkeyjnych, potwierdzone zostaty
trzy nastepujace hipotezy badawcze dotyczace kultury organizacyjne;j:

o istnieje istotna zalezno$¢ migdzy kulturg organizacyjna a skutecznoscia i efektyw-

noscia realizowanych projektow,

o istnieje istotna zalezno$¢ miedzy kulturg organizacyjng a wynikami osigganymi
przez przedsigbiorstwo w perspektywie wewnetrznej i zewnetrznej,

« istnieje istota zalezno$¢ miedzy dojrzatoscia projektowa organizacji i kulturg or-
ganizacyjng a wynikami osigganymi przez przedsigbiorstwo w perspektywie we-
wnetrznej i zewnetrznej.

Yazici [2009] w swoich badaniach ankietowych wykazata, ze dojrzato$¢ projek-
towa organizacji jest w znacznym stopniu powigzana z wynikami osigganymi przez
przedsigbiorstwo, ale (co ciekawe) nie ze skuteczno$cia i efektywnoscia realizowa-
nych projektéw. A przy tym kultura organizacyjna klanu jest jedynym czynnikiem
przyczyniajacym sie do wynikéw osigganych i w projektach, i w przedsigbiorstwie,
a dojrzalo$¢ projektowa organizacji natomiast dzigki interakcji z kulturg rynku ma
pozytywny wplyw jedynie na wyniki osiggane przez przedsiebiorstwo. Na podstawie
badan mozna wnioskowac, ze aby zrealizowac zakres projektu w czasie i przy zacho-
waniu przewidzianego budzetu, konieczna jest zmiana kultury organizacyjnej w kie-

3 Do tych uprzedzen zaliczono: zbieranie wytacznie fatwo dostepnych danych, konserwatyzm,
eskalacja zaangazowania w Zle rokujgce projekty, myslenie grupowe, iluzja kontroli, nadmierna pew-
nos¢ siebie, nadmierne sugerowanie sie najswiezszymi danymi, selektywna percepcja, wptyw ponie-
sionych kosztéw na podejmowane decyzje.

4 Model ten wyrdznia cztery typy kultury. Kultura klanu odnosi sie do organizacji typu rodzin-
nego. Do gtéwnych cech opisujacych te kulture zalicza sie zespotowos¢, dazenie do silniejszego zaan-
gazowania, delegowanie uprawnien oraz poczucie odpowiedzialnosci firmy za swoich pracownikéw.
W kulturze adhokracji dazy sie do rozwoju zdolnosci adaptacyjnych oraz elastycznosci i kreatywnosci
dziatania w warunkach niepewnosci i nadmiaru informacji. W kulturze rynku cecha charakterystyczna
jest nastawienie rywalizacyjne oraz koncentracja na wynikach. Kultura hierarchii wiaze sie z wysoka
formalizacja i standaryzacjg dziatan, liczy sie wydajnos¢, szybkosc i praca bez zaktécen.
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runku partycypacji, wspdtpracy i upelnomocnienia pracownikéw. Jesli natomiast dazy
sie do poprawy konkurencyjnosci organizacji, polaczonej z redukeja kosztow i zwiek-
szeniem sprzedazy, nalezy z jednej strony podwyzsza¢ dojrzalo$¢ projektows, a z drugiej
wzmacnia¢ kulture organizacyjna zorientowang na wyniki. W podsumowaniu nalezy
potwierdzi¢ pozytywny wplyw kultury organizacyjnej klanu na zarzadzanie projektami.
Co ciekawe, sama dojrzalo$¢ projektowa organizacji tego pozytywnego wplywu nie za-
pewni, ale w polaczeniu z kultura rynku pozytywnie wplynie na wyniki calej organiza-
cji. W konsekwencji, negatywnie oceniono wptyw kultury hierarchii oraz adhokracji
zaréwno na skuteczng i efektywna realizacje projektow, jak i na wyniki osiggane przez
przedsiebiorstwo.

Zwiagzek miedzy kulturg organizacyjna a sukcesem projektu w swoich badaniach
potwierdzili takze Aronson oraz Lechler [2009]. W przypadku kultury organizacyjnej
oparli si¢ na tzw. konstruktywnym i defensywnym typie kultury, ktére Ashkanasy, Bro-
adfoot i Falkus [2000] opisali nastgpujaco:

 cztonkowie kultury konstruktywnej pozytywnie reaguja na zmiany, zorientowani
s3 na osiagniecia zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i grupowym, cenig
wspolprace oraz innowacyjne podejscie,

o cztonkowie kultury defensywnej opieraja si¢ zmianom, sa konserwatywni, wy-
konuja postusznie odgorne polecenia, preferuja przestrzeganie zasad zamiast ich
kwestionowanie, unikajg konfliktu, ale wolg bardziej rywalizowa¢ niz wspoétpra-
cowac.

Autorzy pytali swoich respondentéw o sukces projektu, czyli m.in. o to, czy pro-
jekt byl sukcesem gospodarczym dla firmy, ktéra go ukonczyta, czy biorac pod uwage
wszystkie aspekty, projekt zakonczyt sie sukcesem, czy klienci byli usatysfakcjonowani
procesem realizacji projektu oraz jego wynikami, czy projekt spetnit wszystkie warunki
techniczne, czy jest uzywany przez zamierzonych klientéw oraz czy podczas realizacji
projektu zostala zdobyta nowa wiedza. Na podstawie analizy wynikéw badan wykazano
pozytywny wplyw kultury konstruktywnej, a negatywny kultury defensywnej na reali-
zacje projektow.

Nahmias, Crawford i Combe [2010] przeprowadzili z kolei badania dotyczace czyn-
nikéw wplywajacych pozytywnie i negatywnie na projekty zmian organizacyjnych. Zi-
dentyfikowali siedem czynnikéw warunkujacych powodzenie projektéw zmian orga-
nizacyjnych, tj.: kulture organizacyjng, opér wobec zmian, prace zespolows, stopien
przywdédztwa w zmianie, komunikacje¢ organizacyjng, systemy i procesy organizacyj-
ne, strukture organizacyjng. Przeanalizowano trzy studia przypadku: projekty zmian
organizacyjnych w duzej firmie telekomunikacyjnej, instytucji finansowej, na publicz-
nym uniwersytecie. Stwierdzono, ze kultura wplywa pozytywnie na osiggniecie celow
projektu wowczas, gdy:

o charakteryzuje si¢ przywodztwem wspierajacym projekt (mocna jest orientacja
na wyniki, licz si¢ fakty, jasno zdefiniowane sg role organizacyjne, ludzie poczu-
waja si¢ do odpowiedzialnosci za sukces projektu),

 opiera si¢ na pracy zespolowej,
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zapewnia zaangazowanie si¢ pracownikow i ich wsparcie projektu,

ludzie komunikujg sie ze soba,

systemy i procesy organizacyjne zorientowane s3g na zmiane,

struktura organizacyjna cechuje si¢ szybkim procesem zatwierdzania zmian i bra-
kiem siloséw organizacyjnych.

Wplyw kultury organizacyjnej na wyniki projektéw budowlanych opisali natomiast

Kuo i Kuo [2010]. Do badan przyjeli model kultury organizacyjnej okreslony przez De-

nisona [2000], w ktérym badanie kultury organizacyjnej prowadzi si¢ w czterech per-

spektywach, a mianowicie: zdolno$ci adaptacyjnych organizacji, misji, spdjnosci i za-

angazowania. W obszarze kazdej z nich Denison wyodrebnia trzy grupy determinant.
W przypadku zdolnosci adaptacyjnych sa to:

kreowanie zmian uwzgledniajace, czy pracownicy rozumieja otoczenie i reaguja
na zmiany i trendy oraz czy stale poszukuja nowych i ulepszonych sposobéw wy-
konywania swojej pracy,

orientacja na klienta dotyczaca tego, czy pracownicy rozumieja potrzeby klien-
tow, czy s3 zaangazowani w reagowanie na stale zmieniajace si¢ potrzeby oraz czy
koncentracja na kliencie jest gtéwnym problemem w calej organizacji,

uczenie sie organizacji odnoszace si¢ do kwestii, czy uczenie si¢ w miejscu pracy
jest wazne, czy tworzone jest Srodowisko, w ktérym moze pojawic sie rozsadne
podejmowanie ryzyka i innowacje, czy nastepuje dzielenie si¢ wiedzg w catej or-
ganizacji.

W przypadku misji okreslajacej diugoterminowe cele organizacji s to natomiast ta-
kie determinanty, jak:

kierunek i intencja strategiczna, dzigki ktérym ustala si¢, czy pracownicy rozu-
miejg strategie zidentyfikowane przez organizacje i czy uwazaja, ze strategie beda
dzialaé,

cele odnoszace si¢ do tego, czy sformutowane sg cele krétkoterminowe majace po-
moc powiazaé codzienne czynnosci pracownikow ze strategia i wizjg organizacji,
czy pracownicy rozumiejg rol¢ swojej pracy w realizacji strategii,

wizja, dzieki ktorej zdobywana jest informacja, czy pracownicy podzielaja po-
zadany przyszly stan organizacji, czy rozumieja te wizje, czy ona ich motywuje
i ekscytuje.

A w przypadku spdjnosci, rozumianej przez Denisona jako okreslenie wartosci i sys-
temow bedacych podstawg kultury, wyréznione zostajg nastepujace determinanty:

kluczowe wartosci odnoszace sie do tego, czy pracownicy podzielaja zestaw klu-
czowych wartosci, ktére tworza poczucie tozsamosci i jasny spis oczekiwan, oraz
czy liderzy modeluja i wzmacniaja te wartosci,

porozumienie, dzigki ktéremu mozna ustali¢, czy uczestnicy organizacji sa w sta-
nie osigga¢ porozumienie w kluczowych sprawach oraz czy potrafia pogodzic
swoje réznice w konstruktywny sposob, gdy pojawiaja si¢ problemy,

koordynagcja i integracja odnoszace si¢ do kwestii, czy pracownicy z réznych cze-
$ci organizacji majg wspolng perspektywe umozliwiajacg im skutecznie pracowaé
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ponad wewnatrzorganizacyjnymi granicami, a takze czy starajg sie wyeliminowac
silosowe myslenie i promowa¢ dzialania lezace w interesie organizacji jako catosci.

Na zaangazowanie odnosnie do budowania potencjatu ludzkiego i stopnia, w jakim

organizacja koncentruje si¢ na rozwoju poczucia wlasnosci i odpowiedzialnosci u pra-
cownikdw, sktadaja si¢ ostatecznie:

« empowerment dotyczacy tego, czy pracownicy czujg sie poinformowani i zaan-
gazowani w prace, ktéra wykonuja, oraz czy uwazajg, ze moga mie¢ pozytywny
wplyw na organizacje,

 orientacja na zespdl odnoszaca si¢ do tego, czy praca zespolowa jest preferowa-
na i praktykowana w organizacji, a takze czy pracownicy cenia sobie wspdtprace
i czuja si¢ odpowiedzialni za wspolne cele,

o rozwoj zdolnosci — uwzgledniajacy to, czy inwestuje si¢ w pracownikoéw, czy ich
umiejetnos$ci rosna, czy poprawia sie potencjal kadry w organizacji oraz czy za-
pewniona jest dzigki temu konkurencyjnos¢ organizacji dzisiaj i w przysztosci.

Przedstawione perspektywy kultury organizacyjnej Kuo i Kuo [2010] powiazali z wy-

nikami projektow mierzonymi przez:

o analize kosztow i korzysci, w ktérej porownuje si¢ wartosci uzyskane do pierwot-
nie zakladanych,

» wskaznik sukcesu odnoszacy sie do samooceny wskaznika sukcesu projektu, bte-
dow, ktore wystapily i opdznien w czasie,

o jako$¢ produktu dotyczaca jakosci projektu gléwnego, funkeji produktu i korzysci
funkcjonalnych dla klientow,

« usprawnienia procesu odnoszace si¢ do procesu projektowego i zakresu, w jakim
stale generowane sa nowe pomysty w celu wsparcia realizacji projektu na podsta-
wie testow rynkowych,

« innowacje technologiczne informujace o stopniu, w jakim organizacja taczy no-
watorskie technologie i niewielkie nowosci w celu wsparcia realizacji projektu.

Opierajac si¢ na analizie swoich badan przeprowadzonych przez Kuo i Kuo [2010]

w tajwanskich firmach budowlanych, autorzy wykazali ostatecznie statystycznie istotny
wplyw kultury organizacyjnej na realizacje projektow. Stwierdzili, ze: ,,[...] sukces pro-
jektéw budowlanych nie polega juz na dazeniu do krétszego czasu realizacji projektu,
ale na zapewnieniu (1) zaspokojenia potrzeb klientéw oraz (2) przestrzeganiu ich praw
i troski o ich interesy. Takie przekonanie musi by¢ zakorzenione w kulturze korpora-
cyjnej, aby moglo by¢ ono realizowane przez wszystkich pracownikéw, ktdrzy sa cze-
$cig tancucha ustug. Oznacza to, ze jesli firma budowlana chce odnie$¢ sukces na rynku
zorientowanym na klienta, musi zwroci¢ wieksza uwage na identyfikacje odpowiedniej
misji, warto$ci i strategii organizacji w celu kultywowania «wtasciwego» sposobu mysle-
nia, takiego jak: znaczenie wzajemnego zaufania z klientami” [Kuo, Kuo 2010, s. 629].
Jak mozna zauwazy¢, przedstawione wyniki badan nie tylko stanowig potwierdze-
nie wptywu kultury organizacyjnej na zarzadzanie projektami, lecz takze umozliwiaja
wyodrebnienie cech kultury organizacyjnej sprzyjajacych osigganiu sukcesu projektu.
Potwierdza si¢ zatem metafora Larsona i Graya [2011] przyréwnujaca zwigzek miedzy
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kulturg organizacyjng a zarzadzaniem projektami do rejsu statkiem po rzece: ,Kultura
to rzeka, a projekt to t6dz. Organizowanie i koficzenie projektéw w organizacji, w ktorej
kultura sprzyja zarzadzaniu projektami, jest jak wiostowanie w dét: wymaga znacznie
mniejszego wysitku. W wielu przypadkach prad moze by¢ tak silny, ze wystarczy stero-
wanie. Dzieje si¢ tak w przypadku projektow, ktdre dziataja w srodowisku przyjaznym
dla projektéw, w ktérym praca zespolowa i wspotpraca miedzyfunkcjonalna sg norma,
gdzie dazy si¢ do doskonalosci i gdzie zdrowe konflikty sa komunikowane i rozwiazy-
wane szybko i skutecznie. I odwrotnie, proba ukonczenia projektu w toksycznej kultu-
rze jest jak wiostowanie pod prad: do osiagniecia celu potrzeba znacznie wigcej czasu,
wysitku i uwagi. Taka sytuacja miataby miejsce w kulturach, ktére zniechecaja do pracy
zespolowej i wspolpracy, ktdre maja niska tolerancje na konflikty i gdzie awansowanie
w mniejszym stopniu opiera si¢ na wynikach, a bardziej na pielegnowaniu korzystnych
relacji z przetozonymi. W takich przypadkach kierownik projektu i jego ludzie musza
nie tylko przezwyciezy¢ naturalne przeszkody projektu, ale takze przezwyciezy¢ domi-
nujace negatywne sity tkwigce w kulturze organizacji” [Larson, Gray 2011, s. 85].

W podsumowaniu zaprezentowanych w tym podrozdziale wynikéw badan dotycza-
cych kultury organizacyjnej sprzyjajacej zarzadzaniu projektami mozna wskazac najcze-
$ciej wyrodzniane jej cechy, do ktoérych naleza:

 orientacja na prace zespolowg przejawiajaca si¢ we wspolnym podejmowaniu de-

cyzji, wspotpracy miedzy komérkami organizacyjnymi,

o elastyczno$¢, innowacyjnosé i otwartos¢ na zmiany w przeciwienstwie do zacho-

wan biurokratycznych,

« orientacja na rynek oraz klienta skutkujaca opracowywaniem produktéw i ustug

ze wzgledu na ich potrzeby,

« indywidualny szacunek do pracownika typowy dla teorii Y,

« obecnos¢ dlugoterminowego kierunku strategicznego, ktdry jest wspolny dla calej

organizacji i ukierunkowuje dziatania jej uczestnikow.

Zaprezentowane cechy kultury organizacyjnej sprzyja¢ maja zarzadzaniu projekta-
mi, ale zdaja si¢ réwniez mie¢ uniwersalny charakter, poniewaz sprawdzaja si¢ nie tylko
w dzialaniach o charakterze projektowym, lecz takze w przypadku realizacji rutynowych
proceséow w organizacji. Trudno bowiem zaprzeczy¢, ze zarzadzaniu zorientowanemu
na powtarzalng dzialalno$¢ nie bedzie sprzyjac praca zespolowa, elastyczno$¢, orientacja
na klienta czy demokratyczny styl kierowania [Grajewski, Nogalski 2004]. Oznacza to
po pierwsze, ze postrzeganie projektow i proceséw jako bytoéw calkowicie przeciwstaw-
nych jest zbyt daleko idace, poniewaz zaréwno procesy, jak i projekty moga opierac sie
na tych samych wartosciach, a ich brak bedzie wplywal negatywnie na przedsigbior-
stwo i w perspektywie projektowej, i procesowej. Po drugie, jesli projekt rozni sie jednak
w jakim§ stopniu (np. jest unikatowy) od rutynowych proceséw, to bedzie on wigzal
sie z wyksztalceniem odmiennych od dotychczas obowigzujacych w organizacji norm
i wartosci. Funkcjonowanie tych unikatowych norm i wartosci w polaczeniu z opisany-
mi wczesniej normami i warto$ciami uniwersalnymi — wspierajacymi i procesy, i projek-
ty, jak mozna sadzi¢, doprowadzi do powstania specyficznej subkultury. Taka subkultu-
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ra zwigzana z realizacja projektow z jednej strony odzwierciedla¢ bedzie zatem normy
i wartosci organizacji realizujacej powtarzalne procesy, a z drugiej normy i wartosci ty-
powe dla prac o charakterze projektowym. Subkultura ta zostanie nazwana ,,subkultura
zarzadzania projektami’.

3.3. Subkultura zarzadzania projektami

Wplyw kultury organizacyjnej na zarzadzanie projektami jest przez wielu autoréw
(o czym byta mowa w podrozdz. 3.2) okreslony jako posredni, a samo zarzadzanie pro-
jektami w organizacji wigze si¢ wedtug nich z wyksztalceniem si¢ tzw. kultury organi-
zacyjnej projektu. Cleland [1982] stwierdzil, Ze w kontekscie kulturowym zarzadzanie
projektem jest zlozong catoscig obejmujaca wiedze, przekonania, umiejetnosci, postawy
i inne zdolno$ci oraz przyzwyczajenia nabyte przez ludzi bedacych cztonkami jakiej$
spotecznosci projektowej. Podobnie, jak zauwazaja np. Larson i Gray [2011], kierownicy
projektow musza ksztaltowac kulture projektu, ktora stymuluje prace zespolowg i wyso-
ki poziom osobistej motywacji, a takze zdolnos¢ do szybkiego identyfikowania i rozwia-
zywania problemoéw zagrazajacych pracy nad projektem. W konsekwencji w literaturze
przedmiotu wielu autoréw dazy do ustalenia wymiaréw lub cech kultury organizacyj-
nej projektu, m.in.: Firth i Krut [1991], Thomas, Marossezeky, Karim, Davis i McGeor-
ge [2002], Wang [2001], Zuo, Zillante i Coffey [2009], Du Plessis i Hoole [2006], Stare
[2012], Nguyen i Watanabe [2017].

Na przyktad Firth i Krut [1991] przeciwstawiaja kulture projektu kulturze hierarchii.
Kultura projektu jest wlasciwa w funkcjonowaniu organizacji w otoczeniu dynamicz-
nym, poniewaz umozliwia szybka i tatwa jej adaptacje do nowych warunkéw. Zdaniem
autoréw to odroéznia kulture projektu od kultury hierarchii sprawdzajacej si¢ w otocze-
niu stabilnym, w ktérym zadania i czynnosci sa powtarzalne, a celem jest nie adaptacja,
ale redukcja kosztow. Firth i Krut wyrdzniaja nastepujace cechy kultury projektu:

« zmiany dokonywane sg skokowo (w kulturze hierarchii odbywaja si¢ one w spo-

sob ewolucyjny),

o liczy si¢ podejmowanie wyzwan (w kulturze hierarchii liczy sie efektywno$¢),

« praca ma charakter niepowtarzalny (w kulturze hierarchii nacisk kfadziony jest na

dzialania o charakterze powtarzalnym),

« pracownicy majg wiele obowigzkéw (w kulturze hierarchii pracownicy maja ra-

czej ograniczony zakres obowigzkow),

o praca jest zorganizowana wokol zadan (w kulturze hierarchii wokoét funke;ji),

« zarzadzanie obejmuje pracownikow roznych szczebli hierarchii (w kulturze hie-

rarchii kieruje si¢ bezposrednimi podwtadnymi),

 orientacja na przyszlos¢ (w kulturze hierarchii kadra kierownicza opiera si¢ na

danych historycznych),

« pozycja zalezna jest od rodzaju wykonywanych zadan (w kulturze hierarchii od

stanu posiadania, np. pozycji w hierarchii),
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« praca czlonkow zespotu projektowego uregulowana jest malg liczbg zasad (w kul-
turze hierarchii stopien ograniczenia dowolnosci i nieprzewidywalnosci uczestni-
kéw organizacji jest duzo wyzszy),

« dominujg spotkania zespoléw zadaniowych (w kulturze hierarchii spotkania ko-
misji/ komitetéw wynikaja z regulaminéw organizacyjnych, statutéw lub innych
dokumentéw formalnych,

 przeplyw informagji zalezny jest od potrzeb (w kulturze hierarchii przeptyw in-
formacji odbywa si¢ w pionie),

o wladza jest wynikiem dzielenia si¢ wiedza z innymi oraz jest uzalezniona od
umiejetno$ci wspdtpracy (w kulturze hierarchii wynika z zajmowanej pozycji).

Thomas, Marossezeky, Karim, Davis i McGeorge [2002] w swoich badaniach opierali
sie natomiast na modelu wartosci konkurujacych. Analizowali australijska branze bu-
dowlang pod katem zarzadzania jakoscig — ustalili, ze projekty osiagajace wyniki ponizej
przecietnej wykazywaly silne ukierunkowanie na kulture rynku, a kultura klanu byla
w nich slabo zaznaczona. Projekty, ktore charakteryzowaly sie po wzgledem jakosci wy-
nikami powyzej $redniej, mialy z kolei znacznie stabiej wyodrebnione wartosci typowe
dla kultury rynku, ale jednoczesnie cechowaly sie¢ silnymi warto$ciami kultury klanu.
W takiej ,,klanowej” kulturze projektu ktadziono nacisk na spéjnos¢, konsensus i morale
w zespole. Preferowano réwniez kierownikéw projektu bedacych mentorami dla czton-
kow zespotu projektowego lub facylitatorami.

Wang [2001] poszukiwal w ramach swoich badan kluczowych wymiaréw kultury
zawodowej zarzadzania projektami oraz wartosci i przekonan profesjonalistow zajmu-
jacych si¢ zarzadzaniem projektami (kultura zarzadzania projektami to wedlug niego
zestaw warto$ci zwigzanych z pracg podzielanych przez specjalistow od zarzadzania pro-
jektami). W wyniku analizy statystycznej wyodrebnione zostaly cztery wymiary kultury
organizacyjnej projektu. Nalezg do nich:

o identyfikowanie si¢ z zawodem kierownika projektu oznaczajace che¢ robienia
kariery w obszarze zarzadzania projektami, identyfikowanie si¢ z innymi kierow-
nikami projektéw tworzacych grupe zawodowa, wykonywanie zadan zwigzanych
z zarzadzaniem projektami w zarezerwowanym na to czasie,

o orientacja na zespodl projektowy, na ktéra skfada si¢ tozsamos¢ zespolu projek-
towego, wplyw oparty na wiedzy, oparcie funkcjonowania zespotu na procesach
niesformalizowanych,

o elastyczno$¢ pracy, czyli brak opiséw stanowisk pracy oraz autonomia pracownikéw,

« orientacja na wyniki, a nie na relacje miedzyludzkie.

Jak zauwaza Wang [2001], zidentyfikowane wymiary nawigzuja do wartosci typo-
wych dla zarzadzania projektami opisanych w literaturze przedmiotu, co oznacza, ze
zarzadzanie projektami jest:

 horyzontalne, zasadniczo odmienne od tradycyjnego zarzadzania typowego w wy-
soce zhierarchizowanych organizacjach — pracownicy sa wigc bardziej zorientowani
na zadania niz na swoich przelozonych, a ich status wynika raczej z tego, co robig niz
z tego, kim sa,
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zorientowane na prace zespotowa, w ktorej ludzie od siebie zalezg i ze sobg wspol-
pracuja, nie s3 zatem preferowane indywidualnosci i wzajemna konkurencja,
zorientowane na zmiane, co oznacza, ze relacje maja charakter tymczasowy, nie-
pewnos¢ i zmiana s3 traktowane jako co$ naturalnego, podkresla si¢ szybkos¢
i elastycznos¢,

zorientowane na wyniki, czyli celem jest zrealizowanie zakresu projektu.

Du Plessis i Hoole [2006, s. 37] zdefiniowaly kulture organizacyjna projektu

z perspektywy zarzadzania projektami: ,, Kiedy kultura organizacyjna jest postrzega-

na z perspektywy zarzadzania projektami, odzwierciedla ona sposéb, w jaki projekty

sa przeprowadzane przez wspoélzaleznych czltonkéw zespotu projektowego w sro-

dowisku organizacyjnym. To $rodowisko organizacyjne wspiera zasady i praktyki

projektu w celu zapewnienia ukierunkowanego dostarczania wynikéw w okreslo-

nych ramach czasowych, ograniczeniach budzetowych i koniecznosci satysfakeji

konsumenta”. Nastepnie na podstawie studiow literaturowych, badan ankietowych
i sesji mapowania koncepcji (ang. concept mapping session) z udzialem kierowni-
kow projektéw autorki okreslity wymiary opisujace kulture organizacyjng projektu.
Wskazaly na:

orientacje na relacje miedzyludzkie - czy relacje (wzajemne zrozumienie) miedzy
czlonkami zespotu, klientami i dostawcami postrzega si¢ za istotne dla sukcesu
projektu,

orientacje zespolowa — stopien, w jakim zarzadzanie projektem dotyczy grup,
a nie jednostek,

zaangazowanie kierownictwa/interesariuszy — stopien, w jakim zobowigzujg si¢
oni przez aktywne uczestnictwo i wsparcie dazy¢ do pomyslnego ukonczenia pro-
jektu,

orientacje na wspodtzaleznos¢ - czy jednostki w organizacji sg zachecane do dzia-
tania w sposéb skoordynowany,

kontrole i dyscypling - czy zachowania pracownikéw sa w wysokim stopniu nad-
zorowane i kontrolowane,

orientacje na ryzyko - stopien, w jakim $rodowisko projektu stanowi zachete dla
uczestnikéw do innowacyjnosci i podejmowania ryzyka w celu osiagniecia sukcesu,
orientacje na uczenie si¢ — stopien, w jakim projekty sa postrzegane jako szansa
do uczenia si¢ i ciggtego doskonalenia sposobéw postepowania,

tolerowanie konfliktu — czy pracownicy sg zachecani do wyrazania krytyki i roz-
wigzywania sytuacji konfliktowych,

orientacj¢ na wyniki - stopien, w jakim kierownictwo i czlonkowie zespolu bar-
dziej koncentruja si¢ na osiggnigciu celu niz na $rodkach lub metodach poste-
powania (np. status w organizacji jest mniej zalezny od pelnionej roli organi-
zacyjnej, a bardziej zdeterminowany wynikami osigganymi indywidualnie lub
zespotowo),

orientacje na zewnetrz (ang. open-system focus) — czy cztonkowie zespotu projek-
towego monitorujg i reaguja na zmiany w otoczeniu zewnetrznym,
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« otwartg komunikacje¢ - stopien, w jakim interesariusze komunikuja si¢ otwarcie
i udostepniajg informacje o projekcie, jego problemach, szansach, sukcesach i po-
razkach,

« wykorzystanie metodyki zarzadzania projektami - stopien, w jakim kierownicy
projektow stosuja sie do proceséw zarzadzania projektami oraz wykorzystuja na-
rzedzia stuzace zarzadzaniu projektami.

Zdaniem Zuo, Zillantego oraz Cofteya [2009] kultura projektu wywodzi si¢ z kultury
organizacyjnej. Podczas gdy kultura organizacyjna jest rozwijana przez kierownictwo
wyzszego szczebla, kultura projektu moze zosta¢ ustalona zaréwno przez kierownictwo
wyzszego szczebla czy biuro zarzadzania projektami (PMO), jak i zespoly projektowe.
Kultura projektu wplywa na procesy projektowe i relacje miedzy cztonkami zespotu oraz
opiera si¢ na postawach i zachowaniach cztonkéw zespotu projektowego. Autorzy wy-
rdzniajg pie¢ wymiaréw kultury projektu:

o integracje — w realizacje projektu wlaczane sg rézne uczestniczace w nim strony,

« kooperacje — podczas realizacji projektéw wystepuje niewiele konfliktow, nacisk
kfadziony jest na ukierunkowanie réznych uczestnikéw projektu na jego cele, pra-
ca zespolowa jest popularna, a uczestnicy projektu chetnie wspdtpracujg ze soba,

 orientacje na cel — uwaga jest skoncentrowana przede wszystkim na wykonaniu
pracy, a sposob osiagniecia celu jest drugorzedny,

o elastyczno$¢ - sposob realizacji projektu jest bardzo elastyczny, innowacyjne po-
dejscie (w tym podejmowanie ryzyka) jest wspierane i nagradzane,

« orientacje na ludzi — wysoki priorytet ma rozwijanie umiejetnosci cztonkow ze-
spotu i $wietowanie ich osiagnie¢, a nie szukanie winnych.

Wplyw poszczegolnych wymiaréw kultury projektu na wyniki osiggane w projekcie

badany byt w odniesieniu do nastepujacych wymiaréw:

» ekonomiki - w znaczeniu sukcesu komercyjnego, przysztych mozliwosci bizne-
sowych,

« ciaglego doskonalenia - czyli satysfakeji z procesu realizacji projektu, wyciagania
wnioskéw z projektu,

o relacji - czyli satysfakeji z relacji z innymi stronami,

« ogolnych wynikéw projektu (ang. overall performance).

Na podstawie analizy wynikéw badan Zuo, Zillante i Coffey [2009] wykazali, ze wy-
miary kultury projektu, takie jak: integracja, kooperacja, orientacja na ludzi, wpltywa-
ja pozytywnie na wyniki osiggane w projekcie. Co ciekawe, kultura projektu zoriento-
wana na cel i elastyczna korelowala negatywnie z wynikami osigganymi w projekcie’.
Zaproponowali model kultury projektu sktadajacy sie z nastepujacych dwunastu cech:
zaspokojenie potrzeb klienta (zaréwno tych jawnych, jak i ukrytych), dobre relacje mie-
dzyludzkie, gotowo$¢ do pomagania sobie, praca zespotowa, réwnos¢ wszystkich stron
w projekcie, wspdlne wartosci i cele, uwzglednienie intereséw innych stron, efektywna

® Jedynie taki wymiar kultury projektu, jak elastycznos$¢, wykazat pozytywna korelacje z ucze-
niem sie w projekcie.
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komunikacja, nagradzanie za obnizanie kosztéw, szacunek i zaufanie, wparcie wyzszej
kadry kierowniczej, jasny podzial zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci.

Badania nad kultura projektu nawiazujace do opracowania Kerznera [2001] zapre-
zentowal natomiast Stare [2012]. Kulture projektu zdefiniowat jako: ,[...] ogdlne podej-
$cie do projektéw w firmie” [Stare 2012, s. 47], a opisal za pomocg nastepujacych pieciu
wymiaréw:

1. Nastawienie top managementu do zarzadzania projektami — wsparcie kierownic-

twa najwyzszego i wyzszego szczebla polegajace m.in. na dobrych relacjach kie-

rownika projektu z kierownictwem wykonawczym, a szczegélnie ze sponsorem

wykonawczym. Za Kerznerem [2001] nalezy tu jeszcze doprecyzowac:

kierownik projektu powinien by¢ uprawniony do podejmowania decyzji zwia-
zanych z projektem, co ma by¢ mozliwe dzigki decentralizacji;

sponsor jest okresowo informowany o realizacji projektu, nie ingeruje w zarza-
dzanie projektem, ale jesli to potrzebne, jest dostepny dla kierownika projektu.
Kierownik projektu i inni czlonkowie zespolu projektowego sa zachecani nie
tylko do przedstawiania problemdw, lecz takze do formulowania zalecen i pro-
pozycji ich rozwigzania;

okreslony jest doktadny sposob raportowania;

wprowadzone sg zasady okreslajace odbywanie si¢ okresowych spotkan zespo-
tu projektowego.

2. Jasna priorytetyzacja projektow — najwyzsze kierownictwo podejmuje decyzje doty-
czace priorytetyzacji projektow, ich uruchamiania oraz wyboru sponsoréw projektu.

3. Nastawienie kierownictwa liniowego do zarzadzania projektami — majace wplyw

na wspolprace miedzy kierownikami liniowymi a kierownikami projektow. We-

diug Kerznera [2001] ta wspolpraca powinna oznaczad, ze:

kierownicy projektéw i menedzerowie liniowi sag wspdlnie odpowiedzialni za
pomyslne ukonczenie projektu. Kierownicy liniowi musza dotrzymywac swo-
ich obietnic w stosunku do kierownikéw projektow;

kierownicy projektéw negocjuja z menedzerami liniowymi, aby osiagna¢ po-
zadane wyniki projektu. Ostateczna decyzja dotyczaca oddelegowania perso-
nelu nalezy jednak do menedzera liniowego;

menedzerowie liniowi ufaja swoim pracownikom na tyle, ze upowazniaja ich
do podejmowania decyzji zwigzanych z ich konkretnym obszarem funkcjonal-
nym bez koniecznosci cigglego zadawania pytan;

jesli kierownik liniowy nie jest w stanie dotrzymac ztozonej obietnicy dotycza-
cej projektu, kierownik projektu musi zrobi¢ wszystko, co mozliwe, aby pomoc
kierownikowi liniowemu w opracowaniu alternatywnych planéw;

zaréwno kierownik projektu, jak i kierownik liniowy moga rozwija¢ wzajem-
nie akceptowalna kulture projektu oraz zasady wspolpracy.

4. Sformalizowanie zarzadzania projektami - dotyczy zasad, procedur, regul, na-

rzedzi opisujacych sposdb pracy nad projektem, czyli przyjecia i praktykowania

okreslonej metodyki zarzadzania projektami.
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5. Pozycja kierownika projektu w przedsiebiorstwie (zaréwno formalna, jak i niefor-
malna) i stosunek pracownikéw do projektu, ktérym zarzadza — uprawnienia kie-
rownika projektu powinny zaleze¢ od rodzaju projektu, co oznacza, ze kierownik
projektu o wysokim priorytecie powinien mie¢ podobne kompetencje jak mene-
dzerowie liniowi i powinien by¢ podobnie do nich optacany.

Stare [2012] na podstawie badan, ktére przeprowadzil, wykazal, ze kultura organi-
zacyjna projektu ma wplyw na motywacje zespotu oraz realizacje projektu ze wzgledu
na harmonogram (brak op6znien w realizacji projektu) i budzet (utrzymanie kosztow
w pierwotnie zalozonej ich wysokosci).

W tym miejscu warto jeszcze opisa¢ pie¢ wymiaréw kultury organizacyjnej projektu,
ktére Nguyen i Watanabe [2017] wyodrebnili w trakcie badan dotyczacych projektow
budowlanych, chodzi o:

« orientacje na cele projektu, na ktorg sktada si¢ jasne i jednoznaczne okreslenie ce-
16w projektu, podzial zadan, konsensus, wymiana informacji, wspieranie kierow-
nika projektu, wzajemne zaufanie, zaangazowanie os6b nadzorujacych projekt,

« zaangazowanie si¢ wykonawcy oznaczajace zobowigzanie si¢ wykonawcy do do-
trzymania wymogow jakosciowych, terminu realizacji oraz budzetu projektu,

« orientacje na kooperacje, czyli obecnos¢ korzysci wynikajacych z zaangazowania
w projekt, interakcje podczas wykonywania pracy, otwartos¢ i wzajemny szacu-
nek, wymiana pomystow i wsparcie, jednoznaczne przypisywanie odpowiedzial-
nosci, uznawanie osiagnie¢, dotrzymywanie uméw przez klientéw, zaangazowa-
nie w podejmowanie decyzji,

« orientacj¢ na usamodzielnienie pracownikow (ang. empowerment orientation)
skutkujacg przyznawaniem niezbednych uprawnien do wykonywania zadan, za-
checaniem do podejmowania decyzji, wsparciem udzielanym przez liderow,

« orientacje¢ na pracownikéw rozumiang jako inwestowanie w szkolenia pracowni-
kow, respektowanie potrzeb pracownikéw i troska o nich.

Autorzy okredlili rowniez wplyw wyrdznionych wymiaréw kultury organizacyjnej
projektu na wyniki osiggane podczas zarzadzania projektami budowlanymi. Stwierdzi-
li, ze im wyzsza jest orientacja na cele projektu, zaangazowanie si¢ wykonawcéw oraz
orientacja na pracownikow, tym wyzsze jest zadowolenie cztonkéw zespotu projektowe-
go, a takze ogdlna efektywnos¢ projektu.

Zaprezentowane badania kultury organizacyjnej przeprowadzone przez réznych
autoréow umozliwiajg wskazanie najczesciej wystepujacych cech kultury organizacyjnej
projektu. Ponad polowa z nich wymienia wystepowanie podczas realizacji projektow
orientacji na prace zespolowa, swobodny przeplyw informacji, orientacj¢ na cele lub
wyniki osiaggane w projekcie oraz na zaangazowanie uczestnikow i interesariuszy pro-
jektu w jego realizacje. Tylko nieliczni wskazywali w swoich badaniach na orientacje
na zmiane i elastycznos¢, akceptowanie niepewnosci, a takze na orientacje na relacje
miedzyludzkie i pracownikow.

Mozna zauwazy¢ réwniez, ze niektérzy (np. Firth i Krut [1991]) przeciwstawiaja
kulture projektu kulturze hierarchii, a zdaniem innych (m.in. Zuo, Zillantego i Coffeya
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[2009]) kultura projektu wywodzi si¢ z kultury organizacyjnej. Kerzner [2001] nato-
miast uwaza, ze jej czeécia jest kadra kierownicza organizacji, z kolei Wang [2001], ze
charakteryzuje ona pewna grupe osob zajmujaca si¢ zarzagdzaniem projektami. Ozna-
cza to, ze kultura organizacyjna projektu jest czgsciowo zakorzeniona w kulturze or-
ganizacyjnej i stanowi w jej ramach specyficzng subkulture - taczy w sobie normy
i warto$ci zwigzane z realizacja projektow, a takze normy i wartosci odzwierciedlajace
kulture organizacyjng. W badaniach wykazano bowiem, Ze na sukces projektow beda
si¢ sktadac:

o réwnos$¢ wszystkich stron i uwzglednienie ich intereséw, wspdlne wartosci i cele
oraz efektywna komunikacja, co pozwala sadzi¢, ze w subkulturze beda obecne
normy i wartosci sprzyjajace zaréwno realizacji projektow, jak i rutynowej dzia-
talnosci przedsigbiorstwa,

 szacunek i zaufanie, ktére musza dotyczy¢ zaréwno relacji w zespotach projekto-
wych oraz stosunku uczestnikéw organizacji do projektow, jak i — odwrotnie — na-
stawienia czlonkow zespoléw projektowych do reszty organizaciji,

o wsparcie kadry kierowniczej wyzszego szczebla dla realizowanych projektow,
skutkiem czego projekty nie moga by¢ wyalienowane z organizacji i musza
uwzgledniac jej interesy, poniewaz w przeciwnym razie wymaganego wsparcia
nie uzyskaja,

o wspolpraca kierownikéw projektu z kierownikami liniowymi oznaczajaca wyste-
powanie (chociaz czgsciowo) u jednych i drugich pewnych wspdlnych wartosci
(jesli bowiem kierownicy projektéw beda mieli normy i wartosci sprzeczne z kul-
turg organizacyjna, nie beda mogli liczy¢ na wsparcie ze strony kierownikoéw li-
niowych),

« jasny podzial zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci, ktory (jak mozna sadzi¢)
zakorzenia projekty i zespoly projektowe w systemie organizacyjnym. Projekty
musza wiec przynajmniej czesciowo odzwierciedla¢ porzadek panujacy w orga-
nizacji.

Przedstawione rozwazania potwierdzaja w pewnym stopniu wnioski zawarte w pod-
rozdz. 3.2, zgodnie z ktérymi mozna przyjaé, ze subkultura zwigzana z realizacjg pro-
jektow bedzie z jednej strony odzwierciedla¢ normy i wartosci procesowej organizacji,
a z drugiej normy i wartosci typowe dla prac o charakterze projektowym, dobrym przy-
ktadem moze tu by¢ orientacja na prace zespotows.

Ponadto w badaniach nad kulturg organizacyjna projektu opisanych w tym podroz-
dziale wyrézniano przynajmniej cze$ciowo te same normy i wartosci, co opisane w pod-
rozdz. 3.2, a dotyczace orientacji: na zmiane i elastycznos¢, na akceptowanie niepewno-
$ci, na relacje miedzyludzkie, na pracownikéw. O ile wskazania te nie byly czeste, o tyle
potwierdzaja ponownie potencjalne zakorzenienie kultury organizacyjnej projektu
w kulturze organizacyjnej danej instytucji. Specyficzna subkultura zwigzana z realizacja
projektow w organizacji charakteryzowalaby sie zatem z jednej strony orientacjg na cele
lub wyniki projektu, swobodny przeptyw informacji, orientacja na zaangazowanie ludzi
w projekt, a z drugiej reprezentowataby wartosci nalezace do kultury organizacyjnej, jak
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np. orientacje: na zespol, na zmiane i elastycznos¢, na relacje migdzyludzkie, na pra-
cownikow - ten zestaw norm i wartosci sprzyjalby oczywiscie realizacji projektéw i nie
wykluczal mozliwosci realizacji powtarzalnych procesow.

Z przedstawionych wynikéow badan kultury organizacyjnej wynika réwniez, ze ta
subkultura nie bedzie dotyczy¢ jednego projektu, tylko (o czym pisze np. Wang [2001])
wartosci i przekonan profesjonalistow zajmujacych si¢ zarzadzaniem projektami oraz
(jak zauwaza Stare [2012]) ogoélnego podejscia do projektow w przedsigbiorstwie, co
sktania do nazwania tej subkultury subkultura zarzadzania projektami. Bedzie ona
dotyczy¢ zatem norm i warto$ci zwigzanych z zarzadzaniem projektami w danej orga-
nizacji i bedzie charakteryzowala kierownikéw projektoéw, a takze cztonkéw zespotow
projektowych zajmujacych sie realizacja projektow. Specyficzne cechy subkultury zarza-
dzania projektami to:

« orientacja na zespol - dla osob zwigzanych z realizacjg projektow wazna jest toz-

samos$¢ zespotu projektowego i procesy nieformalne, a nie interes jednostkowy
i budowanie relacji za pomoca formalnej struktury organizacyjnej,

« orientacja na cele lub wyniki projektu - a nie tylko na cele organizacji lub rezulta-

ty osiggane w wyniku jej powtarzalnych, rutynowych procesow,

o swobodny przeptyw informacji - a nie tylko przeptyw informacji w hierarchii

organizacyjnej,

« zaangazowanie czlonkéw zespolu projektowego oraz interesariuszy projektu

w jego realizacje — realizacja projektu jest dla pracownikéw tak samo istotna, jak
realizacja zadan zwigzanych z rutynowa dzialalnos$cia przedsigbiorstwa.

Wyréznienie subkultury zarzadzania projektami nie zamyka drogi do dalszych po-
szukiwan. Jak mozna podejrzewaé, duza rozbiezno$¢ wynikéw badan zaprezentowanych
w niniejszym podrozdziale wynika z duzej réznorodnosci projektéw poddawanych ana-
lizie przez poszczegélnych autoréw. Mozna przeciez podejrzewal, ze nawet w jednej
organizacji dwa projekty o réznych cechach lub uwarunkowaniach beda prowadzi¢ do
wyksztalcenia odmiennych norm i wartosci. Jesli zdaniem Kerznera [2001] zaréwno
kierownik projektu, jak i kierownik liniowy moga wzajemnie rozwija¢ kulture i zasady
wspolpracy, dodatkowo bedzie to oznacza¢, ze zespdt projektowy bedzie mial swoja wha-
sna subkulture, ktorg okresli¢ mozna subkulturg zespotu projektowego.

3.4. Subkultura zespotu projektowego

W odréznieniu zaréwno od kultury organizacyjnej, ktéra moze mniej lub bardziej
sprzyjac realizacji projektéw w danej organizacji, jak i subkultury zarzadzania projekta-
mi obejmujacej szereg rozwiazan okreslajacych sposoby realizacji projektéw w organiza-
¢ji — zagadnieniu subkultury zespotu projektowego nie poswiecono tak duzo uwagi. Na
mozliwo$¢ wyksztalcenia sie subkultury zespotu projektowego wskazuje jedynie Kerz-
ner [2001], Aronson i Lechler [2006], Fellows, Grisham i Tijhuis [2007] oraz Szeptuch
i Dyla [2015].
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Jak zauwaza np. Kerzner [2001], kierownicy projektéw moga dazy¢ do wypracowa-
nia subkultur dla swoich projektow szczegdlnie wowczas, gdy czas ich realizacji bedzie
przewidziany na wiele lat. Takie tymczasowe kultury projektéw rozwijaja si¢ w ramach
ograniczen stwarzanych przez kulture organizacyjna, co uzasadnia nazwanie ich sub-
kulturami. Zdaniem Kerznera wynika to z tego, ze kierownik projektu nie powinien
oczekiwa¢, ze naczelne kierownictwo wyrazi zgode na catkowicie swobodne dziatania
- w ramach swoich uprawnien musi on zatem respektowac nie tylko interesy projektu,
lecz takze organizacji, w ktdrej projekt jest realizowany. To oznacza (wedlug niego), ze
subkultura jest niejako wypadkowa norm i wartosci wynikajacych z potrzeb realizowa-
nia specyficznego projektu, a jednoczesnie ograniczen, jakie stwarza organizacja wraz ze
swa kulturg. Kerzner [2001] nie podaje jednak, jakie konkretnie cechy kultury ma mie¢
subkultura zespolu projektowego.

Na subkulture tworzong przez zespol projektowy wskazuja rowniez Aronson i Le-
chler [2006]. Ich zdaniem tre$¢ subkultury jest specyficzna dla projektu i odzwiercie-
dla prace realizowane w jego ramach oraz podstawowe zadania stojace przed zespotem,
ktére musi on wykona¢. Podajg nastepujace czynniki wpltywajace na powstawanie sub-
kultur: specyfika projektu odbiegajaca od rutynowych zadan realizowanych przez orga-
nizacje, macierzowa struktura organizacyjna, w ktorej obszarze realizowane sa projekty,
normy wnoszone do zespotu projektowego przez jego czlonkéw. Ten ostatni czynnik
staje si¢ przedmiotem badan. Aronson i Lechler wyr6zniajg na podstawie opracowania
Cookea i Laffertyego [1989] trzy rodzaje norm wystepujacych w zespole:

1. Konstruktywne normy zespotu projektowego, czyli takie, ktore prowadza do przej-
mowania inicjatywy i wspolpracy. Sg nimi orientacje: na osiagniecia, samorealiza-
cje, humanizm, afiliacje. Czlonkowie zespoléw projektowych charakteryzujacych
sie konstruktywnymi normami stawiaja sobie ambitne, ale realistyczne cele, jakie
realizujg z entuzjazmem (osiagnigcia); ciesza si¢ swoja praca, rozwijaja sie i podej-
mujg nowe i ciekawe inicjatywy (samorealizacja); wspieraja siebie nawzajem i s3
otwarci na konstruktywny wplyw (humanizm); nawigzuja przyjaznie i czerpia sa-
tysfakeje ze swojego zespotu projektowego (afiliacja).

2. Pasywno-obronne normy zespolu projektowego nastawione na zachowanie indy-
widualnego bezpieczenstwa czlonkéw zespotu projektowego, co oznacza: dazenie
do akceptacji, konwencjonalizm, ulegto$¢ i unikanie. Czlonkowie zespotéw pro-
jektowych charakteryzujacych si¢ normami pasywno-obronnymi daza do pozy-
skania aprobaty i sympatii u innych cztonkéw zespotu projektowego (akceptacja);
dostosowuja sie i przestrzegaja zasad oraz dbaja o swdj wizerunek (konwencjo-
nalizm); wykonujg polecenia swoich przelozonych i konsultuja z nimi wszystkie
swoje decyzje (ulegtos$¢); probuja przenies¢ odpowiedzialno$¢ na innych czlon-
kow, aby nie by¢ obwinionymi za problemy, ktdre si¢ pojawity (unikanie).

3. Agresywno-obronne normy zespolu projektowego — zwigzane sg z kultura, w kto-
rej cztonkowie maja tendencje do obrony swojego statusu podczas realizacji za-
dan i sprowadzajg si¢ do przyjmowania postawy opozycyjnej, orientacji na wia-
dzg, konkurencje i perfekcjonizm. Zgodnie z opracowaniem Cookea i Laffertyego
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[1989] cztonkowie zespolow projektowych charakteryzujacych si¢ normami agre-
sywno-obronnymi daza do wytykania stabych stron proponowanych rozwiazan,
podejmowania bezpiecznych, ale nieskutecznych decyzji (postawa opozycyjna);
chca kontrolowa¢ podwtadnych i poddajg si¢ swoim przetozonym (orientacja na
wladze); mysla w kategoriach ,wygrana-przegrana” (konkurencja); chcg by¢ po-
strzegani jako osoby kompetentne, sledza wszystko i pracuja przez wiele godzin,
aby osiagnac $cidle okreslone cele (perfekcjonizm).

Aronson, Lechler wykazujg ostatecznie, ze konstruktywne normy zespotu projekto-
wego wplywaja na sukces projektu - konstruktywna subkultura zespolu projektowego
jest bowiem istotnym predyktorem sukcesu projektu, jakim sa: sukces biznesowy, zado-
wolenie klienta, wzrost wiedzy o projekcie.

Zestaw cech chrakteryzujacych subkulture zespotu projektowego podaja réowniez
Fellows, Grisham i Tijhuis [2007]. Ich zdaniem s3 nimi:

« orientacja na cele, czyli zgodnos¢ cztonkow zespotu projektowego odnosnie do

celu projektu,

o przywddztwo oznaczajace zdolno$¢ inspirowania zwolennikéw w dazeniu do war-

tosci wyznawanych przez przywodce (na wzor charyzmatycznego przywodztwa),

« zaangazowanie w realizacje prac zespotu projektowego,

« motywacja cztonkow zespotu projektowego zaréwno zewnetrzna, jak i wewnetrzna,

o zaufanie miedzy cztonkami zespolu projektowego — szeroko pojete,

o wladza oznaczajaca obecnos¢ autorytetu formalnego, mozliwosci nagradzania

i karania pracownikow, wladze eksperta lub odniesienia, ktorg posiada kierownik
projektu.

Szeptuch i Dyla [2015] zauwazajg natomiast, Ze zespoly zajmujace si¢ realizacjg pro-
jektéw wytwarzaja wlasng kulture organizacyjna i dlatego szczegoélnie wazna role w bu-
dowaniu kultury w pracy zespotu projektowego odgrywa kierownik projektu. To od
niego zalezy, czy w zespole promowana bedzie na przyktad kultura winy czy wplywu,
ktéra zdaniem autorek znaczgco przeklada si¢ na sukces projektu. Z przeprowadzonych
przez nie badan empirycznych wylonione zostaly nast¢pujace cechy subkultury zespotu
projektowego:

o brak uprzedzen i zahamowan we wspdtpracy w ramach zespotu z osobami innych

narodowodci i kultur,

« wspolny jezyk i system pojec,

o wplyw norm i zasad postgpowania propagowanych w organizacji na integracje

wspodtpracownikéw w ramach zespolu projektowego.

Na podstawie analizy przytoczonych opracowan mozna sprecyzowac dwa problemy
badawcze.

Pierwszy problem wynika z tego, ze wprawdzie niektorzy autorzy wskazuja na czyn-
niki wplywajace na tworzenie si¢ subkultury zespotu projektowego (specyfike projektu,
macierzowy strukture organizacyjng, normy wnoszone przez czlonkéw zespotu projek-
towego, osobe kierownika projektu), ale opisujg je fragmentarycznie, a inne — wplywa-
jace na ksztaltowanie si¢ subkultur jak: wyksztalcenie i kwalifikacje pracownikéw, dyna-
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mika oraz zfozono$¢ otoczenia, wielkos¢ organizacji w ogéle pomijajg. Pojawia sie wigc
koniecznos$¢ calosciowej analizy czynnikéw powodujacych powstawanie subkultury
projektowej, zeby mozna bylo uzyska¢ odpowiedz na pytanie, czy i w jakich warunkach
powstaje subkultura zespotu projektowego.

Drugi obszar badawczy dotyczy cech subkultury zespotu projektowego. Na podsta-
wie wymienionych opracowan trudno jest je wylistowa¢, a wskazania autoréw nie sg przy
tym spdjne. Dlatego mozna sadzi¢, ze analiza cech subkultury zespolu projektowego wy-
daje si¢ nie przystawac¢ do definicji projektu, wedlug ktorej kazdy projekt jest unikatowy
i (jak mozna przypuszcza¢) bedzie wymagal odmiennych norm i wartosci. Dodatkowo
projekt pod wzgledem swojej innowacyjnosci, zlozonosci, tempa realizacji lub poziomu
technologii moze mniej lub bardziej odbiegac od tego, czym organizacja zajmuje si¢ na co
dzien podczas swojej rutynowej dzialalnosci. Kazdy projekt moze by¢ ostatecznie inaczej
umiejscowiony w ramach struktury organizacyjnej [Trocki 2009] — moze by¢ wiec reali-
zowany w strukturze liniowej wyodrebnionej funkcjonalnie, przedmiotowo lub terytorial-
nie, w ktérych obowiazki na rzecz biezacej dziatalnosci instytucji i dzialalnosci na rzecz
projektu przenikaja sie lub tez w tzw. czystej organizacji projektowej, w ktorej obowigzuje
pelna rozdzielnos¢ biezacej dziatalnosci i dzialalnosci na rzecz projektu. Cechy subkultury
zespotu projektowego zalezg zatem od szeregu czynnikéw sprzyjajacych powstawaniu tej
subkultury, a ich analiza moze by¢ obiecujagcym nowym kierunkiem badan.

W dalszej czesci opracowania:

o wpodrozdz. 3.5 - zdefiniowany zostanie termin: ,,sita subkultury zespotu projekto-
wego’, omowionych bedzie szes¢ czynnikéw sprzyjajacych powstawaniu subkultury
zespotu projektowego (czyli: cechy projektu, forma organizacji projektowej, wy-
ksztalcenie i kwalifikacje cztonkow zespotu projektowego, cechy cztonkéw zespotu
projektowego, dynamika i ztozonos¢ otoczenia, osoba kierownika projektu),

o w podrozdz. 3.6 - okreslony zostanie typ subkultury zespolu projektowego,

o wpodrodz. 3.7 - scharakteryzowane beda procesy zachodzace w subkulturach,

o w podrozdz. 3.8 - opisany zostanie wplyw subkultury zespolu projektowego na
funkcjonowanie organizacji na poziomie indywidualnym, grupowym oraz w od-
niesieniu do jej przewagi konkurencyjne;.

3.5. Czynniki sprzyjajace powstawaniu subkultury zespotu projektowego
a sita subkultury zespotu projektowego

3.5.1. Sita subkultury zespotu projektowego

Termin: ,silna subkultura zespolu projektowego” nawiazuje do terminu: ,silna kul-
tura organizacyjna” zdefiniowanego przez Steinmanna i Schreydgga [2001]. Wedlug
nich silna kultura organizacyjna charakteryzuje si¢ po pierwsze wysokim stopniem
wyrazistosci wzorcow orientacji i wartosci, ktore przekazuje. Silne kultury organizacyj-
ne wskazuja jednoznacznie, co jest pozadane, a co nie. Jest to mozliwe wowczas, gdy
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poszczegdlne wartosci, standardy i systemy symboli sg zwarte, tak aby rzadko powsta-
wala watpliwos¢, wedlug ktdrej orientacji nalezy podazaé, oraz gdy kulturowe wzorce
orientacji s3 okreslone stosunkowo pojemnie, tak aby mogty stuzy¢ w wielu sytuacjach.
Po drugie wysoki jest jej stopien upowszechnienia, co oznacza, ze zachowania wielu
pracownikéw, a w ekstremalnym przypadku wszystkich, kierowane sg dzieki przyjetym
wzorcom orientacji i systemom wartosci. W stabej kulturze organizacyjnej pracownicy
kierujg si¢ znacznie bardziej zréznicowanymi normami i wyobrazeniami. Po trzecie kul-
turowe wzorce zostaly gleboko przyswojone (czyli kryterium jest gleboko$¢ zakorzenie-
nia), staly sie zatem elementem sktadowym codziennego dziatania.

Zgodnie z zalozeniem, ze subkultura zespolu projektowego jest powigzana w pew-
nym stopniu z kulturg organizacyjna, to mniej lub bardziej wyraziste i zakorzenione
normy oraz warto$ci moga sie rozni¢ pod wzgledem swojego upowszechniania w kul-
turze i subkulturze. Jedli zatem zaréwno kulture organizacyjna, jak i subkulture mozna
opisa¢ za pomocg okreslonych wymiaréw kultury, to subkultura zespotu projektowego
bedzie tym silniejsza, im w wigkszej liczbie wymiaréw bedzie wystepowac istotna rdz-
nica miedzy kulturg organizacyjnag a subkultura pod wzgledem nasilenia wystepowania
norm i warto$ci opisywanych przez te wymiary. Na przyklad okreslone normy i warto-
$ci zwigzane z wysokim stopniem unikania niepewnosci moga wystepowac albo tylko
w kulturze i nie by¢ obecne w subkulturze, albo wystepowac i w jednej, i w drugiej,
ale z réznym nasileniem. Oznacza to, ze silna subkultura zespotu projektowego bedzie
réznic sie od kultury organizacyjnej pod wzgledem wszystkich wymiaréw. I odwrotnie -
subkultura zespotu projektowego bedzie tym stabsza, im w mniejszej liczbie wymiaréw
kultury bedzie wystepowa¢ réznica migdzy kultura organizacyjna a subkultura.

To oznacza w praktyce, ze w przypadku rozpatrywania siedmiu réwnorzednych wy-
miaréw kultury (np.: autonomii pracownikéw, stopienia formalizacji, wsparcia udziela-
nego podwiadnym, identyfikacji z organizacja, nagradzania za osiggane wyniki, akcepta-
cji konfliktéw, akceptacji ryzyka; por.: [Hopkins, Hopkins, Mallette 2005]), jesli stopien
wystepowania tych wszystkich wymiaréw bedzie niski (wysoki) w kulturze a wysoki (ni-
ski) w subkulturze, to subkultura bedzie silna. A jesli na przyklad stopien wystepowania
tylko jednego wymiaru bedzie w kulturze organizacyjnej inny niz w subkulturze, to sub-
kultura bedzie staba. Catkowity brak réznic bedzie oznaczat natomiast brak subkultury.

3.5.2. Cechy projektu

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele sposobéw klasyfikacji projektow (por.
np.: [Pawlak 2006; Shenhar, Dvir 2008; Lock 2009; Trocki 2012; Podgdrska 2016]). Po-
niewaz celem niniejszego opracowania nie jest omawianie poszczegélnych typow pro-
jektow, w mysl podejscia sytuacyjnego zdecydowano si¢ wybrac typologie projektow
zawierajaca jednoczesnie wnioski odnosnie do dopasowania wlasciwego stylu zarza-
dzania do kazdego projektu. Przyjeto zatem, Ze potencjalny wplyw na ksztaltowanie si¢
subkultury zespotu projektowego beda mialy cechy projektu wyrdznione przez Shen-
hara oraz Dvira [2008], ktorzy zalecaja zréznicowane podejscie do projektéw o réznym
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charakterze. Jak zauwaza Kuchta i Skowron [2014], zaprezentowany przez nich model
romboidalny stanowi strukturalne ramy, jakich moga uzywa¢ menadzerowie przy po-
dejmowaniu decyzji dotyczacej prowadzenia okreslonych typéw projektéw. Spektrum
decyzji, przy ktérych podejmowaniu model jest pomocny, jest dos¢ szerokie, gdyz obej-
muje m.in. decyzje odnoszace si¢ do: planowania, zarzadzania ryzykiem, wyboru stylu
zarzadzania projektem, jego struktury, doboru narzedzi zarzadzania projektem. Shenhar
i Dvir w swoim opracowaniu rozpatrujg cztery wymiary projektow dotyczace:
 stopnia nowosci lub innowacyjnosci projektu — wymiar okreslajacy stopien, w ja-
kim sposéb postepowania w projekcie odbiega od dotychczasowych dzialan w or-
ganizacji (por. np. [Griffin 1997; Shenhar, Dvir 2008; Kietbus 2011; Trocki 2012]),

» zlozonosci projektu — wigksza zlozonos¢ projektu oznacza wieksza liczbe inte-
rakcji miedzy poszczegélnymi jego elementami, co pociaga za soba wieksza for-
malizacje¢ w zarzadzaniu projektem (por. np. [Tatikonda, Rosenthal 2000; Shen-
har, Dvir 2008; Hass, 2008; Rietsema, Watkins 2012]),

o tempa projektu - wymiar odnoszacy sie do pilnosci i krytycznosci spelnienia
czasowych celow projektu (por. np. [Shenhar, Dvir 2008; Scott-Young, Samson
2009; Aken, Farris, Glover, Letens 2010]),

» poziomu technologii projektu - wymiar mdéwigcy o tym, czy uzywana technolo-
gia jest juz znana i dojrzala, czy tez kluczowa technologia stosowana w projekcie
nie istnieje w momencie rozpoczynania projektu i nalezy te technologie dopiero
wytworzy¢ (por. np. [Shenhar, Dvir 2008; Ortowski, Zidtkowski 2011]).

W dalszej czesci pracy przedstawiony zostanie zatem wptyw odmiennego charakteru
okreslonych typéw projektow na sposéb zarzadzania nimi i (co sie z tym wigze) na moz-
liwo$¢ ksztaltowania sie specyficznych subkultur zespoléw projektowych.

Pierwszym wymiarem charakteryzujacym projekty jest innowacyjnos¢. Shenhar
i Dvir [2008] wyrdznili trzy poziomy innowacyjnosci: projekt pochodny (polegajacy
na rozszerzeniu lub poprawieniu istniejacych produktéw lub ustug), projekt oparty na
platformie (sklada si¢ na niego opracowanie i produkcja nowych generacji istniejacych
linii produkcyjnych lub nowych rodzajéow ustug dla linii istniejacych czy tez otwarcie
nowych rynkéw) oraz projekt przetomowy (oznaczajacy wprowadzenie catkiem nowego
produktu lub koncepcji, nowego pomystu czy nowego zastosowania produktu). Jak za-
uwaza na przyktad Kielbus [2011, s. 224]: ,,Kazdy z trzech typéw poziomdw innowacyj-
nosci projektu w réznym stopniu wplywa na klasyczny proces zarzadzania projektami
oparty na dziewieciu réznych obszarach wiedzy PMBoK. Im wyzsza jest innowacyjnos¢
produktu, tym wiecej niejasnosci jest na poczatku projektu, a co za tym idzie - osza-
cowania s3 mniej dokladne, za$ ryzyko wyzsze. W takim przypadku potrzeba wickszej
elastycznosci i kreatywno$ci, aby doprowadzi¢ projekt do jego zakonczenia z sukcesem”

Shenhar i Dvir opisuja réwniez wplyw opisanych poziomdéw innowacyjnosci na za-
rzadzanie projektem — odnosza swoje zalecenia do zbierania danych rynkowych, defini-
cji produktu, czasu zamrozenia wymagan dotyczacych projektu i marketingu. W przy-
padku realizacji projektu pochodnego sposéb postrzegania rynku czy tez rozumienie
cech lub funkcjonalnosci produktu nie odbiega od dotychczasowego sposobu poste-
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powania. Przy projekcie platformowym konieczna moze okazaé si¢ natomiast zmiana
sposobu postrzegania rynku, a w proces definiowania produktu - zaangazowanie os6b
z zewnatrz (np. klientéw). W projektach przelomowych dotychczasowe sposoby poste-
powania muszg zosta¢ porzucone, a sprawdzone praktyki powinno si¢ zastepowac dzia-
faniem opartym na metodzie préb i bledow.

Ponadto, jak wynika na przyktad z badan Griffin [1997] dotyczacych nowych pro-
duktoéw i projektow zwiazanych z rozwojem nowych ustug, wyzszy poziom nowosci
produktu, zoperacjonalizowany jako procent zmian w nowym produkcie w stosunku
do poprzedniego produktu, wiaze sie z wigksza bezwzgledna iloscig czasu potrzebnego
na realizacje projektu. Bedzie to, jak mozna sadzi¢, pozytywnie zwigzane z mozliwoscia
wyksztalcenia si¢ nowych norm i wartosci, a co si¢ z tym wiaze i z silg subkultury zespo-
tu projektowego.

Shenhar i Dvir [2008] wskazuja dodatkowo odno$nie do zasobdéw ludzkich, ze w przy-
padku projektéw pochodnych ludzie sg $wiadomi efektywnosci, kosztoéw i czasu, co - jak
sie wydaje - jest podejsciem podobnym do wykorzystywanego w rutynowej dzialalnosci.
W przypadku projektéw platformowych zespot jest miedzywydzialowy, a ludzie musza
mie¢ calosciowe spojrzenie na projekt. W projektach przelomowych natomiast poszuki-
wane sg osoby kreatywne ze zdolnoscig innowacji w réznych dziedzinach, majace swobode
wyrazania i testowania nowych pomystéw — obejmuje si¢ ich bardzo elastycznym stylem
zarzadzania. Mozna zauwazy¢, ze zespol projektowy w projekcie pochodnym bedzie mogt
opiera¢ si¢ na normach i warto$ciach dotychczasowej kultury organizacyjnej, w projekcie
przetomowym z kolei cztonkowie zespotu projektu musza przynajmniej cze$ciowo odejsé
od dotychczasowych wzorcow kulturowych - stworzg wtedy subkulture. Na tej podstawie
sformulowa¢ mozna nastepujaca hipoteze badawcza:

Hipoteza H1la: Im innowacyjnos$¢ projektu jest wyzsza, tym silniejsza jest sub-
kultura zespolu projektowego. I odwrotnie - im innowacyjnos¢ projektu jest nizsza,
tym slabsza jest subkultura zespolu projektowego.

Zlozonos¢ uwaza si¢ za immanentna ceche projektow - jak wskazuje Podgorska
[2017], dla wielu autoréw ztozonos¢ projektu jest rowniez jednym z najczesciej wskazy-
wanych kryteriéw ich podziatu. Wedlug niej moze by¢ ona rozpatrywana na przyktad
ze wzgledu na rozmiar projektu, zréznicowanie jego elementéw, wzajemne powigzania
miedzy tymi elementami oraz — powigzania projektu z jego zewne¢trznym otoczeniem.
Autorzy, na ktérych si¢ powoluje, wyrdzniajg rozne stopnie ztozonosci projektu. W ni-
niejszej monografii, majac na uwadze sp6jnos¢ prowadzonych rozwazan, wykorzystane
zostang opracowania Shenhara i Dvira [2008] oraz Hass [2008], ktora podaje nastepuja-
ce zrédla zlozonosci projektu:

o detale - liczba zmiennych i interfejsow,

o dwuznacznos¢ - brak swiadomosci zdarzen i zwiazku przyczynowego,

« niepewno$¢ — niezdolno$¢ do wstepnej oceny dzialan,

« nieprzewidywalno$¢ — niemozno$¢ dowiedzenia sie, co si¢ stanie w wyniku po-

dejmowanych dziatan,

o dynamike - szybkie tempo zmian,
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o strukture spoteczng — okreslong przez liczbe i typy interakcji,

« wspolzaleznosci — wielo§¢ powigzan miedzy elementami.

Autorka proponuje zatem wtasny model zlozonosdci projektu, w ktérym wyréznia
trzy poziomy tej zlozonosci i szereg opisujacych ja wymiaréw. W tabeli 3.2 zestawiono
wymiary, ktére zdaniem autora niniejszego opracowania najbardziej nawiazuja do kwe-

stii zwigzanych z ksztaltowaniem si¢ subkultury zespotu projektowego.

Tabela 3.2. Model ztozonosci projektu

Ztozonos¢ projektu

Sktad zespotu i wyniki
osiggane przez zespot

zespotu w przesztosci
sg udokumentowane
i wiarygodne

Z organizacji
wspotpracowat juz

w przesztosci i osiggat
dobre wyniki.

Umowy z osobami

z zewnatrz sa proste;
wyniki osiaggane przez
kontrahentéw sg znane

Wymiary

ztozonosc Niezalezny Srednio ztozony Wysoce ztozony

Czas Mniej niz 3 miesigce 3-6 miesiecy Powyzej 6 miesiecy

Wielkos$¢ zespotu 3-4 osoby 5-10 oséb Powyzej 10 oséb
Zespot sktada sie Zespot sktada Struktura zespotu jest
z pracownikéw sie zarbwno ztozona, cztonkowie
organizadcji, z pracownikéw zespotu maja rézne
jego cztonkowie organizacji, jak kompetencje, to np.
wspotpracowali iz 0séb spoza niej; zespoty zewnetrznych
w przesztosci, a wyniki | personel pochodzacy | wykonawcéw,

zespoty wirtualne,
zespoty zréznicowane
kulturowo.

Umowy

z kontrahentami

sg bardzo ztozone;
dotychczasowe
wyniki osiagane przez
kontrahentéw nie sa
znane

Pilnos¢ i elastycznos¢
kosztow, czasu i zakresu

Zminimalizowany
zakres projektu.
Niewielkie kamienie
milowe.
Harmonogram, budzet
i zakres projektu sg
elastyczne

Harmonogram, budzet,
zakres moga podlegac
niewielkim zmianom,
ale ustalone terminy sa
stafe.

Zakres i kamienie
milowe sg osiggalne

Harmonogram i zakres
projektu sg ambitne.
Termin realizacji
projektu stanowi
wyzwanie, jest ustalony
i nie mozna go zmienic.
W przypadku budzetu,
zakresu i jakosci
projektu nie ma
miejsca na elastycznos¢

Sposéb sformutowania
celéw biznesowych
projektu

Jasne cele biznesowe;
problem, ktéry trzeba
rozwigzac i jego
uwarunkowania sg
tatwe do zrozumienia

Cele biznesowe sg
zdefiniowane; problem,
ktory trzeba rozwigzac,
i jego uwarunkowania
sg nieokreslone

Niejasne cele
biznesowe powigzane
s z niejednoznacznymi
i nieokreslonymi
problemami
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Tabela 3.2. Model ztozonosci projektu (cd.)

Prostota stosowanego
rozwigzania

Rozwigzanie jest
fatwo osiggalne przy
uzyciu istniejacych,
dobrze rozumianych
technologii

Rozwigzanie jest
trudne do osiggniecia
lub technologia jest
sprawdzona, ale nowa
w organizacji

Rozwigzanie wymaga
przetomowych
innowacji;
wykorzystuje
niedojrzate,
niesprawdzone lub
ztozone technologie
dostarczane przez
zewnetrznych
dostawcow

Wymagania oraz ich
zmiennos$¢

Podstawowe
wymagania s
rozumiane, proste
i stabilne

Podstawowe
wymagania sa znane,
ale oczekuje sie,

ze ulegng zmianie.
Dostarczana
funkcjonalnos¢

jest umiarkowanie
ztozona

Wymagania sg stabo
zrozumiate, niestabilne
i w duzej mierze
nieokreslone.
Dostarczana
funkcjonalnosc¢ jest
wysoce ztozona

Poziom zmian
handlowych

Konieczne drobne
zmiany w istniejagcym
podejsciu do
prowadzenia biznesu

Wymagane
udoskonalenia
istniejacych praktyk
biznesowych

Potrzeba zastosowania
przetomowych praktyk
biznesowych

Zrédto: na podst. [Hass 2008].

Zagadnienie ztozonosci projektu rozpatrywali réwniez Shenhar i Dvir [2008]. Wy-

rézniaja jego trzy poziomy zfozonosci:

« montazowy — dotyczacy pojedynczego komponentu, urzadzenia lub kompletnego

podzespotu (produkt spetnia dobrze zdefiniowane funkcje w ramach wigkszego
systemu lub jest niezalezny, samoistny spelniajacy jedna okreslong funkcje),
systemowy - dotyczacy systemow (np. komputery, pociski, sprzet komunika-
cyjny) lub platform systeméw (np. samoloty, okrety, samochody, budynki) czy
tworzenia produktéw niematerialnych (aplikacje programistyczne, reorganizacje
biznesowe odnoszace sie do wielu obszardw),

macierzowy — dotyczacy rozproszonego zbioru systemow (jest to system syste-
mow), ktére dzialajg razem w kierunku realizacji wspdlnego celu. Projekty ma-
cierzowe nie s3 nigdy wykonywane w jednej lokalizacji. Sg duze, w wigkszosci
przypadkéw budowane w sposdb ewolucyjny (stopniowo dolaczane sg dodatko-
we systemy).

Jak zauwazajg Shenhar i Dvir [2008], wieksza zlozono$¢ projektu implikuje bar-

dziej skomplikowang organizacje, wigkszg interakcje miedzy czesciami projektu oraz

wieksze sformalizowanie sposobu zarzadzania projektem. W przypadku projektow
montazowych mamy do czynienia najczesciej z jednym zespolem funkcjonalnym,
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jego czlonkowie (poniewaz pochodzg z jednej organizacji) znaja si¢, maja ze sobg co-
dzienny kontakt i nie wyksztalcaja na potrzeby projektu specjalnych sposobdw poste-
powania. Co oznacza, ze wyksztalcanie odmiennych od kultury organizacyjnej norm
i warto$ci subkultury zespotu projektowego w zwiazku z realizacjg projektu nie jest
potrzebne.

Wedlug Hass [2008] jest podobnie w przypadku najnizszej zozonosci projektu - tzn.
w projekcie niezaleznym, w ktérym nie ma koniecznosci wyksztalcania specyficznych
sposobdw postepowania. Wynika¢ to moze m.in. z malego zakresu projektu, niewielkich
kamieni milowych, elastycznosci zakresu, harmonogramu oraz budzetu. Podobne roz-
wigzanie jest fatwo osiggalne przy uzyciu istniejacych i dobrze opanowanych technolo-
gii. Poniewaz w wyniku projektu zachodza tylko drobne zmiany w istniejacym podejsciu
do prowadzenia biznesu, mozna stwierdzi¢, ze nie bedg wyksztalcane specyficzne normy
i wartosci, czyli subkultura zespotu projektowego.

Odmienna sytuacja zaistnieje w projektach systemowych lub (wedtug Hass [2008])
$rednio zlozonych. Projekty systemowe s3 zdaniem Shenhara i Dvira [2008] rzadko re-
alizowane przez jedng organizacje. Wymagaja centralnego biura projektowego (lub biu-
ra programu) koordynujacego wysitki wielu podgrup i podwykonawcéw oraz charakte-
ryzujacego sie znacznym stopniem sformalizowania i biurokracji. Hass podaje, ze w tym
przypadku zespot projektowy sktada si¢ z 0sdb spoza organizacji, technologia jest nowa,
a zmiana oznacza udoskonalenie dotychczasowych praktyk biznesowych. Funkcjono-
wanie biura projektowego skutkujace narzucaniem okreslonych sposobéw dziatania be-
dzie kreowa¢ nowe normy i wartosci. Mozna réwniez sadzi¢, ze cechy projektu opisane
przez Hass beda sprzyja¢ pojawieniu si¢ subkultury w zespole projektowym (lub w kilku
zespolach projektowych).

Projekty macierzowe s3 budowane natomiast pod parasolem organizacji (np. spot-
ki corki projektowej), ktora zajmuje si¢ przede wszystkim zagadnieniami finansowymi,
logistycznymi i prawnymi i jest odpowiedzialna za biura zawierajace kontrakty i biu-
ra kontrolujace system projektéw sktadowych macierzy [Shenhar, Dvir 2008]. Latwo
zauwazy¢, ze taka organizacja rozwinie swoja wlasng kulture organizacyjng daleko
wykraczajaca poza zwykla subkulture. Hass [2008] zwraca uwage natomiast na to, ze
w projektach wysoce zlozonych wystepowac bedzie wiele réznych zespolow (zewnetrz-
nych wykonawcéw, wirtualnych, zréznicowanych kulturowo), ktére (jak mozna sadzic)
kazdorazowo stworzg swoje specyficzne subkultury przy wysokiej ztozonosci projektu
wymuszajace wiele dzialan koordynacyjnych (np. ze strony spolki corki projektowej),
0 czym napisano wczesnie;j.

Nakreslony odmienny sposéb zarzadzania projektami w zaleznosci od stopnia zlozo-
nosci projektu wplywa réwniez na styl przywodztwa. Rietsema i Watkins [2012] twierdza,
ze zlozone systemy wymagaja holistycznego i wszechstronnego przywddztwa sprzyjaja-
cego wspolpracy i kooperacji. Tatikonda i Rosenthal [2000] natomiast wskazuja réwniez
na to, ze zlozono$¢ projektu wiaze sie z dluzszym czasem trwania prac rozwojowych, co
w kontekscie podjetych rozwazan bedzie (jak mozna przewidywac) pozytywnie zwigzane
z sitg subkultury zespotu projektowego.
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Na podstawie przedstawionych stanowisk sformulowa¢ mozna zatem nastepujaca
hipoteze badawcza:

Hipoteza H1b: Im zlozono$¢ projektu jest wyzsza, tym silniejsza jest subkultura
zespolu projektowego. I odwrotnie - im ztozonos¢ projektu jest nizsza, tym stabsza
jest subkultura zespolu projektowego.

Kolejnym czynnikiem majacym potencjalny wplyw na tworzenie sie subkultury ze-
spolu projektowego jest tempo realizacji projektu. Tempo dotyczy pilnosci i krytyczno-
$ci spelnienia czasowych celow projektu [Shenhar, Dvir 2008; Scott-Young, Samson 2009;
Aken, Farris, Glover, Letens 2010]. Mozna wymieni¢ cztery poziomy tempa projektu:

« zwykly - czas nie jest krytyczny do odniesienia sukcesu,

« szybki/konkurencyjny — ukonczenie projektu na czas jest wazne dla konkurencyj-

nosci firmy lub/i dla jej pozycji jako lidera,

o krytyczny - spelnienie kryterium czasu jest decydujace dla sukcesu projektu, a ja-

kiekolwiek opdznienie moze oznaczaé porazke,

« blyskawiczny - projekty kryzysowe o niezwyklej pilnosci, projekty, ktére powinny

by¢ ukonczone mozliwie szybko.

W projektach zwyktych, mimo ze planowany jest konkretny termin zakonczenia,
jego przekroczenie moze by¢ tolerowane, poniewaz czas nie jest krytyczny w odniesie-
niu sukcesu realizowanego projektu. Zdaniem Shenhara i Dvira [2008] projekt taki nie
wymaga unikatowej struktury czy zasad, ludzie zaangazowani do jego realizacji to zwy-
kli pracownicy niemajacy pilniejszych prac, a naczelne kierownictwo interweniuje tylko
w wyjatkowych sytuacjach. Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze zespol projektowy nie
bedzie charakteryzowat sie specyficzng dla niego subkulturj.

W projektach szybkich/konkurencyjnych priorytetem jest terminowe ukonczenie
projektu, poniewaz s3 one inicjowane w odpowiedzi na wyzwania rynkowe, a termin
ukonczenia projektu decyduje o uzyskaniu przewagi konkurencyjnej. Cho¢ przekrocze-
nie terminu nie jest porazka, moze zaszkodzi¢ zyskom, konkurencyjnosci lub sile orga-
nizacji, ktére zdaniem Shenhara i Dvira [2008] maja w organizacji znaczenie strategicz-
ne. Od kadry kierowniczej oczekuje si¢ koncentracji na przestrzeganiu terminéw przy
jednoczesnym osiagnieciu celow zwigzanych z zyskami i spetnieniu potrzeb rynkowych.
W odréznieniu od projektéw zwyktych tworzone sg tu zespoly macierzowe, a ich czfon-
kami zostaja osoby majace kwalifikacje potrzebne do realizacji projektu. Obowiazuja
procedury majace na celu skracanie czasu realizacji projektu, naczelne kierownictwo
monitoruje i aprobuje gléwne fazy i bramy etapow projektu. Na tej podstawie mozna
sadzi¢, ze zespol projektowy bedzie musial wytworzy¢ nie tylko zorientowany na czas
sposob postepowania, lecz takze specyficzne normy i wartosci rézniace si¢ od tych typo-
wych dla kultury organizacyjne;j.

Projekty z okreslonym czasem krytycznym realizacji maja konkretng date zakoncze-
nia, ktérej nie mozna zmieni¢. Niedotrzymanie terminu w tym przypadku jest réwno-
znaczne z niepowodzeniem projektu. Sg one bowiem inicjowane tak, aby trafi¢ w okno
czasowe bez mozliwosci jego przegapienia. Realizuje si¢ je w tzw. czystej organizacji pro-
jektowej, w jednej lokalizacji czgsto oddalonej lub odizolowanej od macierzystej orga-
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nizacji [Trocki 2009]. Procedury i procesy sg skrocone, proste, dominuje $cista kontrola
harmonogramu, wszyscy czlonkowie zespotéw sktadaja raporty bezposrednio menedze-
rowi projektu [Aken iin. 2010]. Scott-Young i Samson [2009] wskazujg ponadto na zna-
czenie specjalnego doboru personelu, ciaglosci kierowania projektem i wykorzystania
wielofunkcyjnych zintegrowanych zespotéw. Jak mozna zauwazy¢, odizolowanie wyko-
nawcow projektu i ich silne ukierunkowanie na termin realizacji projektu beda sprzyjac¢
rozwinigciu sie subkultury organizacyjnej zespolu projektowego.

Projekty blyskawiczne powstaja w odpowiedzi na kryzys lub w wyniku niespodzie-
wanego zdarzenia. Przykladem moga by¢ wydarzenia wojenne, katastrofy naturalne lub
kryzysy przemystowe, podczas ktorych organizacja musi szybko zareagowa¢ na ruch
konkurencji. Zdaniem Shenhara i Dvira [2008] kierownicy tych projektéw muszg mie¢
pelng niezalezno$¢. Stosowana jest tzw. czysta organizacja projektu, nie ma planowania
- dominuje improwizacja, brak jest czasu na dokumentacje i pisanie raportéow. Naczelne
kierownictwo nieprzerwanie uczestniczy w projekcie, aby pomaga¢, monitorowaé oraz
podejmowa¢é konieczne decyzje. Zespo6l projektowy stanowia tu osoby przeszkolone
i zwolnione z wykonywania innych zadan, a takze personel zewnetrzny. Projekty bty-
skawiczne réznig sie od projektow z czasem krytycznym tylko tym, ze w tych drugich
kierownictwo ma do$¢ czasu na zaplanowanie i przygotowanie projektu ze wzgledu na
jego cel. Zaréwno struktura organizacyjna, procedury, jak i procesy sa do siebie podob-
ne. Analogicznie do przypadku projektow z czasem krytycznym réwniez i w blyska-
wicznych mozna przyjaé wystepowanie na tyle mocnych przestanek, by mogta powsta¢
subkultura zespolu projektowego.

Hipoteza Hlc: Im tempo realizacji projektu jest szybsze, tym silniejsza jest sub-
kultura zespolu projektowego. I odwrotnie - im tempo realizacji projektu jest wol-
niejsze, tym slabsza jest subkultura zespolu projektowego.

Kolejng cechg projektéw (inaczej wymiarem stuzacym do klasyfikacji projektow) wy-
rézniong przez Shenhara i Dvira [2008] jest technologia, ktorg wedtug nich sa: wiedza,
mozliwosci i zasoby potrzebne do utworzenia, zbudowania, wyprodukowania oraz wy-
korzystania produktu, procesu lub ustugi. Technologia stanowi¢ moze materialng lub
niematerialng cz¢$¢ produktéw, a wiedza techniczna moze dotyczy¢ réznorodnych dzie-
dzin. Autorzy wyodrebnili cztery typy projektéw i okreslili cztery poziomy niepewnosci
technologicznej:

« projekty niezaawansowane technologicznie opierajace si¢ na dojrzalych, znanych
technologiach, do ktérych réwny dostep maja wszyscy gracze rynkowi. Technolo-
gia nie skutkuje zadnymi trudno$ciami ani niepewnoscia podczas wykonywania;

 projekty $rednio zaawansowane technologicznie obejmujace w ograniczonym za-
kresie pewng liczbe nowych technologii, ktdre nie sa krytyczne dla realizacji projek-
tu. Projekty te cechuja sie $rednig niepewnoscia technologiczna;

« projekty wysokiej technologii zwigzane z nowymi czy ostatnio opracowanymi
technologiami, dzigki ktérym pojawia si¢ mozliwos¢ uzyskania przewagi konku-
rencyjnej, poniewaz prowadza do produktow, ktore nie istnialy w przeszlosci i sa
nowoscig w danej branzy. Sa to projekty o wysokiej niepewnosci technologicznej;
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« projekty o bardzo wysokiej technologii same wymagajace opracowania nowych
technologii, bowiem nie istnieja one w chwili rozpoczecia projektu, a ich tworzenie
jest czgscia projektu. To projekty bardzo ryzykowne i dos¢ rzadkie. Przyktadami po-
danymi przez autoréw sa: program Apollo, teleskop kosmiczny Hubblea, projekty
realizowane w nowych firmach tworzacych nowe technologie na sprzedaz.
Opisana niepewno$¢ technologiczna (opisywana tez np. jako entropia projektu [Or-
fowski, Zidtkowski 2011]) wplywa oczywiscie na sposob zarzadzania projektem m.in.
w odniesieniu do stylu zarzadzania, komunikacji i interakcji, cech menedzera projektu
i zespotu projektowego (tab. 3.3).

Tabela 3.3. Poziom niepewnosci technologicznej a sposéb zarzadzania projektem
Poziom niepewnosci technologicznej
Sredni wysoki
Formalny postep | Oceny techniczne
i oceny stanu,

niski
Formalny postep
ioceny stanu

bardzo wysoki
Intensywne oceny

Ocena projektu

ekspertéw poza | zespotéw ekspertow

zwykle $rednio
wykwalifikowani

technicznymi,
znaczacy udziat

technicznymi,
wielu

pewne oceny normalnymi sg konieczne w celu
techniczne ocenami odniesienia sukcesu
koncowego formalnymi
projektu
Styl zarzadzania | Styl firmy; Mniej stylu Bardziej Bardzo elastyczny styl,
i postawa trzymanie sie firmowego, elastyczny styl, ciggte zmiany — tzw.
planu gotowosc¢ do oczekiwanych szukanie problemoéw
akceptacji jest wiele zmian
pewnych zmian
Komunikacja Gtéwnie formalna | Czestsze Czeste Wiele kanatéw
i interakcja interakcja spotkania, nieco | komunikowanie | komunikacyjnych,
podczas nieformalnych sie wieloma nieformalna
ustalonych interakcji kanatami, komunikacja
spotkan nieformalne zinstytucjonalizowana
interakcje i promowana przez
kierownictwo
Menadzer Menadzer z dobrg | Menadzer Menadzer Menadzer projektu
projektu i zesp6t | umiejetnoscia Z pewnymi zdobrymi o wyjatkowych
projektowy zarzadzania, umiejetnosciami | umiejetnosciami | umiejetnosciach

technicznych, wysoko
wykwalifikowani

pracownicy naukowcéw specjalistow specjalisci i wielu
i naukowcow naukowcéw
w zespole
projektowym

Zrodto: [Shenhar, Dvir 2008, s. 91].

Okazuje si¢ zatem, ze im wyzszy poziom niepewnosci technologicznej, tym bardziej
wymagani sg kierownicy projektéw o wysokich umiejetnosciach technicznych, ktérzy
poprowadza projekty w elastycznej atmosferze umozliwiajacej przez dtuzszy czas opra-
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cowywania produktu wprowadzenie, ocene i testowanie nowych, czasami radykalnych
pomystow. Mozna przyjaé, ze jesli wraz ze wzrostem niepewnosci typowej dla wysokiej
i bardzo wysokiej technologii odchodzi si¢ coraz silniej od ogoélnie obowigzujacego stylu
firmy, to w przypadku zespotu projektowego bedzie mozna zaobserwowa¢ wyksztalca-
nie si¢ specyficznej subkultury zespolu projektowego.

W intersujacy sposob do omawianego problemu odnosza si¢ réwniez Ortowski i Zidtkow-
ski [2011], ktérzy omawiaja kluczowe parametry wplywajace na dobdr metody zarzadzania
przedsiewzieciem. Jednym z rozpatrywanych parametréw jest entropia projektu wskazujaca
na nieuporzadkowanie informacji, a tym samym na niepewnos¢ realizacji proceséw wytwor-
czych i zarzadczych w projekcie. W zaleznosci od tej niepewnosci zwigzanej z niewiedza,
brakiem sprecyzowanych oczekiwan czy tez niemoznoscig wydobycia od klienta mozliwie
pelnego zestawu oczekiwan, wedlug nich, projekty dziela si¢ na te o malej, Sredniej i duzej
entropii. Ze wzgledu na stopien entropii kierownik projektu powinien podja¢ decyzje doty-
czacg wyboru metody realizacji prac projektowych z zachowaniem dystansu mniej lub bar-
dziej do podejscia klasycznego w zarzadzaniu projektem i kultury organizacyjnej.

W podsumowaniu mozna wnioskowac, ze jezeli nasilenie cech projektu z mozliwymi
negatywnymi skutkami ma wplyw na sposéb zarzadzania projektem (por. tab. 3.4), to
bedzie sprzyjalo jednoczesnie powstawaniu innych od dotychczas wystepujacych w kul-
turze organizacyjnej norm i wartosci.

Tabela 3.4. Wplyw cech charakterystycznych projektow na ich sukces

Cechy charakterystyczne Konsekwencje dla zarzadzania Mozliwe skutki negatywne
projektow projektami
Odchylenia od pozadanej
Wyjatkowosc Niepewnos¢ jakosci, przekroczenia kosztéw,
terminéw
. ., Trudnos¢ rozpoznania Trudnosci koordynacji na etapie
Ztozonosc¢ . , L L
potencjalnych probleméw planowania i realizacji
Diugotrwatos¢ Nieprzewidywalnos¢ Odstepstwa od planéw

. o L Utrudnianie realizacji projektu
. . . Koniecznos¢ uwzglednienia
Szeroki zakres oddziatywania . i ze strony negatywnych
sprzecznych intereséw . .

interesariuszy

Wysokie i zréznicowane Koniecznos¢ angazowania Trudnosci skutecznej kontroli
wymagania kompetencyjne wykonawcéw zewnetrznych i wspotdziatania
Szczegdlna kontrola ze strony

. . . Unikanie odwaznych decyzji,
Wysokie ryzyko naczelnego kierownictwa,
kunktatorstwo

oczekiwanie sukcesu

Zrédto: [Trocki 2015, s. 10].

Na tej podstawie mozna sformulowaé nastepujaca hipoteze badawcza:

o Hipoteza H1d: Im poziom niepewnosci technologicznej projektu jest wyzszy,
tym silniejsza jest subkultura zespolu projektowego. I odwrotnie - im poziom
niepewnosci technologicznej projektu jest nizszy, tym slabsza jest subkultura
zespolu projektowego.
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3.5.3. Forma organizacji projektowej

W rozdziale 2 poswieconym subkulturom organizacyjnym wskazano, ze jednym
z najwazniejszych czynnikow sprzyjajacych powstawaniu subkultur jest struktura or-
ganizacyjna (podzial struktury na obszary funkcjonalne, dywizje, szczeble hierarchii,
komorki sztabowe i liniowe, realizowane procesy). W literaturze przedmiotu dotyczacej
zarzadzania projektami zagadnienie struktury organizacyjnej rozpatruje na przyklad
Lichtarski [2008] i Trocki [2009], ktéry m.in. dokonal obszernego przegladu rozwiazan
strukturalnych zwigzanych z projektami. Wyr6znit osiem modelowych form organiza-
cji projektowej, jakie mozna scharakteryzowa¢ za pomoca dwdch czynnikéw: pozycji
i autonomicznosci projektu w strukturze organizacji macierzystej. Pozycja projektu jest
zalezna od znaczenia projektu dla organizacji macierzystej oraz jego specjalizacji, a au-
tonomiczno$¢ projektu — od jego zlozonosci i innowacyjnosci.

Kiedy analizuje si¢ wptyw formy organizacji projektowej na ksztaltowanie si¢ sub-
kultury zespotu projektowego, nalezy bra¢ pod uwage rozwiazania strukturalne uszere-
gowane od struktury liniowej do ,,czystej” organizacji projektowej. W przypadku spétki
corki projektowej i dalszych rozwigzan strukturalnych nie mozna méwi¢ o subkulturach,
poniewaz projekt jest realizowany poza macierzysta organizacjg i zespot projektowy nie
bedzie stanowil jej subkultury.

Rozpatrywane beda opracowane na podstawie publikacji Trockiego [2009] nastepu-
jace rozwigzania strukturalne:

« organizacja projektu w strukturze liniowej wyodrebnionej funkcjonalnie, przed-

miotowo lub terytorialnie,

« organizacja projektu w strukturze liniowej z dzialem wspolpracy,

« organizacja projektu w strukturze liniowej z wyodrebnionym zespotem projekto-

wym (Task Force),

« organizacja projektu w strukturze liniowo-sztabowej,

 projektowa organizacja macierzowa (funkcjonalna, zréwnowazona, projektowa),

» ,czysta’ organizacja projektowa.

Przy okreslaniu wplywu formy organizacji projektowej na powstawanie subkultury ze-
spolu projektowego mozna zauwazy¢, ze w organizacji projektu w strukturze liniowej wy-
odrebnionej funkcjonalnie, przedmiotowo czy terytorialnie wystepuje najwyzszy stopnien
integracji struktury macierzystej i zespotu projektowego. Zadania projektowe wykonywane
sa przez komorki organizacyjne organizacji macierzystej, a projekt stanowi czes¢ organiza-
¢ji funkcjonalnej — miesci si¢ catkowicie w obszarze zadan i kompetencji jednej jednostki
organizacyjnej struktury liniowej. Inicjatorami projektu s3 w tym przypadku przedstawicie-
le kierownictwa $redniego szczebla jednostek liniowych, a kierownikiem projektu zostaje
zazwyczaj czlonek kierownictwa liniowej jednostki organizacyjnej, w ktdrej realizowany
jest projekt [Trocki 2009]. O ile zaletami tego rozwigzania (por. np. [Gray, Larson 2011]) sa:
brak konieczno$ci dokonywania zmian organizacyjnych, elastyczne wykorzystanie zatrud-
nionego personelu, dostepnos¢ jego specjalistycznej wiedzy na potrzeby projektu, ciaglos¢
zatrudnienia pracownikéw na ich dotychczasowych stanowiskach, o tyle do wad zaliczy¢
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mozna to, ze projekty tak realizowane maja czgsto nizszy priorytet niz dziatalnos¢ rutynowa
w danej komorce organizacyjnej, a jej specjalisci nie zmieniaja wlasnego punktu widzenia
i koncentruja sie zazwyczaj tylko na swojej czesci projektu, a nie na jego calosci. Takie na-
ktadanie si¢ na siebie dotychczasowych struktur i zespotu projektowego pozwala sadzic, ze
w organizacji projektu w strukturze liniowej wyodrebnionej funkcjonalnie, przedmiotowo
czy terytorialnie zespot projektowy nie rozwinie specyficznej dla siebie subkultury.

W organizacji projektu w strukturze liniowej z dzialem wspétpracy w poréwnaniu do
pierwszego rozwigzania wystepuje jedna réznica — pojawia si¢ kierownik projektu, ktéry
nie jest kierownikiem liniowej jednostki organizacyjnej [Trocki 2009]. Jesli zalozy sie,
ze wprawdzie jest on podlegly kierownikowi liniowemu, ale moze stosowa¢ wlasny styl
zarzadzania projektem, to mozna przyja¢, ze tym sposobem pojawi si¢ jeden z potencjal-
nych warunkéw powstania subkultury zespolu projektowego.

Organizacja projektu w strukturze liniowej z wyodrebnionym zespotem projekto-
wym charakteryzuje si¢ tym natomiast, ze pojawiaja sie w niej dwie przestanki sprzyjaja-
ce powstawaniu subkultury zespotu projektowego. To przypadek, w ktérym pracownicy
pochodza z réznych obszaréw organizacji (np. pionéw funkcjonalnych), a kierownik
projektu powolany przez naczelne kierownictwo organizacji ponosi calkowita odpowie-
dzialno$¢ za projekt — dlatego tworzy on w celu jego realizacji niezalezng strukture [Pie-
tras, Szmit 2003]. W tym kontekscie podkresla sie szczegdlng role kierownika projektu,
poniewaz powinien on zaréwno okresla¢ zasady funkcjonowania zespotu, jak i mu prze-
wodzi¢ [Voices on Project Management 2018]. Mimo Ze stanowisko kierownika projektu
i zwigzane z nim uprawnienia sg tymczasowe i ograniczone do projektu, mozna sadzi¢,
ze w wiekszym stopniu niz we wczes$niej wymienionych formach organizacji projektowe;
powstanie tu subkultura zespotu projektowego.

W organizacji projektu w strukturze liniowo-sztabowej w odréznieniu od rozwigzania
strukturalnego z wyodrebnionym zespotem projektowym kierownik projektu wsparty jest
przez komorke sztabowa mogaca narzucac jemu okreslone (np. zgodne z wybrang meto-
dyka) sposoby zarzadzania zespolem projektowym. Jak pisze Trocki [2009], dodatkowa
zaletg tego rozwigzania jest wicksza ranga projektu i lepsze warunki jego realizacji, a takze
wsparcie projektu przez zarzad i stuzby organizacji. To umozliwia silniejsze odréznienie sig
sposobu postepowania cztonkéw zespolu projektowego od sposobu pracy pracownikow
liniowych, a to jeszcze bardziej w poréwnaniu do rozwigzan strukturalnych przedstawio-
nych wczesniej powinno przyczynic sie do powstania subkultury zespotu projektowego.

W projektowej organizacji macierzowej natomiast realizowane sg réznorodne i ra-
czej duze projekty wymagajace czasem bardzo specyficznego podejscia (por. np. [Ho-
pej, Kaminski 2010]). Silng orientacje na realizacje projektu zapewnia w tym przypadku
formalnie wyznaczony kierownik projektu odpowiedzialny za koordynacje¢ i integracje
wkladu réznych jednostek organizacyjnych, ktéry jednoczes$nie zapewnia holistyczne
podejscie do rozwigzywania problemoéw, jakiego czesto brakuje w funkcjonalnej orga-
nizacji [Gray, Larson 2011]. Kierownik projektu ma duze lub bardzo duze uprawnienia
poréwnywalne do uprawnien kierownictwa pionéw funkcjonalnych, umozliwiajace mu
konkurowanie z nimi o zasoby. Silne wzmocnienie autorytetu kierownika projektu oraz
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wyrazna orientacja na realizacje¢ projektu sprzyjac¢ bedzie (jak mozna wnioskowac) wy-

ksztalcaniu si¢ subkultury zespotu projektowego.

W ,czystej” organizacji projektowej wystepuje z kolei petna rozdzielnos¢ biezacej dzia-

talnosci instytucji i dzialalnosci na rzecz projektu. Kierownik projektu dysponuje pelnym

potencjalem organizacyjnym niezbednym w zarzadzaniu projektem, pelne i jednoznaczne

jest réwniez przyporzadkowanie pracownikéw do projektu [Trocki 2009]. Poniewaz nie
wystepuja w tym przypadku negatywne dla ksztaltowania sie subkultury zjawiska organi-
zacji macierzowej, takie jak: zaangazowanie sie jej pracownikéw w wiele projektéw, zmien-

nos¢ zespoléw projektowych, che¢ zachowania mocnych synergii miedzy projektami,

mozna sadzié, ze ,czysta® organizacja projektowa najsilniej sprzyja¢ bedzie powstawaniu
subkultury zespotu projektowego.
Réznice w poszczegdlnych rozwigzaniach strukturalnych oraz ich wptyw na powsta-

wanie subkultury organizacyjnej projektu zilustrowano w tab. 3.5.

Tabela 3.5. Forma organizacji projektowej a subkultura zespotu projektowego

Organizacja Organizacja Organizacja Organizacja Projektowa ~Czysta”
projektu projektu projektu projektu organizacja organizacja
w struktu- w strukturze w strukturze w strukturze macierzowa projektowa
rze liniowej liniowej z dzia- |liniowejzwy- |liniowo-szta- | (funkcjonalna,
wyodrebnionej [ tem wspot- odrebnionym [ bowej zrébwnowazo-
funkcjonalnie, |pracy zespotem na, projektowa)
przedmiotowo projektowym
lub terytorial- (Task Force)
nie
Powiazanie Powigzanie Powigzanie Powigzanie Dziatalnos¢ Petna rozdziel-
obowiazkéw | obowigzkéw |obowigzkéw  [obowiazkéw | instytucji nos¢ biezacej
biezacej dzia- | biezacej dzia- |biezacej biezacej opiera sie dziatalnosci
falnosci insty- [ talnosciinsty- | dziatalnosci dziatalnosci (wznacznym [idziatalno-
tucji i dziatal- [ tucjiidziatal- [instytucji instytucji stopniu) na Scinarzecz
nosci na rzecz | noscinarzecz |idziatalnosci i dziatalnosci realizowaniu projektu (brak
projektu (ten | projektu (ten [narzeczpro- |[narzeczpro- |réznorodnych |zaangazowa-
sam kierownik, | sam kierownik, |jektu (cisami |[jektu (cisami |iraczej duzych |niaw biezaca
i sami pracow- | ci sami pracow- [ pracownicy, pracownicy, projektow, dziatalnos¢
nicy) nicy) alezréznych |alezréznych |w ktérych instytucji).
pionéw) pionow) odchodzi sie Dysponowanie
wyraznie od petnym po-
jednosciroz- | tencjatem or-
kazodawstwa | ganizacyjnym
i jednolitosci niezbednym
kierownictwa |do zarzadzania
projektem.

Petne i jedno-
Znaczne przy-
porzadkowanie
pracownikéw
do projektu
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Tabela 3.5. Forma organizacji projektowej a subkultura zespotu projektowego (cd.)
Dwoistos¢ roli [ Kierownik pro- | Kierownik pro- | Kierownik pro- | Kierownik pro- | Kierownik
kierownika jektu podlegty |jektu powotany | jektu wsparty | jektu na réwni | projektu ma
liniowego kierownikowi |przez zarzad, |komdrka z kierownikiem | petnie wiadzy
i kierownika pionu funkcjo- |ale niepoza- sztabowa liniowym (moz- | i odpowiada
projektu nalnego dajacy innego liwe konflikty [ wyfacznie

wsparcia (jego kompetencyj- |przed zarza-

stanowisko ne) dem

izwigzane

Z nim upraw-

nienia s

tymczasowe

i ograniczone

do projektu)

Staba subkultura zespotu Silna subkultura
projektowego - zespotu projektowego

Zrédto: oprac. whasne.

Poza tym, jesli przechodzenie do coraz bardziej zaawansowanych form organizacji
projektowej oznacza zaréwno coraz wigksze znaczenie projektu dla organizacji macie-
rzystej i jego wyzsza specjalizacje, jak i coraz wigkszg autonomie projektu wynikajaca
z jego zlozonosci i innowacyjnosci, to mozna przypuszczaé, ze normy i warto$ci w ze-
spole projektowym bedg si¢ coraz bardziej rézni¢ od norm i wartosci kultury organi-
zacyjnej przy przejsciu do wyzszych form organizacji projektowej. Wysokie znaczenie
projektu bedzie bowiem uzasadniac jego wyjatkowe traktowanie przez kadre kierowni-
cz3, wysoka specjalizacja spowoduje przy tym, ze bardziej ogélne procedury i standardy
mogg by¢ nieadekwatne, a wyzsza zfozonos¢ i innowacyjnos¢ projektu beda wymagac
odmiennego sposobu zarzadzania nim (o czym byla mowa w podrozdz. 3.5.2). Na tej
podstawie sformulowa¢ mozna nastepujaca hipoteze badawcza:

Hipoteza H2: Im forma organizacji projektowej jest bardziej zblizona do ,czy-
stej” organizacji projektowej, tym silniejsza jest subkultura zespolu projektowego.
I odwrotnie - im forma organizacji projektowej jest bardziej zblizona do struktury
liniowej, tym slabsza jest subkultura zespolu projektowego.

3.5.4. Wyksztatcenie i kwalifikacje cztonkéw zespotu projektowego

W podrozdziale 2.3 wskazano na czynniki sprzyjajace ksztalttowaniu si¢ subkultury,
np. s3 nimi wyksztalcenie i kwalifikacje uczestnikéw organizacji (por. [Bloor, Dawson
1994; Trice 1993; Maanen, Barley 1984]). Zgodnie z tym cztonkowie okreslonego zespo-
tu projektowego musza posiada¢ kompetencje potrzebne do realizacji projektu. Jezeli
przyjmie sie, ze realizowany projekt (niejako z definicji) wymaga w pewnym stopniu
unikatowego podejscia, bedzie tez czasami wymagal specjalistycznej wiedzy, wyksztat-
cenia i kwalifikacji innych niz te, ktdre sg zazwyczaj potrzebne do realizowania procesow
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w organizacji. Jak mozna sadzi¢, to odmienne wyksztalcenie i kwalifikacje cztonkow ze-
spolu projektowego moga prowadzi¢ do wyksztalcenia si¢ specyficznej subkultury. Jest
to szczegdlnie prawdopodobne wtedy, kiedy:

specyfika realizowanego projektu odbiega od dotychczasowych dzialan organiza-
cji pod wzgledem wymaganego wyksztalcenia i kwalifikacji pracownikdw,

na podstawie analizy WBS (Work Breakdown Structure), przedmiotéw dostawy
i podejscia realizacyjnego lub doswiadczen z wczesniejszych projektow kierow-
nik projektu zidentyfikuje kompetencje potrzebne do wykonania poszczegélnych
zadan, a takze okredli, jaka wiedzg i umiejetnosciami maja charakteryzowac sig
wszyscy czlonkowie zespotu projektowego,

w przypadku braku potrzebnego wyksztalcenia i kwalifikacji pracownikéw orga-
nizacji uruchamiane sg szkolenia cztonkow zespotu projektowego,

w organizacji brakuje potrzebnych kompetencji i cztonkowie zespolu projekto-
wego pozyskiwani sg z zewnatrz, co oznacza, ze niezbedne osoby o okreslonym
wyksztalceniu i kwalifikacjach zatrudniane sa na czas projektu.

Mechanizmem oslabiajacym tworzenie si¢ subkultury ze wzgledu na specyficzne wy-
ksztalcenie i kwalifikacje pracownikéw bedzie, jak mozna przypuszczaé, zmiana sktadu
zespolu projektowego w trakcie realizowania projektu. Jesli skfad zespotu pod wzgle-

Wptyw wyksztatcenia i kwalifikacji cztonkow zespotu projektowego

na subkulture zespotu projektowego

W projekcie mozna wykorzystac¢ wyksztatcenie Projekt wymaga wyksztatcenia i kwalifikacji

i kwalifikacje pracownikéw organizacji pracownikéw, ktdre nie wystepuja w organizacji

kompetencji, ktére bedg potrzebne do

Kierownik projektu nie identyfikuje
Kierownik projektu identyfikuje kompetencje,

ktére beda potrzebne do wykonania
wykonania poszczegdlnych zadan
poszczegodlnych zadan projektowych

projektowych
Brak szkolen cztonkéw zespotu projektowego Cztonkowie zespotu projektowego uczestnicza
pod katem umiejetnosci zwigzanych w szkoleniach pod katem umiejetnosci
z realizacja zadan projektowych zwigzanych z realizacjg zadan projektowych

Do zespotu projektowego angazowane sg
osoby z organizacji (w organizacji s osoby

posiadajace odpowiednie kompetencje)

Do zespotu projektowego dofgczane sg osoby
z zewnatrz posiadajgce wyksztatcenie
i kwalifikacje inne od tych, ktére posiadaja

uczestnicy organizacji

Staba subkultura zespotu «— Silna subkultura

projektowego lub jej brak zespotu projektowego

Rys. 3.1. Wptyw wyksztatcenia i kwalifikacji cztonkéw zespotu projektowego
na subkulture zespotu projektowego; oprac. wtasne
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dem wyksztalcenia i kwalifikacji jest staly, to moze uksztaltowa¢ si¢ specyficzna (np.
zawodowa) subkultura zespolu projektowego. Ale jesli w trakcie realizacji projektu beda
dolacza¢ do niego osoby o réznych kompetencjach (a potencjalnie niektére beda ten
zespol opuszczac), to tworzenie si¢ specyficznej subkultury zespolu projektowego moze
by¢ utrudnione (por. rys. 3.1).

Ostatecznie mozna sformutowac nastepujaca hipotez¢ badawcza:

Hipoteza H3: Im bardziej cztonkowie zespolu projektowego réznia si¢ pod wzgle-
dem wyksztalcenia i kwalifikacji od pozostalych pracownikéw w organizacji, tym
silniejsza subkultura zespolu projektowego. I odwrotnie — im mniej czlonkowie ze-
spolu projektowego roznia si¢ pod wzgledem wyksztalcenia i kwalifikacji od pozo-
stalych pracownikow w organizacji, tym stabsza subkultura zespolu projektowego.

3.5.5. Cechy cztonkéw zespotu projektowego
- reaktancja, zadowolenie, zaangazowanie

Do cech uczestnikéw organizacji (opisanych w podrozdz. 2.3) decydujacych o po-
wstaniu subkultury nalezg: sktonno$¢ do reaktancji, zadowolenie uczestnikéw organi-
zacji z dominujacych w niej wartosci, zaangazowanie, lojalnos¢ i identyfikacja z orga-
nizacja [Meyer, Allen 1991; O'Reilly, Chatman 1986]. Na tej podstawie mozna sadzi¢,
ze powstawaniu subkultury zespolu projektowego bedzie sprzyja¢ po pierwsze zjawisko
reaktancji w organizacji, po drugie zadowolenie cztonkéw zespotu projektowego z war-
tosci obowiazujacych w zespole projektowym i po trzecie zaangazowanie, lojalnos¢ oraz
identyfikowanie si¢ z zespolem projektowym.

W przypadku zjawiska reaktancji czlonkowie organizacji, poniewaz nie akceptuja
ograniczen tworzonych przez organizacje, moga traktowac prace w zespole projekto-
wym jako bardziej atrakcyjng alternatywe. Jezeli zatem ogranicza si¢ swobode uczestni-
kéw organizacji przez autorytaryzm kierownikéw czy kolektywistyczne podporzadko-
wanie jednostki grupie spotecznej albo dominuje konserwatyzm, albo wysoki stopien
standaryzacji i specjalizacji, to prawdopodobna staje si¢ che¢¢ niektorych uczestnikow
organizacji do przejscia do subkultury. W dazeniu do przywrdcenia wolnosci wyboru,
moga dazy¢ do uwolnienia si¢ cho¢ cze$ciowo od ograniczen, przylaczy¢ si¢ do zespotu
projektowego i podziela¢ jego subkulture. Przykladem moze tu by¢ J. DeLorean (o czym
byla juz mowa wczesniej), ktory bedac czlonkiem kadry kierowniczej General Motors,
kwestionowatl dominujgce wartosci tego koncernu. Nalezaly do nich: respektowanie au-
torytetu, dopasowanie sig, lojalnos¢. Jak si¢ pozniej okazalo, DeLorean byl na tyle cha-
ryzmatyczng postacig, ze przekonal innych do swojej odmiennej od panujacej w GM
orientacji kulturowej.

Podobne zjawisko mozna zauwazy¢ réwniez w obszarze B+R [Hilmer, Donaldson 1997],
poniewaz celem tego rodzaju dzialalnosci jest rozwoj innowaciji, a zatrudnieni naukowcy
i inzynierowie pracujg nad projektami, ktére moga trwac wiele lat. Sprzezenie zwrotne trwa
diugo, a charakter zadan nie ufatwia kierowania praca zatrudnionych ludzi. Pracownicy
tego obszaru s3 wysoko wykwalifikowani, w znaczacym stopniu niezalezni, maja nienor-
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mowany czas pracy odbywajacej sie¢ czgsto w domu lub podczas weekendu. W B+R panuje
atmosfera tolerancji, swobody, tak aby nie ogranicza¢ niczyjej kreatywnosci.

Na dazenie do odzyskania wolnosci i che¢ zaangazowania si¢ w innowacyjne projekty
wskazujg np. Hammer [1998] i Wozniak [Wozniak, Lokaj 2009]. Hammer zauwaza, ze jesli
kultury organizacyjne funkcjonujg na zasadach paternalizmu, stosuja mechanizmy kontro-
Ine i biurokratyczne oraz s3 wymierzone przeciwko wolnosci osobistej, to wszelka inwen-
cja ginie w gaszczu formalnych regut zakltadowych, a twércze myslenie moze by¢ rozwijane
raczej poza godzinami pracy. W wywiadzie Wozniak méwil z kolei ,,o matym garazu na
uboczu korporacji”. Jego zdaniem kultura korporacyjna moze utrudnia¢ rozwoj pomystow,
a grupa innowatoréw nie powinna by¢ umiejscowiona zbyt gteboko w strukturze organiza-
cyjnej, tj. nie powinna mie¢ nad sobg zbyt wielu szczebli hierarchii, przelozonych i zalezno-
$ci decyzyjnych. Kierownictwo organizacji musi zrozumie¢, ze prawdziwa innowacja, ktdéra
przynosi rzeczy tak nowe, Ze nazywa si¢ je rewolucyjnymi, niemal zawsze powstaje nie w fir-
mie, lecz w warunkach domowych - tworzg ja mtodzi ludzie, ktérzy pracuja czgsto w swoim
garazu. Wlasnie dlatego wysoko innowacyjne organizacje zapewniaja swoim pracownikom
20% czasu pracy na niezalezne rozwijanie wlasnych pomystéw i projektow.

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na ksztaltowanie si¢ subkultury zespolu pro-
jektowego bedzie zadowolenie cztonkow zespolu projektowego z wartosci obowiazu-
jacych w tym zespole. Mozna sadzi¢, ze zadowolenie to pojawi sie¢ w momencie, kiedy
okreslona subkultura umozliwi zaspokojenie potrzeb pracownikéw w wigkszym stop-
niu niz kultura organizacyjna. Z zalozenia bowiem dzieki subkulturom ich cztonkowie
mogg rozwigzaé rozbieznosci miedzy rzeczywistymi a pozadanymi normami kulturo-
wymi, a takze - tworzy¢ inne, bardziej adekwatne dla siebie normy i wartosci.

Przede wszystkim mozna sadzi¢, ze normy i warto$ci beda dotyczyly sposobu wyko-
nywania pracy. Jedli praca w projekcie wymaga duzej elastycznos¢ dziatania, wysokich
umiejetnosci adaptacyjnych, wspdtpracy w zréznicowanym $rodowisku, doskonatosci
w wykonywaniu zadan, checi dzielenia si¢ wiedza, otwartosci na nowa wiedze i nowe
metody organizacji pracy, wysokiego poziom samokontroli, samodyscypliny, kreatyw-
nosci oraz konstruktywnego rozwigzywania konfliktéw — to mozna przyjaé, ze zespot
projektowy nie bedzie funkcjonowal wtedy, kiedy jego czlonkowie nie beda akceptowaé
wlasnie tych wartosci. Ich akceptacja jest zatem niejako warunkiem koniecznym do za-
istnienia zespolu, a co si¢ z tym wigze i powstania jego specyficznej subkultury.

Normy i warto$ci moga dotyczy¢ rowniez zakresu wykonywanej pracy. Zespot pro-
jektowy moze bowiem pracowa¢ nad nowym modelem biznesowym, wdrozeniem in-
nowacyjnej technologii lub innym zadaniem, ktére samo z siebie bedzie kreowa¢ nowe
wartosci kulturowe obejmujace i wptywajace na prace podczas realizacji projektu. Na
podstawie do$wiadczenia autora tej monografii (zdobytego podczas realizacji projektow
dla przedsigbiorstw) wiadomo, ze dzieje si¢ tak m.in. w projektach IT, jakie miaty miej-
sce w instytucjach finansowych lub przemysle wydobywczym, ktérych zakres bardzo
odbiegal swoja specyfika od podstawowego obszaru dzialalnosci danej organizacji.

W przypadku zaangazowania, lojalnosci i identyfikacji z zespolem sprzyjaja-
cych tworzeniu si¢ subkultury zespolu projektowego, nalezy wskaza¢ na pracownikow
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w mniejszym stopniu przywigzanych do firmy, a mocniej identyfikujacych sie ze swiad-
czong przez nich praca w zespolach projektowych. Jak zauwaza np. Kanter [1998], wspot-
cze$ni pracownicy o wysokich kwalifikacjach zawodowych pracuja ciezko, od zadania
do zadania, i dbajg o wysoka jakos¢ swoich §wiadczen, czerpia poczucie wlasnej wartosci
z charakteru wykonywanej pracy, a nie ze swoich zwigzkéw z konkretnym przedsie-
biorstwem. Ich warto$¢ zawodowa to reputacja, poniewaz pracownicy potrzebuja takich
wartosci zawodowych, umiejetnosci i reputacji, ktére beda mogli wykorzysta¢ w wielu
innych miejscach pracy: ,,Motywuje ich atrakcyjno$¢ branzy i wyzwania wymagajace
stalego doskonalenia umiejetnosci, a sami marza o zalozeniu wlasnych przedsiebiorstw
w przyszlosci” [Kanter 1998, s. 166]. Tacy pracownicy beda identyfikowac¢ si¢ mniej z or-
ganizacja, a bardziej z projektem, co bedzie sprzyja¢ wyzszej sile subkultury zespolu
projektowego.

W podsumowaniu mozna stwierdzi¢, ze im bardziej cztonkowie zespotu projekto-
wego postrzegaja prace w nim jako atrakcyjna, tym bardziej prawdopodobne jest wy-
ksztalcenie si¢ subkultury zespolu projektowego. Jesli wiec cenig oni wystepujaca w ze-
spole projektowym swobode dziatania, odpowiadaja im obwiazujace tam wartosci oraz
sktonni sg identyfikowac si¢ z zespotem, bedzie to sprzyjac¢ wyksztalceniu si¢ subkultury
zespolu projektowego (rys. 3.2).

Wptyw cech uczestnikéw zespotu projektowego na subkulture zespotu projektowego

Praca w zespole projektowym jest
Zespot projektowy nie oferuje z punktu widzenia
postrzegana przez pracownikéw jako
pracownikéw srodowiska pracy wolnego od
dajaca swobode dziatania i wolnos¢
organizacyjnych ograniczen
osobistg

Cztonkowie zespotu projektowego
Cztonkowie zespotu projektowego nie akceptuja
akceptujg wartosci typowe dla pracy
wartosci typowych dla pracy projektowej (np.
projektowej (np. elastycznos¢ dziatania,
elastycznosci dziatania, samokontroli,
wspotprace w zréznicowanym
kreatywnosci, konstruktywnego rozwigzywania
srodowisku, koniecznos¢ dzielenia sie
konfliktow), a bardziej preferuja prace
wiedzg, uczenie sie, samodyscypline,
w powtarzalnych i ustandaryzowanych procesach
kreatywnos¢)

Wysokie zaangazowanie, lojalnos¢
Niskie zaangazowanie, lojalnos¢ i identyfikacja
i identyfikacja pracownikow z zespotem
pracownikéw z zespotem projektowym

projektowym
Staba subkultura zespotu Silna subkultura
. < > .
projektowego zespotu projektowego

Rys. 3.2. Wptyw cech uczestnikéw zespotu projektowego na subkulture zespotu projektowego;
oprac. wlasne
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Na tej podstawie sformutowa¢ mozna nastepujaca hipoteze badawcza:

Hipoteza H4: Im bardziej czlonkowie zespolu projektowego postrzegaja prace
w zespole jako atrakcyjna, tym silniejsza jest subkultura zespolu projektowego. I od-
wrotnie - im mniej czlonkowie zespolu projektowego postrzegaja prace w zespole
jako atrakcyjng, tym slabsza jest subkultura zespolu projektowego.

3.5.6. Dynamika i ztozonos¢ otoczenia

Zarzadzanie projektem jest uzaleznione od kontekstu, w ktérym si¢ ono odbywa (por.
prace nastepujacych autoréw, np.: Collyer i Warren [2009], Stead [2010], Swietoniowska
[2015], Kopczynski [2013; 2016]). Sa oni zdania, ze wzrost dynamiki i ztozono$ci otoczenia
wplywa na sposéb zarzadzania projektami. Zaznaczaja réowniez, ze tradycyjne metodyki
zarzadzania projektami opierajace si¢ na mechanistycznym podejsciu i mysleniu przyczy-
nowo-skutkowym nie sg w stanie sprosta¢ wyzwaniom wspdlczesnych projektow. Wzrasta
zatem potrzeba i umiejetnosci dostosowywania podejscia do zarzadzania projektem do
biezacych uwarunkowan okreslonych przez zlozono$¢, niepewnosé, zakres i krytycznosé
projektu, nature zaangazowanych w niego osdb, ich relacji oraz srodowiska projektu.

W analizie wptywu dynamiki i zlozonosci otoczenia na zarzadzanie projektami nale-
zy zauwazyc¢, ze problematyka projektéw prowadzonych w wysoce niepewnych srodowi-
skach to jedno z kluczowych i do dzisiaj omawianych zagadnien zarzadzania projektami
[Gray, Larson 2011; Szpitter 2012]. Laczy si¢ ono z takimi kwestiami, jak: planowanie
niepewnych wynikéw, réwnowazenie elastycznosci z niezawodnoscia i odpowiedzial-
noscia, rownowazenie jakosci decyzji wzgledem predkosci ich podejmowania, zamro-
zenie zakresu projektu podczas szybkich zmian. Collyer i Warren [2009] stwierdzaja na
przyklad, ze kazdy projekt charakteryzuje si¢ nie tylko sam z siebie pewna dynamika
zmian, lecz takze podlega zmianom otoczenia. W przypadku rosnacej dynamiki oto-
czenia w projekcie wzrasta ilos¢ niewiadomych, ktérych wyjasnienie jest niezbedne dla
jego sukcesu. Oznacza to, ze obok realizacji projektu (ang. elaboration) zespdt projekto-
wy musi réwniez prowadzi¢ dziatania o charakterze badawczym (ang. exploration) i to
w tempie adekwatnym do zmian zachodzacych w otoczeniu. Collyer i Warren twierdza,
ze chcac opisa¢ zmiany w otoczeniu, nalezy mie¢ na uwadze:

o cykl zycia produktu (MTTF) - czyli $redni czas pracy urzadzenia od poczatku
eksploatacji (lub od ostatniej jego naprawy) do powstania pierwszej awarii (krét-
szy czas oznacza¢ ma wyzszg dynamike otoczenia),

« tempo wprowadzania nowych materialéw - oznacza czas od momentu pojawie-
nia si¢ materialdw, jezeli na przyklad staly si¢ one dostgpne w ciaggu ostatnich
trzech lub czterech lat, a wczesniej byly catkowicie nieznane, mozna przyja¢, ze
tempo jest wysokie,

o trudno$ci w znajdowaniu i zarzadzaniu wykwalifikowanymi pracownikami -
zmiany doprowadzaja do niskiego poziomu wiedzy na temat wlasciwosci nowych
materialéw i tego, jak powinny by¢ zastosowane, co wigze si¢ z problemem znale-
zienia wykwalifikowanych pracownikéw oraz zarzadzania nimi,
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« poziom integracji z przemystem klienta - otoczenie dynamiczne wynikaloby
m.in. z konieczno$ci dostosowania si¢ do indywidualnych potrzeb klienta,

« zmiane celéw — w dynamicznym otoczeniu wymagania klientow maja tendencje
do szybkich zmian,

« niedoskonatos¢ planowania - w dynamicznym otoczeniu pojawiaja si¢ nowe zda-
rzenia, ktére dezaktualizujg sporzadzone wczesniej plany, dodatkowo w czasie,
w ktorym zaczeto dostosowywac plany, zachodzg kolejne zmiany,

« zaangazowanie pracownikéw w projekt - w dynamicznym otoczeniu na dlugo
przed wyprodukowaniem produktu lub ustugi uwaga cztonkéw zespotu projekto-
wego kierowana jest na nowe projekty lub cele, co skutkuje tym, ze dotychczasowe
przedsiewzigcie wydaje sie mniej warto$ciowe lub wazne (utrudnia to utrzymanie
wysokiej koncentracji, a zakonczenie projektu nie jest juz tak atrakcyjne, a to z ko-
lei wplywa na zadowolenie z pracy, morale i motywacje),

o wspolzaleznosci migdzy projektami — zmienno$¢ otoczenia jest potegowana przez
wzajemne zalezno$ci miedzy projektami, to oznacza, Ze zmiana w jednym projek-
cie ma znaczacy wplyw na inne projekty, co utrudnia planowanie,

o zaleznos$¢ od jednostek biznesowych o znacznie nizszym poziomie dynamiki,
ktére w zwigzku z tym moga nie reagowac na zmiany tak szybko, jak jest to
potrzebne.

Opisane cechy otoczenia wplywaja, zdaniem autoréw, na podejscie do zarzadzania

projektem, a mianowicie:

« wklasycznym projekcie (stabilne otoczenie) — potrzebne bedzie ustalenie mecha-
nizméw kontrolnych umozliwiajacych sterowanie projektem, ktdre sg sporzadza-
ne tylko raz. O ile na poczatku projektu wystepuje wiele niewiadomych, o tyle
wiele z nich jest wyjasnianych, a tylko kilka nowych niewiadomych powstaje pod-
czas realizacji projektu;

o w dynamicznym projekcie (dynamiczne otoczenie) — potrzebne beda nowe me-
chanizmy kontrolne umozliwiajace sterowanie projektem. S3 one regularnie
zmieniane podczas jego realizacji. Zaréwno na poczatku projektu, jak i w trakcie
jego realizacji ma si¢ tu do czynienia z wieloma niewiadomymi, ktére nalezy wy-
jasnia¢ w tempie adekwatnym do zmian otoczenia.

W konsekwencji proponuja w przypadku zarzadzania projektami w warunkach wyso-
kiej dynamiki otoczenia: manipulacj¢ dynamicznym otoczeniem w celu jego stabilizacji,
planowanie odpowiednie do otoczenia dynamicznego, przeprowadzanie kontrolowanych
eksperymentdw, stosowanie iteracji zamiast podejscia planistycznego, wykorzystanie mie-
szanych form kontroli (kontrola wejscia, zachowania, wyjscia), w kontroli zarzadzania
oparcie si¢ na systemie rozgraniczajacym (ang. boundary control system), jego podstawa
s3 na przyklad nadrzedne wartosci, kategoryzacje projektow, odpowiedni dobér kierow-
nikéw projektu umiejacych sprosta¢ wymaganiom dynamicznego otoczenia. Poza tym
wskazujg na kulture organizacyjna projektu, ktéra powinna by¢ egalitarna, wspiera¢ m.in.
eksperymentowanie, dzielenie si¢ nagrodami za przeprowadzone eksperymenty czy tez
powinna tolerowac porazki.
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Stead [2010] zwraca uwage natomiast na zlozonos¢ otoczenia projektu. Jego zdaniem
zespot projektowy funkcjonujacy w zlozonym otoczeniu powinien charakteryzowac sie
réznorodnoscia cztonkéw pod wzgledem ich umiejetnosci i doswiadczenia. Zrdznico-
wana mieszanka tego, co pracownicy wnosza do zespotu pod wzgledem technicznym,
biznesowym i kulturowym, zwigksza prawdopodobienstwo sukcesu projektu.

Podobnie Kopczynski [2013, s. 80, 81] uwaza, ze ,,[...] odpowiedzig na aktualne po-
trzeby wynikajace z otoczenia moze by¢ zatem zarzadzanie projektami oparte na mysle-
niu systemowym, w ktérym istotg jest znajomos¢ kluczowych podproceséw zarzadzania
projektami, ich elementéw sktadowych oraz rozumienie zaleznosci miedzy nimi. Wazne
jest rowniez podejscie do problemu projektowego, ktdre polega na:

o calosciowym podejsciu do ztozonosci projektu, ktére oznacza zdolnos¢ myslenia
kompleksowego, bez ograniczania si¢ do waskiej perspektywy postrzegania pro-
blemu, ale uwzgledniajacego rézne punkty widzenia cztonkéw zespotu projekto-
wego oraz potrzeby i oczekiwania interesariuszy projektu,

o podejsciu dynamicznym, w ktérym uznaje sie, ze wszystko moze zmieniac sig,
gdzie oprocz antycypacji podejmowane sg dziatania adaptacyjne oparte na wyso-
kich kompetencjach oraz sprawnosci organizacyjnej zespotu projektowego,

o podejsciu opartym na wnikliwym zrozumieniu dzialania systemu oraz tego, jak
poszczegdlne elementy wzajemnie na siebie wplywaja — mysleniu w petli za-
mknietej, opartym na zalozeniu, ze przyczyna i skutek nie zawsze majg charakter
liniowy”.

Kopczynski [2016] w opisie podejscia sytuacyjnego w zarzadzaniu projektami stwier-
dza, ze narastajaca dynamika, a takze ztozono$¢ otoczenia powoduja, Ze przygotowywa-
ne prognozy i przewidywania moga mie¢ coraz mniejszg warto$¢. Oznacza to ograni-
czonos$¢ podejscia tradycyjnego w zarzadzaniu projektami, w ktérym rola menedzera
projektu sprowadza si¢ do monitorowania i sprawdzania proceséw projektowych, po-
réwnywania i monitorowania rezultatu wzgledem planu i ingerowania w system w razie
koniecznosci. Nadmierna formalizacja i standaryzacja dziatan w ramach projektu moze
wigc stanowi¢ powazne ograniczenie ewolucyjnosci rozumianej jako zdolnos¢ przysto-
sowywania si¢ do zmiennych warunkéw. Jego uwaga skupia si¢ zatem na zwinnym zarza-
dzaniu projektami, w ktérych formalizacja i standaryzacja dziatan zastapiona jest kon-
centracja na interakcjach miedzyludzkich, planowaniu, cigglym dostarczaniu wartosci
klientowi, rzeczywistym pomiarze postepu prac oraz na wytwarzanych elementach war-
tosci. Podejmuje probe sformutowania kluczowych cech takiego podejscia w projektach.
Naleza do nich: upraszczanie organizacji i procesow, ciagle i adaptacyjne reagowanie na
zachodzgace zmiany w otoczeniu, koncentracja na maksymalizacji wartosci i potrzebach
klienta, budowanie proceséw projektowych wokoét ptynnego dostarczania wartosci dla
klienta, dzialania inkrementalne oparte na dostarczaniu matych, czastkowych wartosci,
szybki i efektywny przeplyw informacji migdzy interesariuszami projektu.

W kontekscie przedstawionych stanowisk stwierdzi¢ mozna, ze rosngca zmiennosé
i ztozono$¢ otoczenia wymaga zastosowania przez kierownika projektu dopasowanego
sytuacyjnie podejscia do zarzadzania zespolem projektowym. Jesli przyjmiemy, ze kultu-
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ra organizacyjna odzwierciedla raczej zarzadzanie powtarzalng dziatalnoscia, to jej normy
i warto$ci beda nawigzywa¢ do wyzszego stopnia standaryzacji i formalizacji dziatan, niz-
szego ryzyka, bardziej ewolucyjnych zmian, opierania si¢ przede wszystkim na danych hi-
storycznych. W projekcie natomiast stopien standaryzacji i formalizacji dziatan bedzie niz-
szy, ryzyko wyzsze, zmiany raczej radykalne, a zespot projektowy zorientowany bardziej na
przyszto$¢. Mozna wigc sadzic, ze zespot projektowy w zaleznosci od otoczenia, w ktérym
sie znajduje, wyksztalca specyficzng subkulture adekwatna do aktualnych warunkéow w tym
wigkszym stopniu, im bardziej niejednorodne i zmienne jest jego otoczenie (por. rys. 3.3).

Silna
Otoczenie subkultura zespotu
niejednorodne projektowego
(ztozone)
Otoczenie Staba
jednorodne subkultura zespotu
(proste) projektowego
Otoczenie stabilne Otoczenie zmienne

Rys. 3.3. Wptyw dynamiki i ztozonosci otoczenia na ksztattowanie sie
subkultury zespotu projektowego; oprac. wiasne

Na tej podstawie wysuna¢ mozna nastepujaca hipoteze badawcza:

Hipoteza H5: Im otoczenie projektu jest bardziej dynamiczne i zlozone, tym sil-
niejsza jest subkultura zespolu projektowego. I odwrotnie - im otoczenie projektu
jest mniej dynamiczne i zoZone, tym stabsza jest subkultura zespolu projektowego.

3.5.7. Kierownik projektu

W badaniach opisujacych ksztaltowanie kultury organizacyjnej jest zazwyczaj duzo
wzmianek o wplywie kadry kierowniczej lub zalozycieli przedsiebiorstwa na ksztalto-
wanie kultury organizacyjnej (patrz podrozdz. 2.3). Oznacza to, ze réwniez w przypad-
ku zespotu projektowego nalezy przeanalizowa¢ mozliwy wplyw kierownika projektu
na ksztaltowanie si¢ subkultury zespolu projektowego. Wplyw ten nalezy rozwazaé
w dwdch aspektach: dotyczacym mozliwosci oddzialywania kierownika projektu na ze-
spot projektowy i dotyczacym tego, jakie normy i wartosci beda upowszechniane przez
kierownika w zespole projektowym. Jak wskazuje Lichtarski [2008; 2018], w przypadku
wladzy - po pierwsze niezaleznie od sposobu realizacji projektéw w organizacji i ich
tymczasowosci realizacja projektow oznacza odejscie od jednosci rozkazodawstwa ku
wielosci osrodkéw wladzy, wypaczenie stabilnej hierarchii, ktérg zastapi bardziej zto-
zona i ptynna heterarchiczna koordynacja. Po drugie osoby kierujace projektami coraz
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czesciej postrzegane sg jako przywoddcy, ktorych rolg jest nie tylko zarzadzanie projek-
tem, lecz takze tworzenie wspolnych norm i wartosci w zespole projektowym [Grzesik,
Piwowar-Sulej 2013; Jedrych, Pietras, Szczepanczyk 2016; Marek-Kotodziej, Lapurka,
Jagoda-Sobalak 2018]. To, czy zachowanie kierownika projektu bedzie zgodne z kultu-
r3 organizacyjng, czy tez bedzie ono opierac si¢ na innych normach i wartosciach (np.
zewnetrznych wobec organizacji lub jego wlasnych), bedzie miato wplyw (jak mozna
sadzi¢) na ksztaltowanie sie subkultury zespotu projektowego.

Analogicznie do mechanizméw dotyczacych poziomu kultury organizacyjnej i na
poziomie zespotu zatem mozliwe jest, ze kierownik projektu bedzie ksztaltowac subkul-
ture organizacyjna swojego zespolu projektowego. Przypuszczalnie mozliwo$¢ oddzia-
tywania na zespo! i ksztaltowania jego norm i wartoéci bedzie tym wieksza, im wigksza
wladze bedzie mial kierownik projektu. Zeby ja okresli¢, mozna odwota¢ sie do klasycz-
nego podzialu zrédet wladzy Frencha i Ravena [1959], ktorzy wyroznili:

» wladze z mocy prawa oznaczajaca uznanie obowigzujacych w organizacji regut
prawnych wytyczajacych granice wplywu i przyznajacych pewnym osobom pra-
wo do jego wywierania,

» wladze nagradzania opartg na prawie i mozliwosci nagradzania podwladnych za
wykonanie polecenia przez osobe¢ sprawujaca wladze (spelnienie wymagania wy-
nika z oczekiwania uzyskania gratyfikacji),

o wladz¢ wymuszania (lustrzane odbicie wladzy nagradzania) oznaczajaca mozli-
wos¢ ukarania podwladnego za niepodporzadkowanie sie (wykonanie polecenia
wynika z obawy zwigzanej z deprywacja),

» wiladze ekspercka opartg na szczegdlnej wiedzy, kwalifikacjach lub do$wiadczeniu
charakteryzujacych osobe sprawujaca wtadze, do ktorej nie ma dostepu podwtadny,

o wladze odniesienia bazujacg na szczegdlnych cechach i wlasciwosciach osoby
sprawujacej wladze, z powodu ktérych podwladni dazg do utozsamiania si¢ z ta
osobg (nasladownictwo wynika z uznania, ze okreslone zachowanie jest stuszne).

Stoner, Freeman i Gilbert [2011] zwracaja uwage na to, Ze osoba sprawujaca wladze
moze siega¢ jednoczesnie do réznych jej Zrodel. Najczesciej do stanowisk w organizacji
przypisana jest wladza z mocy prawa, nagradzania oraz wymuszania. Wtadza ekspercka
i odniesienia mogg by¢ przypisane kazdej osobie w organizacji.

W przypadku kierownika projektu wladz¢ z mocy prawa bedzie okreslat zaréwno re-
gulamin organizacyjny, jak i kazdorazowo sponsor danego projektu (por. np. [Nicholas,
Steyn 2012; Project Management Institute 2013; Prosci 2018]). Czasami w organizacjach
kierownik projektu chociaz jest odpowiedzialny za powodzenie projektu, nie ma bez-
posredniej wladzy nad zasobami (ludZmi, pienigdzmi, infrastrukturg) niezbednymi do
prawidlowej realizacji zadan - rozwigzanie najmniejszego problemu wymaga wigc za-
angazowania sponsora. Taka sytuacja nie jest wcale odosobniona w przedsigbiorstwach
funkcjonujacych w Polsce (co autor tego opracowania zaobserwowal podczas realizacji
projektow doradczych z zakresu zarzadzania projektami). Kiedy kierownik projektu ma
szerokie uprawnienia umozliwiajace mu skuteczne zarzadzanie zespolem i prowadzenie
projektu, sytuacja diametralnie si¢ zmienia. Uprawnienia te mogg odnosic si¢ do:
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« dysponowania budzetem projektu, co oznacza mozliwo$¢ dokonywania wydat-
kéw podczas realizacji projektu w ramach przyznanego projektowi budzetu i re-
zerwy (np. szacunkowej),

« dysponowania rezerwg harmonogramowa dotyczacg czasu realizacji projektu,

o dysponowania rezerwa budzetowa, dzigki ktdrej kierownik projektu nie musi
wnioskowa¢ w razie potrzeby o zmiang budzetu do sponsora projektu,

« dokonywania aktualizacji budzetu i wprowadzania dzialan korygujacych i/lub
naprawczych (po okresleniu przez sponsora przedzialu czasowego i progu finan-
sowego),

+ dysponowania innymi zasobami (poza ludzmi, pienigdzmi i czasem dostgpnym
na realizacje projektu), np.: narzedziami, maszynami, obiektami (po wcze$niej-
szym ustaleniu, o jakie zasoby chodzi, oraz po uzgodnieniu dostepu do zasobow
z ich dysponentami),

o decydowania w zarzadzaniu zakresem, co oznacza, ze kierownik projektu moze
w okreslonym, wyraznie zwymiarowanym przez sponsora stopniu dokonywaé
zmian zakresu,

o doboru zespolu projektowego i faktycznego dysponowania ludzmi (np. w kon-
frontacji z kierownikami liniowymi) w ramach ustalonego wymiaru pracy czton-
kow zespotu w projekcie.

Na tej podstawie mozna zalozy¢, ze kierownik projektu, ktéry ma uprawnienia do
podejmowania decyzji we wszystkich wymienionych aspektach, bedzie dysponowat
duzg wladzg oraz znaczaco wplywal na zespot projektowy. Mozna przyja¢ nastepnie,
ze duzy wplyw na zespot projektowy bedzie mial takze kierownik projektu z uprawnie-
niami zaréwno do nagradzania (np. finansowo), jak i wymuszania pewnych zachowan
swoich podwtadnych. Kierownik projektu moze przy tym charakteryzowac sie wtadza
ekspercka i wladzg odniesienia.

To, czy dany kierownik projektu ma duza wiladze, czy mala, widoczne jest szczegol-
nie w sytuacji dzielenia odpowiedzialnosci za czlonkéw zespolu projektowego z kie-
rownikami liniowymi, ktérymi oni na co dzien podlegaja. Kierownik liniowy zazwyczaj
jest blizszy pracownikowi niz ,przejsciowy” kierownik projektu powotany do jednego
przedsiewzigcia. Prawidlowa wspolpraca migdzy linia a projektem, a co za tym idzie
i zaangazowanie zespolu w projekt sa zalezne w duzej mierze od wtadzy kierownika pro-
jektu w organizacji. Jesli nie porozumie si¢ on z kierownikiem liniowym, co do warun-
kow i zasad udziatu jego ludzi w projekcie, prawdopodobnie na kazdym kroku bedzie
spotykat si¢ z klopotami wynikajacymi z obaw ludzi, frustracji i niepewnosci jutra.

Wtadza kierownika projektu jest uzalezniona réwniez od pozyskanego przez niego
wsparcia dla projektu. Zaangazowanie najwazniejszych interesariuszy w proces definio-
wania projektu oraz doprowadzenie do ich wspdlnego stanowiska wobec wszystkich
aspektoéw projektu powoduje, ze nie tylko czuja si¢ oni wspétodpowiedzialni za przed-
siewziecie, lecz takze wzmacniaja wladze kierownika projektu. Nie zostaje on bowiem
sam — moze liczy¢ na wsparcie i realng pomoc, a jego autorytet w oczach pracownikow
ro$nie [Prosci 2018].
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W omoéwieniu wladzy kierownika projektu nalezy réwniez pamietac o czgstym krzy-
zowaniu sie¢ i naktadaniu wiezi hierarchicznych. Jak stusznie wskazuje Lichtarski [2011],
jezeli na przyklad kierownikiem zespotu projektowego jest pracownik danego dzialu,
a w sklad tego zespotu wchodza osoby zajmujace stanowiska na wyzszych szczeblach
w hierarchii (moze jego bezposredni przelozony), to wystepuje sytuacja wzajemnego
powiazania dwdch jednostek relacjami hierarchicznymi o przeciwnym kierunku (czy tez
zwrocie). W tym przypadku trwala zalezno$¢ hierarchiczna w znaczny sposéb ostabi czy
tez zniweluje zalezno$¢ zadaniows. Chociaz kierownik zespotu ma prawo do wydawania
polecen w obszarze realizowanego projektu i egzekwowania ich wykonania, z tego pra-
wa nie bedzie korzystal, poniewaz podlegly mu czlonek zespotu jest réwnoczesnie jego
przelozonym w komorce macierzystej. To wskazuje wigc na koniecznos$¢ postrzegania
wladzy kierownika projektu w szerszym - wychodzacym poza zespdt projektowy kon-
tekscie. Nie zmienia to jednak pierwotnego zalozenia, ze kierownik projektu posiadajg-
cy wigkszg wladze, ma réwniez wigksze mozliwosci ksztaltowania subkultury zespotu
projektowego. I odwrotnie — kierownik projektu, ktory tej wtadzy nie posiada, nie moze
skutecznie oddzialywac na zespot projektowy i z trudem ksztaltuje normy i wartosci
subkultury.

Inna kwestia zasygnalizowana wczesniej odnosi si¢ do norm i wartosci upowszechnia-
nych przez kierownika projektu w zespole projektowym. Jesli te funkcje petni kierownik
liniowy, to mozna podejrzewac, ze bedzie on przenosil normy i wartosci obowiazujace
w hierarchii, a co si¢ z tym wiaze i w kulturze organizacyjnej, do zespotu projektowego.
W tej sytuacji wyksztalcenie si¢ subkultury organizacyjnej jest malo prawdopodobne.
Skrajnie odwrotny przyklad to sytuacja, w ktorej kierownik projektu to osoba z zewnatrz

Kierownik projektu jest pracownikiem / Kierownik projektu nie jest pracownikiem /
Wiadza kierownikiem liniowym i reprezentuje kierownikiem liniowym, reprezentuje normy
kierownika normy i wartosci wywodzace sie z kultury i wartosci odmienne od tych obowiazujacych
projektu jest organizacyjnej, mimo ze ma wystarczajaca w kulturze organizacyjnej i ma wystarczajaca
duza wiladze, nie wyksztatci subkultury zespotu wiadze, aby wyksztatci¢ subkulture zespotu
projektowego projektowego
Kierownik projektu nie jest pracownikiem /
kierownikiem liniowym, reprezentuje normy
Wiadza Kierownik projektu przenosi do niego
i wartosci odmienne od tych obowiazujacych
kierownika kulture organizacyjna, nie ma réwniez duzej
w kulturze organizacyjnej, ale brak wiadzy
projektu jest wiladzy i nie moze ksztattowac subkultury
uniemozliwia mu wyksztatcenie subkultury
mata zespotu projektowego
(np. kierownicy liniowi w duzej mierze
narzucajg mu sposéb postepowania)

Kierownik projektu jest pracownikiem

liniowym organizacji

Kierownik projektu nie jest pracownikiem
liniowym organizacji lub wywodzi sie spoza

organizadji

Rys. 3.4. Wptyw kierownika projektu na ksztattowanie sie subkultury zespotu projektowego;

oprac. wlasne
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organizacji mogaca wnosi¢ do niej catkowicie inne normy i wartosci, jakie spowoduja
wytworzenie si¢ wyraznie wyrdzniajacej si¢ subkultury zespotu projektowego.

W podsumowaniu mozna wnioskowad, ze ksztaltowanie si¢ subkultury zespotu
projektowego zalezy od wladzy posiadanej przez kierownika projektu oraz od tego, czy
wywodzi si¢ on z organizacji (jest np. jednoczesnie kierownikiem liniowym, czyli wyste-
puje dwoisto$¢ roli kierownika liniowego i kierownika projektu), czy petni funkcje kie-
rownika projektu, ale nie jest pracownikiem liniowym, czy tez wywodzi si¢ calkowicie
spoza organizacji (rys. 3.4).

Hipoteza H6: Im mniej kierownik projektu jest zwigzany z liniowymi stanowi-
skami w organizacji oraz im wieksza posiada wladze, tym silniejsza jest subkultura
zespolu projektowego. I odwrotnie - im bardziej kierownik projektu jest zwiazany
z liniowymi stanowiskami oraz im mniejsza posiada wladze, tym slabsza jest subkul-
tura zespolu projektowego.

3.6. Typ subkultury zespotu projektowego

Jesli w wyniku czynnikéw sprzyjajacych tworzeniu si¢ subkultury zespotu projek-
towego powstaje subkultura zespolu projektowego, nasuwa si¢ pytanie o jej stosunek
do kultury organizacyjnej. Innymi stowy — dostarczenie niepowtarzalnego i unikalnego
produktu lub ustugi w danej organizacji moze wigza¢ si¢ z wyksztalceniem si¢ norm
i warto$ci odbiegajacych od tych powszechnie obowigzujacych w kulturze organiza-
cyjnej. Niezaleznie bowiem od typu organizacji jej kultura uformowata sie¢ w trakcie
realizowania powtarzalnej, procesowej dzialalnosci organizacji oraz (jak mozna podej-
rzewac) wielu innych czynnikéw. Produkt lub ustuga dostarczana w ramach projektu s3
natomiast w jakims stopniu unikatowe, co oznacza, ze normy i wartosci wyksztalcajace
sie podczas realizacji projektu moga odbiega¢ od tych obowiazujacych w kulturze orga-
nizacyjnej. Pojawia si¢ zatem w tym kontekscie pytanie, czy subkultura zespotu projek-
towego bedzie miala charakter wzmacniajacy, neutralny, a moze przeciwstawny w sto-
sunku do kultury organizacyjne;j?

Odpowiedzi mozna szuka¢ w tzw. kontekstowym podejsciu w zarzadzaniu projek-
tami. Swietoniowska [2015] na przyklad stwierdza, ze skuteczne zarzadzanie projektem
jest uzaleznione od kontekstu, w ktorym projekt jest realizowany. Podejscie konteksto-
we w zarzadzaniu projektami moze by¢ omoéwione na poziomie pojedynczego projektu
(woéwczas uwzglednienia sie¢ w projekcie uwarunkowania wynikajace z jego otoczenia)
lub na poziomie systemowym, czyli calej organizacji (wowczas brana bedzie pod uwage
umiejetno$¢ dopasowania stosowanych technik, metod i narzedzi zarzadzania projekta-
mi do poziomu dojrzatosci projektowej organizacji). Jesli projekt nie jest wyspa [Engwall
2003] i nie moze by¢ realizowany bez zrozumienia m.in. organizacyjnego kontekstu,
to metody i narzedzia wykorzystywane do jego realizacji musza uwzgledniaé elementy
i cechy organizacji. Skladaja sie na nie, np.: kierownictwo, zainteresowani pracownicy,
kierownik projektu, pozostali cztonkowie zespotu projektowego, a takze wartosci orga-
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nizacji, jej misja, strategia, kultura czy struktura organizacyjna. Na tej podstawie mozna
zatem sadzi¢, ze subkultura zespolu projektowego musi by¢ zgodna z kulturg organi-
zacyjng, poniewaz bedzie to sprzyjalo osiaganiu celéw projektu. To z kolei oznacza, ze
subkultura zespotu projektowego bedzie miata charakter wzmacniajacy, a nie neutralny
lub przeciwstawny. Te przypuszczenia zdajg si¢ potwierdza¢ standardy i metodyki zarzg-
dzania projektami, w ktorych podkresla si¢ potrzebe osadzenia projektu w okreslonym
kontekscie. Swietoniowska [2015] omawia w tym przypadku metodyke PRINCE2, PMI
oraz standard IPMA.

W metodyce PRINCE2 projekt to srodowisko zarzadzania stworzone w celu dostar-
czenia jednego lub wigkszej liczby produktéw biznesowych stosownie do specyficznych
wymagan biznesu. Nie wskazuje si¢ zatem w tym przypadku jednego uniwersalnego roz-
wigzania, ktore nalezy zaimplementowac do kazdego projektu, a raczej elastyczng struk-
ture, jaka mozna tatwo dostosowac do kazdego rodzaju projektu i jego kontekstu [Office
of Government Commerce 2010]. Swietoniowska [2015] zauwaza ponadto, ze kierow-
nicy projektow powinni dostosowa¢ metodyke do czynnikéw zewnetrznych (strategii
firmy, standardow, kultury korporacyjnej) oraz czynnikéw wewnetrznych (wielkosci czy
rodzaju projektu). Dostosowanie to polega na adaptacji tematéw, wprowadzeniu specy-
ficznej terminologii, opracowaniu specyficznych opiséw produktow czy rél w projekcie
i w koncu - dostosowaniu proceséw metodyki do tych zmienionych elementow.

Wedlug standardu IPMA natomiast kierownik projektu powinien dziala¢ w sposéb
umozliwiajacy powiazanie zarzadzania projektami z administracja biznesowg organiza-
cji. Poza tym powinien koordynowac¢ dzialania projektowe w zgodzie z celami i specyfika
organizacji, uwzgledniac jej potrzeby, kulture i stosowane w zarzadzaniu procesy. Zgod-
nos$¢ miedzy projektem a stalg organizacja ma bowiem pomoéc w pozyskiwaniu zasobow
do projektu, co nie bedzie mozliwe, jesli cztonkowie organizacji nie beda akceptowaé
funkcjonowania zespotu projektowego. Zgodnos¢ migdzy projektem a resztg przedsie-
biorstwa sprzyja réwniez niezakldconej realizacji podstawowej dzialalnosci organizacji
oraz spdjnosci systemow i technologii stosowanych w rutynowych procesach i unikato-
wych projektach.

Swietoniowska [2015] wskazuje ostatecznie na podejsécie kontekstowe w zarzadzaniu
projektami zgodne z metodyka PMI i przejawiajace sie we wszystkich dziesieciu obsza-
rach wiedzy zarzadzania projektami. Dzielg si¢ one na ponad 40 proceséw zarzadzania
projektami, ktére powinny by¢ skonfigurowane w zaleznosci od specyfiki i potrzeb or-
ganizacji. W kulturze organizacyjnej autorka stwierdza za PMI, ze: ,,Na sposob realiza-
cji projektu maja réwniez wplyw czynniki zwigzane z organizacja badz organizacjami
(w przypadku projektéw np. partnerskich) wdrazajacymi projekt. Sg to gtéwnie kultura
korporacyjna, styl zarzadzania czy struktura organizacyjna. [...] Kultura organizacji,
bedaca zbiorem wartosci i norm wplywajacych na sposéb wspoldziatania oséb zatrud-
nionych w organizacji, ksztaltuje styl i skuteczno$¢ w obszarze zarzadzania projektami
w organizacji. Tworzg ja m.in.: wspolne wizje, wartosci, wierzenia, oczekiwania, regula-
cje, metody i procedury, systemy motywacyjne, hierarchia oraz relacje z przetozonymi,
zasady etyczne itp. [Project Management Institute 2013, s. 19]. Istotne s3 rowniez zasoby
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wiedzy i do$wiadczenia kumulowane w organizacji, ktére moga zosta¢ wykorzystane
w kolejnych projektach wdrazanych w organizacji [Project Management Institute 2013,
s. 27]” [Swigtoniowska 2015, s. 129].

Podobnie Ortowski i Ziétkowski [2011] w przypadku metodyk zwinnych wskazuja na
to, ze niedopasowanie metody zarzadzania projektem do realiéw projektowych skutkuje
ostatecznym niepowodzeniem w postaci przekroczenia budzetu, niedotrzymania har-
monogramu czy tez niezrealizowania catego zakresu prac. Uwazaja, Ze przy podejmo-
waniu decyzji o wyborze metody zarzadzania projektem nalezy uwzgledni¢ dojrzatos¢
organizacji i/lub zespotu, dojrzalos¢ klienta i jego organizacji, a takze entropi¢ projektu.
W opisanych przez nich przyktadach nieuwzglednienie cech czlonkéw zespotu projek-
towego lub cech organizacji prowadzito do ostatecznej porazki projektu. Na podstawie
wlasnych doswiadczen z praktyki zarzadzania autorzy proponuja system umozliwiajacy
dobdr metody zarzadzania projektem do kontekstu, w ktérym jest realizowany.

Mozna podsumowa¢, ze w przedstawionych metodykach oraz opisanych doswiad-
czeniach praktycznych podejscie kontekstowe w zarzadzaniu projektami eliminuje ry-
zyko automatyzmu i szablonowosci. Za kazdym razem projekt powinien uwzgledniaé
m.in. uwarunkowania organizacji, w ktdrej jest realizowany, a co si¢ z tym wigze na-
wigzywac tez do jej kultury organizacyjnej. Stosowanie si¢ zatem do zalecen sformuto-
wanych w metodykach zarzadzania projektami potaczone z oczekiwang efektywna re-
alizacja projektu beda (jak mozna przypuszczac) sprzyja¢ ksztaltowaniu sie subkultury
zespolu projektowego o wzmacniajagcym charakterze. Oznaczaé to bedzie oczywiscie
zgodno$¢ norm i wartosci subkultury z normami i warto$ciami kultury organizacyjne;j.
W przypadku subkultury neutralnej lub przeciwstawnej natomiast cz¢s¢ norm i wartosci
jest albo niezwigzana z kulturg organizacyjna, albo jest z nig sprzeczna, a to spowoduje
obcigzenie projektu zwigzane z wdrozeniem sposobow postepowania badz nieistniejg-
cych w organizacji, badz sprzecznych z tymi, ktére obowiazuja w nieprojektowe;j czesci
przedsigbiorstwa. Jesli zwigzek miedzy kultura organizacyjng a zarzadzaniem projekta-
mi mozna przyréwnac do rejsu statkiem po rzece (por. podrozdz. 3.2), to funkcjonowa-
nie w zespole projektowym z normami i wartosciami sprzecznymi do tych w kulturze
organizacyjnej bedzie wymagalo wigkszego autorytetu kierownika projektu i wzmozo-
nego wysitku zespotu projektowego, by niejako ptyna¢ pod prad. Nie zdziwi zatem, ze
kierownik projektu ze swoim zespotem chociaz czesciowo beda chcieli wykorzysta¢ prad
rzeki, nawet jezeli nie wszystkie normy i wartosci kultury organizacyjnej beda sprzyja¢
zarzadzaniu projektem. Innymi stowy, Zeby nie wywolywa¢ konfliktéw i nie narazac sie
na przyktad kierownikom liniowym, zaakceptuja nieoptymalne dla zarzadzania projek-
tem ogolnoorganizacyjne sposoby postepowania m.in. w kwestii realizacji zakupow czy
zarzadzania personelem. Moze realizacja projektu bedzie mniej efektywna (koszty beda
wyzsze, a czas realizacji projektu dluzszy), ale przynajmniej zamierzony cel zostanie
osiagniety. Bedzie tak zwlaszcza wtedy, kiedy zesp6t projektowy nie moze odizolowac sie
(np. organizacyjnie w formie ,,czystej organizacji projektowej”) od destrukcyjnie wpty-
wajacej na niego organizacji i jej kultury. W konsekwencji taka sytuacja prowadzi do
mniejszej lub wiekszej akceptacji w zespole projektowym norm i wartosci typowych dla

143



144

Robert Kamirski

kultury organizacyjnej. Na podstawie zaprezentowanych wnioskéw mozna sformutowa¢
nastepujaca hipoteze badawcza:
Hipoteza H7: Subkultura zespolu projektowego ma charakter wzmacniajacy.

3.7. Procesy w subkulturach a subkultura zespotu projektowego

3.7.1. Przechodzenie miedzy subkulturami a subkultura zespotu projektowego

Juz w 1995 r. wskazywano na to, ze 90% wszystkich projektéw jest realizowanych
w danej organizacji jednoczes$nie z innymi [Payne 1995]. Skoro rzadko kiedy w okre-
slonej organizacji realizowany jest tylko jeden projekt, kadra kierownicza jest zmuszona
do tego, by bardziej efektywnie wykorzystywa¢ potencjal swoich pracownikéw, ktérzy
w tym samym czasie angazowani sg do prac w wielu zespolach projektowych [Chudoba,
Wynn, Lu, Watson-Manheim 2005; O’Leary, Mortensen, Wooley 2011]. Jednoczesne za-
angazowanie jednej osoby w wielu zespotach projektowych jest okreslane w literaturze
przedmiotu terminem (ang.): ,multiple team membership” (MTM) [O’Leary i in. 2011]
i analizowane w kontekscie wyzwan, jakie z tego wynikaja dla jednostek, zespotéw pro-
jektowych oraz organizacji. W niniejszym podrozdziale przede wszystkim przeanalizo-
wany zostanie MTM w perspektywie przechodzenia pracownika miedzy subkulturami
reprezentujacymi rozne zespoly projektowe, a nastepnie — przechodzenie miedzy sub-
kulturg zespolu projektowego a innymi subkulturami w organizacji chrakteryzujacymi
inne dzialy lub spotecznosci.

W literaturze przedmiotu opisano zaréwno korzysci, jak i problemy wynikajace

z MTM [O’Leary i in. 2011; Brake, Walter, Rink, Essens, Vegt 2018]. Do najwazniejszych
korzysci na poziomie indywidulanym (czyli czlonka zespotu projektowego) naleza:

« mozliwos¢ rozwoju osobistego, jesli pracownicy moga dolacza¢ do projektow,
w ktorych wykorzystuja lub powigkszaja swoja wiedze,

o dostep do wiekszej ilosci zasobéw (m.in. wiedzy, informacji, wsparcia meryto-
rycznego i spolecznego) wynikajacy z tego, ze poszczegdlni cztonkowie zespotow
maja mozliwos¢ kontaktowania si¢ z wieksza liczbg osob,

« wzrost indywidualnej wydajnosci pracy wynikajacy z nawigzywania nowych rela-
cji i uczenia si¢ nowych sposobdéw postepowania w réznych zespotach - cztonko-
wie zespolow projektowych przenosza bowiem w naturalny sposéb wiedze i do-
$wiadczenia miedzy réznymi projektami,

« nabywanie kompetencji interpersonalnych wynikajace z (powtarzajacego si¢)
przystepowania pracownika do zespoléw projektowych i koniecznosci budowa-
nia w nich relacji z nowymi wspdtpracownikami.

Na poziomie zespotu projektowego autorzy wymieniaja natomiast takie korzysci, jak:

« silniejsza koncentracja na zadaniach projektowych wynikajaca z malej dyspozy-
cyjnosci cztonkow zespotu projektowego, ktorzy tylko czes¢ swojego catkowitego
czasu pracy moga poswieci¢ danemu projektowi,
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rozpowszechnianie wiedzy miedzy zespolami (np. w postaci najlepszych praktyk
ulatwiajacych osiggniecie celow projektu),

wymiana szeroko pojetej wiedzy miedzy réznymi czg$ciami organizacji,
mozliwosci wzglednie tatwego pozyskania specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci,
ktérych zakup poza organizacjg bylyby zbyt kosztowny lub ktorych zakres nie
uzasadnia zatrudniania do zespotu specjalisty na pelnym etacie.

A na poziomie organizacji wskazuja réwniez na:

wymiang szeroko pojetej wiedzy miedzy réznymi cze$ciami organizacji,

dzialanie motywacyjne polegajace na zaoferowaniu pracownikom mozliwosci za-
spokajania potrzeb uznania i samorealizacji podczas realizacji intersujacych pro-
jektow. Jest to szczegdlnie istotne w przypadku plaskich struktur organizacyjnych,
w ktorych sg ograniczone mozliwosci awansu pionowego, a pracownikom zalezy
na realizowaniu ambitnych zadan, przejmowaniu odpowiedzialnosci i uczeniu sie.

Poza korzysciami wynikajacymi ze stosowania MTM autorzy okreslaja stabe strony,
ktérymi na poziomie indywidualnym sa:

duze obcigzenie pracownika i w konsekwencji stres oraz wypalenie zawodowe
wynikajace z koniecznosci funkcjonowania w zmiennych warunkach z powodu
realizowania réznych zadan, stosowanych technologii czy narzedzi typowych dla
unikatowego charakteru projektow,

mozliwa utrata kontroli nad realizowanymi zadaniami zwigzana ze zbyt duzg ich
liczbg,

koniecznos¢ posiadania przez pracownikéw wysokiej samodyscypliny oraz kom-
petencji interpersonalnych oprécz wiedzy merytorycznej niezbednej do wykona-
nia samego zadania. Funkcjonowanie w srodowisku MTM stwarza dodatkowo
potrzebe indywidualnego negocjowania konkurencyjnych oczekiwan ze strony
poszczegolnych zespoléow projektowych.

Wady MTM na poziomie zespolu projektowego to:

trudne pozyskiwanie i zaplanowanie pracy kluczowych pracownikéw w danym
zespole projektowym ze wzgledu na ich uczestnictwo w innych zespotach, po-
niewaz musi zosta¢ oszacowany i dopasowany indywidualny czas pracy poszcze-
gblnych pracownikéw, a nastepnie skoordynowany miedzy innymi projektami
w organizacji (w skrajnym przypadku poslizg w jednym projekcie wywoluje efekt
domina skutkujgcy koniecznos$cia przesuniecia pracy nad innymi projektami, aby
moéc uwzgledni¢ nieprzewidziane trudnosci lub opdznienia),

dla kierownika projektu kontrola dostepnosci pracownikéw, ktérymi teoretycznie
(np. zgodnie z harmonogramem) dysponuje, staje si¢ utrudniona, bowiem pra-
cownicy zaangazowani w prace wielu zespoldw projektowych sa czesto niedostep-
ni w chwili, kiedy ich potrzebuje,

im wigksza jest liczba zespotdéw projektowych, w ktoérych uczestniczy dana osoba,
tym mniejsza ma ona mozliwo$¢ angazowania sie w prace zespotéw (mniejsza jest
mozliwos¢ dostosowania si¢ do zadan, technologii i narzedzi w poszczegdlnych
projektach),
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o utrudnione jest formowanie si¢ zespoldw, poniewaz jego czltonkowie potrzebuja
czasu i wzajemnego kontaktu, aby przejs¢ przez kolejne fazy rozwoju grupy,

 uczestnictwo danego pracownika w (zbyt) wielu zespolach prowadzi do tego, ze
bedzie si¢ on koncentrowal na wykonywaniu prac stricte zwigzanych z projek-
tem, mniej czasu mu zostanie na kreatywnos¢ i dzielenie si¢ pomystami z innymi
cztonkami zespotu. Pospiech wynikajacy z tej sytuacji spowoduje koniecznos¢
stosowania standardowych sposobéw postepowania, a nie uczenia si¢ i poszuki-
wania nowych sposobéw dojscia do celu.

Na poziomie organizacji natomiast MTM stanowi szczeg6lne wyzwanie wtedy, kiedy
kierownictwo chce ograniczy¢ dystrybucje poufnych informacji z powodu probleméw
zwiazanych z wlasnoscig intelektualng lub bezpieczenstwem.

Opisane korzysci i wady zwiazane z zastosowaniem MTM prowadza do sformuto-
wania warunkow, ktorych spelnienie ma z jednej strony zminimalizowaé te negatyw-
ne skutki, a z drugiej zapewni¢ pojawienie sie oczekiwanych korzysci (zaréwno dla
poszczegdlnych osob, zespoldow projektowych, jak i organizacji). Mortensen, Woolley
i O'Leary [2011] wyodrebnili na podstawie przeprowadzonych wywiadéw i obserwacji
nastepujace warunki zwiekszonej skutecznosci pracy opartej na MTM:

1. Rekrutowanie oséb potrafigcych zarzadzaé czasem (zdolno$¢ do wielozadanio-
wosci), z odpowiednimi umiejetnosciami interpersonalnymi dotyczacymi funk-
cjonowania jednocze$nie w wielu zespolach projektowych i wiedzg merytoryczng
niezbedng do ukonczenia projektow.

2. Odnos$nie do zadan i struktury zespolu - MTM bedzie funkcjonowal lepiej
w przypadku:
 dobrze zdefiniowanych i bardziej zaawansowanych projektow,

+ projektéw o charakterze ,,modutowym’, w ktérym osoby moga pracowaé od-
dzielnie nad przydzielonymi im zadaniami, tak aby p6zniej polaczy¢ je w calosc¢,

 projektéw z wyraznie okreslonym harmonogramem oraz z regularnymi spo-
tkaniami statusowymi umozliwiajagcymi zsynchronizowanie prac wykonywa-
nych przez poszczegdlne osoby w wielu projektach.

3. Nawigzywanie relacji migedzyludzkich polaczone z wzajemnym zaufaniem miedzy
czfonkami zespotu oraz migdzy zespotami a ich klientami (gléwna korzyscig wy-
nikajacg z MTM jest mozliwos$¢ pracy z réznymi ludzmi przy wielu réznych pro-
jektach i poszerzanie swojej bazy spotecznej i wiedzy), ktdére bedzie mozliwe wtedy,
kiedy czlonkami zespoléw projektowych zostaja osoby wcze$niej ze sobg wspdlpra-
cujace lub kiedy projekt jest juz zaawansowany (we wczesnej fazie realizacji projektu
nalezy bowiem potozy¢ nacisk na zbudowanie relacji i zaufania, czemu nie sprzyja
MTM i wynikajacy z niego brak pelnego zaangazowania w dany projekt), relacje
i wzajemne zaufanie s juz bowiem w takich sytuacjach dobrze ugruntowane.

4. Zapewnienie odpowiednich systeméw informacyjnych i komunikacyjnych ula-
twiajacych koordynacje prac oraz mozliwo$¢ pracy w wybranym przez siebie
miejscu bez straty czasu na przelaczanie sie w oddzielnych lokalizacjach do roz-
nych projektow.
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5. Klimat organizacyjny charakteryzujacy sie otwartoscig umozliwiajacy prezentowa-

nie potencjalnym cztonkom zespotéw projektowych swoich umiejetnosci i zdolno-
$ci, a kierownikom projektéw — wyczerpujacych informacji o realizowanych projek-
tach i ich potrzebach kadrowych. Typowym rozwigzaniem sg portale intranetowe,
na ktérych pracownicy zamieszczajg swoje zyciorysy, a kierownicy projektéw in-
formacje o projekcie, tak aby ufatwi¢ dopasowywanie wlasciwych pracownikéw do
okreslonych projektéw (negatywnie na funkcjonowanie MTM bedzie wplywac -
zwigzane np. z bezpieczenstwem - utajnianie wiedzy o projektach, ochrona wlasno-
$ci intelektualnej, ukrywanie przez pracownikéw wtasnych kompetencji lub tworze-
nie innych barier w komunikacji miedzy projektami).

Udostepnienie systemu, ktory umozliwi bilansowanie obciazenia poszczegoélnych
pracownikéw. Staranne planowanie w MTM ma zapewni¢ kazdemu pracowniko-
wi przydzielenie odpowiedniej ilos¢ pracy projektowej, pozniej zachodzace zmia-
ny beda wymagac¢ jednak pojawienia si¢ mechanizméw pozwalajacych na doko-
nywanie korekt (np. zmiany wywolane nowa priorytetyzacja projektéw, absencja
pracownikéw z powoddw osobistych lub zawodowych czy tez innymi trudno-
$ciami oddzialujacymi na system powigzanych ze sobg projektow, stad potrzeba
zmian w ilo$ci pracy przydzielonej konkretnym osobom).

Opisane stale przechodzenie pracownikéw miedzy zespotami projektowymi moze by¢
réwniez analizowane z perspektywy subkultur organizacyjnych. W podrozdziale 2.4.2 wy-
rézniono nastepujace czynniki wptywajace na przechodzenie miedzy subkulturami: obec-
nos$¢ dwukierunkowych rytualdéw przejscia, wspolne pojecia, znaczenia i wartosci w sub-
kulturach, typy subkultur, obecnos¢ tolerancji i pluralizmu, stopieni unikania niepewnosci
i dystansu wladzy, kompetencje interkulturowe i organizacja formalna.

Odpowiednikiem dwukierunkowych rytualow przejscia moze by¢ stosowanie tych sa-
mych narzedzi stuzacych do zarzadzania ludzmi podczas realizacji projektow przez wszyst-
kich kierownikéw projektéw (por. [Schultz 1991]). W szczegdlnosci dotyczy¢ to bedzie:

organizacji spotkania inicjujacego (ang. kickoff meeting) — kierownik projek-
tu przeprowadza spotkanie zgodnie z przygotowang i rozestang odpowiednio
wczeénie agenda. Spotkanie stuzy zakomunikowaniu gotowosci operacyjnej do
rozpoczecia prac projektowych, dodatkowo komunikowane sg: cele projektu, wy-
znaczone kamienie milowe i terminy ich planowanego osiagniecia, gléwne przed-
mioty dostaw i osoby za nie odpowiedzialne (zgodnie z harmonogramem czy tez
macierzg odpowiedzialnosci);

organizacji spotkan zespotu projektowego - na kazdym spotkaniu statusowym
kierownik projektu analizuje harmonogram obejmujacy okres do nastepnego
spotkania. Przydziela pracownikom zadania przewidziane na ten czas i je z nimi
omawia. Na szczegdlng uwage zastuguja zadania lezace na Sciezce krytycznej.
Wazne jest budowanie swiadomosci zespotu, ze bezwzglednie wymagaja one ter-
minowej realizacji. Z kazdego spotkania zespotu projektowego sporzadzana jest
notatka zawierajaca: zadania do wykonania, wykonawcéw zadan (imiona i nazwi-
ska), terminy realizacji.
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Przechodzenie mig¢dzy subkulturami stanie si¢ fatwiejsze, jesli ich czlonkowie beda
uzywac wspolnych poje¢, w podobny sposéb beda przypisywac znaczenia i wartoscio-
wac (por. [Schultz 1991; Jochheim 2002]). Jest to mozliwe wowczas, gdy w calej organi-
zacji stosowana jest jedna metodyka zarzadzania projektami od zdefiniowania projektu,
przez utworzenie harmonogramu i budzetu, po zarzadzanie projektem. Nalezy pamietac,
ze juz w przypadku PRINCE2 zwracano uwage na to, Ze stosowanie metodyki zapew-
nia wysoka standaryzacje i powtarzalnos¢ projektow o wspdlnym podejsciu, termino-
logii i dokumentacji. Na znaczenie wspolnego jezyka oraz jednej metodyki zarzadzania
projektami wskazuje si¢ réwniez w przypadku omawiania dojrzatosci przedsigbiorstwa
w zarzadzaniu projektami [Spalek 2013; Nogalski, Szpitter 2014]. Czlonkowie zespolu
projektowego, kiedy przechodza miedzy zespotami, wykorzystuja ten sam sposéb poste-
powania podczas zarzadzania réznymi projektami.

W odniesieniu do wspdlnych poje¢, znaczen i wartosci nalezy zauwazy¢, ze prze-
chodzenie migdzy subkulturami jest tatwiejsze w przypadku subkultur wzmacniajacych
lub neutralnych, a trudniejsze w subkulturach przeciwstawnych (por. [Martin, Siehl
1983]). Mozna réwniez sadzi¢, ze czynniki wplywajace na powstawanie wzmacniajacych
lub neutralnych subkultur zespotéw projektowych beda utatwia¢ przechodzenie miedzy
subkulturami, a czynniki wplywajace na powstawanie przeciwstawnych subkultur ze-
spoléw projektowych - utrudniac.

Kolejna grupa czynnikéw wplywajaca na przechodzenie miedzy subkulturami ze-
spoléw projektowych jest zwigzana z postawami czlonkéw zespolow projektowych.
Mozna przyjaé, ze:

 tolerowanie istnienia innych od wlasnych norm i wartosci utatwi przechodzenie
miedzy subkulturami,

o jedli kultura organizacyjna bedzie cechowac si¢ niskim stopniem unikania nie-
pewnosci (co jest istotne ze wzgledu na wole uczestnictwa w nowych projektach)
oraz niskim dystansem wladzy (co jest istotne ze wzgledu na gotowos¢ do uczest-
nictwa w zespotach skfadajacych si¢ z 0s6b pochodzacych z réznych szczebli hie-
rarchii), to przechodzenie miedzy subkulturami bedzie tatwiejsze,

« kompetencje interkulturowe rozumiane jako zdolno$¢ do szybkiego zrozumie-
nia i efektywnego dzialania w kulturze innej niz nasza [Abbe, Gulick, Herman
2007] beda ulatwia¢ przechodzenie migdzy subkulturami.

Przechodzenie miedzy subkulturami zespoléw projektowych bedzie wymusza¢ ponadto:

 organizacja formalna — na przyklad w strukturze macierzowej pracownik okre-
slonego obszaru funkcjonalnego bedzie przydzielany do réznych zespotéw pro-
jektowych,

« lokalizacja zespolow projektowych - jesli zespoly projektowe beda rozproszo-
ne w réznych lokalizacjach, to przechodzenie miedzy ich subkulturami bedzie
utrudnione. I odwrotnie - kiedy zespoly projektowe beda si¢ znajdowac w tym sa-
mym miejscu, przechodzenie bedzie tatwiejsze (np. budynek Chryslera za czasow
L. Tacocca zaprojektowano tak, aby pracownicy mogli bez probleméw spotykac
sie w celu rozwiazywania problemodw).
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Poza opisanymi wcze$niej zagadnieniami odnoszacymi si¢ w gtéwnej mierze do prze-
chodzenia miedzy subkulturami zespoléw projektowych nalezy jeszcze rozpatrzy¢ prze-
chodzenie miedzy subkultura zespotu projektowego a odmiennymi subkulturami w organi-
zacji chrakteryzujacymi na przyklad inne dziaty lub spolecznosci. W praktyce zarzadzania
projektami [Hopej-Kaminska, Hopej, Kaminski 2013] zwraca si¢ w tym przypadku uwage
na koniecznos$¢ uregulowania relacji miedzy kierownikiem projektu a kierownikiem
liniowym, ktéry musi oddelegowac do pracy w projekcie swojego pracownika. Kierownik
projektu korzysta bowiem czgsto z zasobow niepodlegajacych bezposrednio jemu, a kie-
rownikowi liniowemu. Stanowi to duze utrudnienie w skutecznym zarzadzaniu ludzmi
w projekcie, poniewaz pracownicy wykazuja zwykle wigksza lojalnos¢ wobec kierownika
liniowego bezposrednio oceniajacego ich prace i decydujacego o ich premiach i awansach.
Prowadzi to oczywiscie do szeregu konfliktow i moze obniza¢ che¢ pracownika do pracy
w zespole projektowym. W celu uniknigcia tego typu sytuacji w praktyce zarzadzania pro-
jektami kierownik projektu moze skontaktowac si¢ z bezposrednim przelozonym cztonka
zespotu projektowego, zZeby podczas osobistego spotkania przedstawi¢ mu projekt i omo-
wi¢ kogo, na jak dtugo i w jakim wymiarze czasowym potrzebuje. Omdwienia wymagaé
bedzie rowniez kwestia kolizji zadan - oznacza to koniecznos$¢ przyjecia pewnej strategii
postepowania wowczas, gdy pracownik otrzyma w tym samym czasie zadania do realizacji
zaréwno od przelozonego, jak i od kierownika projektu. W zwiazku z tym zostaje uzgod-
niony nie tylko sposéb i forma kontaktu z przetozonymi pracownikéw, lecz takze sposob
rozwigzywania sytuacji wyjatkowych i konfliktowych. W dalszej kolejnosci trzeba dopre-
cyzowac jednoznacznie sytuacje pracownika po zakonczeniu projektu, tak aby nie obawiat
sie on o swojg przyszlos¢ po projekcie (np. mozna go zapewnic¢, ze jego dotychczasowe
stanowisko bedzie dla niego zachowane).

Omowione przechodzenie migdzy subkulturami moze mie¢ oczywiscie wplyw na sile
subkultury zespotu projektowego. Mozna bowiem przypuszczac, ze przeptyw uczestnikow
organizacji miedzy jej réznymi obszarami bedzie sprzyjal ujednolicaniu si¢ norm i war-
tosci. Powszechnie uwaza si¢ (por. np. [Ritzer 1997; Giddens 2006]), ze duzy wplyw na
ujednolicenie si¢ kultury ma kultura dominujaca, w tym przypadku bylaby to kultura or-
ganizacyjna, ktéra w malym stopniu przyswaja sobie elementy subkultur, a w znacznym
— wplywa na ksztaltowanie sig i tres¢ subkultur. Czlonkowie zespoléw projektowych, prze-
chodzac wigc miedzy réznymi subkulturami i wywodzac sie z kultury organizacyjnej, beda
zatem w naturalny sposob ostabia¢ subkulture zespotu projektowego. W tym kontekscie
nalezy jednak zauwazy¢, ze o ile w dyskusji na temat kultury narodowej i kultury organi-
zacyjnej przewazaja argumenty za ujednolicaniem si¢ kultury (czyli homogenizacja — upo-
dabnianiem si¢ tresci kulturowych) [Jacko 2008; Szumera 2015; Sutkowski 2002b], o tyle,
jak stusznie zauwaza Kranz-Szurek [2012], mozliwe s3 tez jej heterogenizacja (zwigkszanie
sie réznorodnosci i wspdlzaleznosci) oraz hybrydyzacja (mieszanie sie tresci kulturowych
i w konsekwencji powstawanie nowych jakosci). Jak wskazano juz w podrozdz. 2.4.5, tole-
rancja, pluralizm i niski stopien unikania niepewnosci, ktore wiaza si¢ z przechodzeniem
miedzy subkulturami i majg wplyw na integracje organizacji, prowadza réwnoczesnie do
dezintegracji systemu organizacyjnego, co w tym przypadku powinno wzmacnia¢ sub-
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kulture zespotu projektowego. Oczywiscie integracja i dezintegracja systemu organizacyj-
nego moze skutkowa¢ mniejsza lub wigksza sita subkultury zespotu projektowego oraz
odmiennym (wzmacniajacym, neutralnym czy przeciwstawnym) charakterem tej subkul-
tury. Oznacza to na przyklad, ze w wyniku przechodzenia miedzy subkulturami subkul-
tura zespotu projektowego moze si¢ oslabiac, ale jednoczesnie zaczng w niej wystepowac
nieliczne normy i wartosci sprzeczne z kulturg organizacyjna. Albo na odwrét — subkul-
tura zespotu projektowego bedzie silniejsza, ale jej normy i wartosci beda bardziej zgod-
ne z kulturg organizacyjng (bedzie ona miala wzmacniajacy charakter). Poniewaz w tym
miejscu rozwazan teoretycznych trudno jest przesadzi¢ o kierunku zmian zachodzacych
wraz z wystgpowaniem czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu miedzy subkulturami,
przyjeta zostanie (przewazajaca w literaturze przedmiotu) opinia, ze przechodzenie mig-
dzy subkulturami bedzie sprzyjac ich unifikacji. Oznacza to, ze im wiecej jest czynnikow
sprzyjajacych przechodzeniu miedzy subkulturami, tym stabsza powinna by¢ subkultura
zespotu projektowego (rys. 3.5).

Czynniki wptywajace na przechodzenie miedzy subkulturami

a sita subkultury zespotu projektowego

Brak spotkania inicjujagcego Organizacja spotkania inicjujacego
Brak spotkan zespotu projektowego Organizowanie spotkan zespotu
projektowego
Brak jednej metodyki zarzadzania projektami Powszechnos¢ jednej metodyki zarzadzania

projektami wsrod pracownikow

Subkultury maja wzgledem siebie charakter Subkultury maja wzgledem siebie charakter
przeciwstawny wzmacniajacy lub neutralny
Wysoki stopien unikania niepewnosci Niski stopien unikania niepewnosci
Struktura liniowa wyodrebniona Struktura liniowa z wyodrebnionym
funkcjonalnie, przedmiotowo lub zespotem projektowym (Task Force), struktura
terytorialnie, struktura liniowa z dziatem liniowo-sztabowa, projektowa organizacja
wspotpracy, ,czysta” organizacja projektowa macierzowa
Zespoly projektowe sg rozproszone Zespoly projektowe znajduja sie blisko siebie
Relacje miedzy kierownikiem projektu Relacje miedzy kierownikiem projektu
a kierownikiem liniowym nie s3 uregulowane a kierownikiem liniowym sg uregulowane
Silna subkultura zespotu Staba subkultura zespotu
projektowego < > projektowego

Rys. 3.5. Czynniki wptywajace na przechodzenie miedzy subkulturami
a sita subkultury zespotu projektowego; oprac. wtasne

Na podstawie przedstawionych uwag mozna sformutowa¢ nastepujaca hipoteze ba-
dawczy:
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Hipoteza H8a: Im mniej czynnikow sprzyjajacych przechodzeniu miedzy sub-
kulturami, tym silniejsza subkultura zespolu projektowego. I odwrotnie - im wiecej
czynnikow sprzyjajacych przechodzeniu miedzy subkulturami, tym stabsza subkul-
tura zespolu projektowego.

W przypadku typu subkultury zespotu projektowego mozna spodziewac si¢ analo-
gicznej do opisanej wczesniej zaleznosci. Latwe przechodzenie miedzy subkulturami be-
dzie sprzyjac¢ ksztaltowaniu si¢ wzmacniajacego typu subkultury zespotu projektowego.
Z kolei odmienne normy i warto$ci typowe dla subkultury neutralnej lub przeciwstaw-
nej beda rozwijac sie wtedy, kiedy przechodzenie miedzy subkulturami bedzie utrudnio-
ne. W konsekwencji sformulowa¢ mozna nastgpujaca hipoteze badawcza:

Hipoteza H8b: Im wiecej czynnikow sprzyjajacych przechodzeniu miedzy sub-
kulturami, tym bardziej wzmacniajaca subkultura zespolu projektowego. I odwrot-
nie — im mniej czynnikow sprzyjajacych przechodzeniu mie¢dzy subkulturami, tym
bardziej przeciwstawna subkultura zespolu projektowego.

3.7.2. Kontakty miedzy subkulturami a subkultura zespotu projektowego

W podrozdziale 2.4.3 opisano zjawisko wzajemnego kontaktowania si¢ subkultur,
czyli sytuacje, w ktorej uczestnicy organizacji nalezacy do réznych subkultur wchodza
ze soba w interakcje. W tym podrozdziale przeanalizowane zostanie zatem nawigzy-
wanie kontaktow przez czlonkéw subkultury okreslonego zespotu projektowego z in-
nymi subkulturami organizacyjnymi (w tym subkulturami zespoléw realizujacych inne
projekty). To, czy i w jaki sposob czlonkowie danej subkultury zespotu projektowego
beda kontaktowac si¢ z innymi subkulturami, jest zalezne od szeregu czynnikéw: cech
projektu, struktury organizacyjnej projektu, uzaleznienia czlonkéw od subkultury ze-
spolu projektowego, do ktérego naleza, zarzadzania komunikacja w projekcie, panujacej
kultury organizacyjne;j.

Cechy projektu a kontaktowanie si¢ miedzy subkulturami

W przypadku cech projektu przede wszystkim nalezy wskaza¢ na zfozonos¢ projek-
tu. Zrédlem zlozonosci projektu (o czym wcze$niej w podrozdz. 3.5.2 byla juz mowa)
jest zdaniem Hass [2008] m.in. struktura spoleczna wyznaczana przez liczbe i typy in-
terakeji. Autorka w zaproponowanym wiasnym modelu ztozonosci projektu wyréznita
szereg cech ja opisujacych. W odniesieniu do kontaktéw miedzy subkulturami trzeba
wymieni¢: implikacje polityczne, liczbe interesariuszy, poziom zmian organizacyjnych
zwiazanych z realizacjg projektéw o roznej zlozonosci (tab. 3.6).

Jak mozna zauwazy¢, rosngca zlozono$¢ projektu bedzie oznaczala réwnoczesnie
intensyfikacje kontaktow czlonkow okreslonego zespotu projektowego, a co si¢ z tym
wigze — okreslonej subkultury z innymi obszarami organizacji. Projekty niezalezne sa
wigc realizowane tylko w jednej komorce organizacyjnej, a pracownicy projektow wyso-
ce zlozonych podczas ich realizacji stykaja sie z wieloma obszarami organizacji.
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Tabela 3.6. Model ztozonosci projektu
. . - Ztozonos¢ projektu
Wymiary ztozonosci - - - - - ;
Niezalezny Srednio ztozony Wysoce ztozony
Implikacje polityczne Brak Drobne Duze
L Dwie, trzy grupy Wiele grup interesariuszy
Komunikacja . :
. . . i . interesariuszy, o sprzecznych
Liczba interesariuszy bezposrednia ] . ) ‘
. L o . trudne dziatania oczekiwaniach, trudne
i komunikacja z nimi zjedna grupa . . . . .
. . komunikacyjne dziatania komunikacyjne
interesariuszy . . . .
i koordynacyjne i koordynacyjne
Projekt wptywa
na pojedyncza . Projekt powoduje zmiany
. Projekt wptywa na . . .
jednostke dwie. trzv dobrze organizacyjne na duza
wie, trz yd
Poziom zmian biznesowa, jeden nane 'ezllnostk' skale i ma wptyw na cate
z i
organizacyjnych Znany proces . . przedsiebiorstwo, wiele
. biznesowe, procesy A .
biznesowy . proceséw biznesowych
. i systemy IT . )
i jeden system i systemow IT
informatyczny
Zrédto: na podst. [Hass 2008].

Struktura organizacyjna a kontaktowanie si¢ miedzy subkulturami

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na kontakty cztonkéw subkultury zespotu pro-
jektowego z innymi subkulturami w organizacji jest struktura organizacyjna (por. [Jo-
chheim 2002; Esworthy 2011]). Na podstawie opisanej w podrozdz. 3.5.3 systematyki
typowych form organizacji projektowej od organizacji projektu w strukturze liniowej
(wyodrebnionej funkcjonalnie, przedmiotowo lub terytorialnie) do ,,czystej” organizacji
projektowej mozna przypuszczac, ze:

o w przypadku struktury liniowej, liniowej z dziatem wspotpracy i czystej organiza-
cji projektowej ilo$¢ kontaktéw bedzie niska, poniewaz realizacja projektu odby-
wa sie albo w jednej jednostce organizacyjnej, albo nastepuje petna rozdzielnos¢
biezacej dzialalnosci i dziatalnosci na rzecz projektu,

o w przypadku struktury liniowej z wyodrebnionym zespolem projektowym (Task
Force), liniowo-sztabowej i projektowej organizacji macierzowej ilo$¢ kontaktow
bedzie wysoka, poniewaz w realizacji projektu uczestniczg pracownicy z réznych
komorek organizacyjnych (projekt ze wzgledu na strukture obejmuje cala orga-
nizacje).

Status projektu a kontaktowanie si¢ miedzy subkulturami

Czynnikiem wplywajacym na kontakty cztonkéw subkultury zespolu projektowego
z innymi subkulturami w organizacji jest rébwniez status projektu, czyli pozycja, kto-
ra zajmuje w organizacji (por. [Esworthy 2011]). Jak wspomniano w podrozdz. 2.4.3,
czlonkowie danej subkultury majg wieksza mozliwos¢ wspolpracy z osobami z innych
subkultur i tatwiej nawigzujg z nimi kontakty, jedli ich subkultura ma wyzszy status.
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W przeciwienstwie do tego subkultury o nizszym statusie bedg mialy tendencje do za-
mykania si¢ w sobie, a ich cztonkowie beda wchodzili w interakcje z mniejszg liczba
subkultur. W przypadku zarzadzania projektami status projektu zaleze¢ bedzie od:

» postrzegania zarzadzania projektami w organizacji — czy realizacja projektow sta-
nowi wazny aspekt funkcjonowania organizacji w oczach jej pracownikéw,

« nadawania projektom w organizacji réznych priorytetdw - czy nastepuje na przy-
kiad podzial na projekty strategiczne, taktyczne czy operacyjne (czyli mniej lub
bardziej wazne),

« innych cech projektu - m.in. wielkosci, skfadu zespotu projektowego.

Odnosnie do postrzegania zarzadzania projektami w organizacji mozna powolac sie
na opracowanie Kerznera [2005] i wymieni¢ brak wsparcia kierownictwa jako czynnik
majacy na nie wplyw. Wynika on z przekonania, ze zarzadzanie projektami wymaga
decentralizacji, przekazania kierownikom projektu czesci kluczowych informacji i pew-
nej kontroli nad wydatkami stanowigcych zrédlo wladzy kierownictwa. Dlatego jego
czlonkowie niechetnie zrzekajg si¢ swojej wladzy i nie wspierajg zarzadzania projekta-
mi. Nieche¢ kierownictwa do wsparcia zarzadzania projektami wynika¢ moze réwniez
z przekonania, ze jest ono niepotrzebne. Wielu kierownikow zaktada bowiem, ze jesli
pracownicy prawidlowo wypelniaja swoje obowiazki, to jest to wystarczajace. Kerzner
[2005] formuluje takze liste powszechnych opinii dotyczacych zarzadzania projektami,
chodzi m.in. o przekonanie, ze zarzadzanie projektami:

o wymaga wigkszej liczby oséb i spowoduje wzrost kosztow ogdlnych,

« spowoduje destabilizacje organizacji i zwiekszy liczbe konfliktow,

« spowoduje problemy zwigzane z zalezno$ciami hierarchicznymi i uprawnieniami,

o doprowadzi do czastkowej optymalizacji ograniczajacej si¢ do poszczegélnych
projektow,

» wiaze si¢ z nakladami, ktére moga spowodowac, ze firma przestanie by¢ konku-
rencyjna,

 ma sens tylko w przypadku duzych projektow,

« wplynie na pogorszenie jakosci.

Podana przez Kerznera lista opinii deprecjonujacych znaczenie zarzadzania pro-
jektami przeklada si¢ na niska ocene waznosci lub przydatnosci prac zespoléw pro-
jektowych, co potwierdzily obserwacje Hopej-Kaminskiej, Hopeja i Kaminskiego
[2013] dokonane w jednym z przedsigbiorstw produkcyjnych. Respondenci wska-
zywali m.in. na konflikt dzialalnosci projektowej z realizacjg procesu produkcyjnego
(wszystko, co bylo odbierane jako zakldcenie produkeji, byto oceniane negatywnie),
zbytnie obcigzenie pracownikéw liniowych realizowanymi zadaniami, brak wsparcia
realizowanych projektéw ze strony sponsora, nieche¢ do oddelegowywania pracow-
nikéw do pracy w projektach przez kierownikéw (cztonkowie zespoldéw projekto-
wych stawali si¢ niepelnowarto$ciowymi pracownikami dla swoich dotychczasowych
liniowych kierownikéw), nieche¢ do uczestnictwa w zespole projektowym ze strony
pracownikow ze wzgledu na niepewno$¢ miejsca pracy w strukturze liniowej po re-
alizacji projektu.
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O tym, ze projektowi nalezy nada¢ wysokie znaczenie w organizacji méwi m.in.
Wozniak [Wozniak, Lokaj 2009]. Jego zdaniem nalezy chwali¢ cztonkéw zespotu pro-
jektowego, dawa¢ im odczug, Ze to, co robig, ma sens i jest dla firmy wazne. Ile tylko
mozna, dba¢ réwniez o to, zeby mieli oni kontakt z najwyzszym kierownictwem w celu
zademonstrowania, nad czym pracujg i jak to, co robig, bedzie wspoldziatato z innymi
produktami. Grupa innowatoréw w zespole projektowym nie powinna przy tym by¢
umiejscowiona zbyt gleboko w strukturze organizacyjnej, tj. nie powinna mie¢ nad
sobg zbyt wielu szczebli hierarchii, przetozonych i zaleznosci decyzyjnych.

Mozna zatem sadzi¢, ze negatywne postrzeganie zarowno zarzadzania projekta-
mi, jak i funkcjonowania zespotéw projektowych bedzie obnizato ich status w orga-
nizacji.

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na status zespolu projektowego w organizacji
jest mechanizm priorytetyzacji projektow. Priorytetyzacja projektéw wynika z jed-
noczesnej checi realizacji wielu projektow i zwigzanej z tym koniecznosci wyboru
projektéw najwazniejszych, strategicznych oraz tych o mniejszym znaczeniu. W lite-
raturze przedmiotu opisano rézne kryteria stuzace do kategoryzowania i oceny pro-
jektow (por. np. [Collyer, Warren 2009; Kozarkiewicz 2012]). Nalezg do nich m.in.:
cykl zycia projektu, stopien innowacyjnosci, stopien niezbednosci/pilnosci, stopien
powigzania i spojnosci z innymi projektami organizacji [Brzozowski 2014]. Na pod-
stawie przedstawionych przez Boston Consulting Group i Project Management In-
stitute [The Boston Consulting Group 2015] wynikéw badan wynika, ze wiekszo$¢
firm stosuje w zarzadzaniu portfelowym kryteria: zgodnosci projektéw ze strategia,
finansowy i pozafinansowy wplyw projektu na organizacje i jej rozwoj, mozliwosci re-
alizacji projektu (w przypadku nowych projektéw), stopien zaawansowania realizacji
projektu i jego zgodno$¢ z planem. Tak okreslona priorytetyzacja doprowadzi osta-
tecznie do wylonienia projektow wazniejszych, ktorych status w organizacji bedzie
wyzszy, i mniej waznych o nizszym statusie.

Ostatecznie o statusie projektu moga stanowic¢ takze inne czynniki zalezne od spe-
cyfiki organizacji. Mozliwe jest na przykiad, ze w organizacjach wysoce zhierarchizo-
wanych o statusie projektu bedzie decydowat sktad zespotu projektowego. Jesli uczest-
nicza w nim osoby z wyzszych szczebli hierarchii, to projekt i zespét uznawany sa za
wazne i maja z punktu widzenia 0séb zatrudnionych w organizacji wigksze szanse na
sukces.

Uzaleznienie czlonkow od zespolu projektowego
a kontaktowanie si¢ miedzy subkulturami

Na nawigzywanie kontaktéw z innymi subkulturami (por. podrozdz. 2.4.3) ma réw-
niez wplyw stopien uzaleznienia ludzi od danej subkultury zespotu projektowego. Uza-
leznienie rozumiane jest w tym przypadku jako ograniczenie czlonka zespotu projekto-
wego zasadami pracy panujacymi w zespole. Na przyklad moze to by¢ harmonogram,
ktdry nie pozostawia ludziom wolnego czasu na kontakty z innymi, jasno zdefiniowane
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role w zespole wraz z pozagdanym schematem komunikacji (czyli brak swobody wyboru
interakcyjnych partneréw) czy tez Scisle powigzanie ze sobg prac poszczegdlnych oséb
prowadzace do silniejszego uzaleznienia pracownikéw od ich zespolu projektowego.
Pracownik bedzie ograniczal swoje kontakty z innymi subkulturami, poniewaz nie ma
na nie ani czasu, ani nie jest do tego uprawniony albo kontakty na zewnatrz zespoiu
mogg zakldci¢ funkcjonowanie jego lub zespotu. Mozna spodziewac si¢ poza tym, ze je-
zeli praca w danym zespole projektowym jest gtéwnym zrédtem dochodéw pracownika
lub w dominujacym stopniu zaspokaja inne jego potrzeby, to wlasnie ten zespot bedzie
dla niego najwazniejszy, a potrzeba nawigzywania kontaktéw poza nim bedzie mata.
Powodowac to bedzie zamykanie si¢ w sobie zespotu projektowego i zmniejszenie liczby
kontaktéw nawigzywanych z innymi subkulturami.

Komunikowanie si¢ w zarzadzaniu projektami
a kontaktowanie si¢ miedzy subkulturami

Przeptyw informacji jest jednym z fundamentéw wszystkich dzialan przedsigbior-
stwa. Od jakosci i aktualnosci informacji dostepnej dla wspotpracujacych osob jest na-
tomiast w znacznym stopniu uzalezniona trafnos¢ decyzji. O znaczeniu komunikowania
sie w zarzadzaniu pisze m.in. Griffin [1996]. Odwoluje si¢ do dziesi¢ciu rél menedzera
wedlug Mintzberga i stwierdza, Ze nie da si¢ ich wypelni¢ bez komunikowania si¢. De-
finiuje rowniez podstawowe terminy: ,dane’, ,informacja’, ,,komunikowanie si¢”. Dane
to ,,[sJurowe liczby i fakty odzwierciedlajace pojedynczy aspekt rzeczywistosci” [Griffin
1996, s. 676]. Informacja to ,,[d]ane zaprezentowane w sposob majacy znaczenie” [Grif-
fin, s. 676], a komunikowanie si¢ to ,,[p]roces przekazywania informacji od jednej osoby
do drugiej” [Griffin, s. 554].

Analogicznie - komunikacja w projekcie obejmuje procesy wymagane do zapewnienia
terminowego i prawidlowego opracowania, gromadzenia, przekazywania i przechowywa-
nia informacji dotyczacych projektu. W Project Management Institute w odniesieniu do
zarzadzania komunikacja w projekcie wyrdzniono cztery podprocesy: planowanie komu-
nikacji, dystrybucje informacji, sprawozdawczo$¢ wynikéw, zamkniecie administracyjne.
Nalezy zauwazy¢, ze procesy i dzialania wystepujace w zarzadzaniu komunikacja w pro-
jekcie tworza miedzy wszystkimi jednostkami zaangazowanymi w przedsiewziecie sie¢
powigzan informacyjnych, ktora jest z jednej strony niezbedna do prawidlowej realiza-
cji projektu, a z drugiej prowadzi do kontaktéw migdzy subkulturami. Major i Spatek
[2017] przedstawiaja w swojej publikacji wystepujace w zarzadzaniu projektami kanaty
i narzedzia przekazywania informacji. Naleza do nich zaréwno tradycyjne metody ko-
munikacji (spotkania, rozmowy i kontakt telefoniczny, dokumentacja papierowa, tablice
$cienne), jak i wspolczesne metody komunikacji (poczta elektroniczna, komunikatory,
audiokonferencje, wideokonferencje, blogi projektowe, portal projektu, kalendarz gru-
powy, wirtualne tablice). Zauwazaja, ze wspdlczesne metody przekazywania informacji
wspierajg nie tylko komunikacje, lecz takze koordynacje zadan i wspdtprace czlonkéw
zespoltu projektowego.
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Etnocentryzm a kontaktowanie si¢ miedzy subkulturami

Na kontakty miedzy subkulturami bedzie wplywa¢ réwniez kultura organizacyjna
przeciwdzialajgca etnocentryzmowi oraz negatywnym stereotypom. Kiedy czlonkowie
danej subkultury beda uwazac si¢ za lepszych (postawa etnocentryczna), a do innych sub-
kultur beda podchodzi¢ z niechecia lub wrogoscia, w kulturze organizacyjnej sprzyjajacej
nawigzywaniu kontaktéw miedzy subkulturami dominowac bedzie relatywizm kulturowy;,
czyli powstrzymanie si¢ od ocen oraz sadow wartosciujacych praktyki innych pracowni-
kéw bedacych czlonkami innych subkultur. W praktyce oznacza to brak uprzedzen w sto-
sunku do pracownikéw pelnigcych inne funkcje czy bedacych na innym szczeblu hie-
rarchii. Relatywizm kulturowy, co oczywiste, bedzie ostabial pojawianie si¢ negatywnych
stereotypow i stworzy przestrzen do rozwoju stereotypdw neutralnych lub pozytywnych.

Kontaktowanie si¢ miedzy subkulturami moze mie¢ zwigzek z sila subkultury zespo-
tu projektowego (o czym byta juz mowa we wczesniejszym podrozdziale). Kontaktowanie
si¢ czlonkow zespolu projektowego z pracownikami innych obszaréw organizacji bedzie
sprzyjalo wzajemnemu poznawaniu si¢ i ujednolicaniu norm i wartosci, a co si¢ z tym wig-
ze ostabianiu subkultury zespotu projektowego. Jednoczesnie jednak (por. podrozdz. 2.4.5)
policentryzm i walka ze stereotypami umozliwiajace kontaktowanie si¢ subkultur sprzyjaja
kulturowej réznorodnosci. Podobnie jak w przypadku (rozwazanych wczesniej) czynnikéw
sprzyjajacych przechodzeniu miedzy subkulturami, tak i tu - problem integracji i dezintegra-

Czynniki wplywajace na kontaktowanie sie¢ miedzy subkulturami

a sita subkultury zespotu projektowego

Niska ztozonos¢ projektu — tzw. projekt
Projekt wysoce ztozony
niezalezny

Struktura liniowa z wyodrebnionym zespotem
Struktura liniowa, struktura liniowa z dziatem
projektowym (Task Force), struktura liniowo-
wspotpracy i czysta organizacja projektowa
-sztabowa i projektowa organizacja macierzowa

Zespot projektowy ma niski status Zespot projektowy ma wysoki status
w organizacji w organizacji
Cztonkowie zespotu projektowego s3 mocno Cztonkowie zespotu projektowego sa stabo
uzaleznieni od pracy w tym zespole uzaleznieni od pracy w tym zespole
Mata liczba metod komunikacji wykorzystywana Duza liczba metod komunikacji
w organizacji wykorzystywanych w organizacji
Kultura organizacyjna charakteryzuje sie Kultura organizacyjna charakteryzuje sie
etnocentryzmem relatywizmem kulturowym
Silna subkultura zespotu P = Staba subkultura zespotu
< »
projektowego projektowego

Rys. 3.6. Czynniki wptywajace na kontaktowanie sie miedzy subkulturami a sita subkultury zespotu
projektowego; oprac. wkasne
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cji systemu organizacyjnego moze przybra¢ posta¢ mniejszej lub wigkszej sity subkultury ze-
spotu projektowego oraz wzmacniajacego, neutralnego czy przeciwstawnego charakteru tej
subkultury. Do okreslenia kierunku zmian zachodzacych wraz z wystepowaniem czynnikéw
sprzyjajacych kontaktowaniu sie subkultur konieczne jest przeprowadzenie badan empirycz-
nych. Z tego wzgledu przyjete w tym miejscu zostanie wstepne zalozenie, ze im wigcej jest
czynnikéw sprzyjajacych kontaktowaniu si¢ miedzy subkulturami, tym stabsza jest subkul-
tura zespolu projektowego (rys. 3.6).

Przyjete zostanie rowniez wstepne zalozenie, ze kontaktowanie sie¢ miedzy subkultu-
rami, bedzie nie tylko ostabia¢ subkulture zespotu projektowego, lecz takze prowadzi¢
do coraz wigkszej zgodno$ci norm i warto$ci wystepujacych w subkulturze zespotu pro-
jektowego i w kulturze organizacyjnej. Oznacza to, ze im wigcej jest czynnikéw sprzy-
jajacych kontaktowaniu si¢ miedzy subkulturami, tym bardziej wzmacniajaca bedzie
subkultura zespolu projektowego.

Na podstawie przeprowadzonych rozwazan mozna sformulowa¢ dwie hipotezy ba-
dawcze (jedna odnoszacg si¢ do sily, a druga do typu subkultury zespotu projektowego):

Hipoteza H9a: Im mniej czynnikow sprzyjajacych kontaktowaniu si¢ miedzy sub-
kulturami, tym silniejsza subkultura zespolu projektowego. I odwrotnie — im wiecej
czynnikow sprzyjajacych kontaktowaniu si¢ miedzy subkulturami, tym stabsza sub-
kultura zespolu projektowego.

Hipoteza H9b: Im wiecej czynnikow sprzyjajacych kontaktowaniu si¢ miedzy
subkulturami, tym bardziej wzmacniajaca subkultura zespolu projektowego. I od-
wrotnie - im mniej czynnikow sprzyjajacych kontaktowaniu si¢ mi¢edzy subkultura-
mi, tym bardziej przeciwstawna subkultura zespolu projektowego.

3.7.3. Uczenie sie a subkultura zespotu projektowego

Kolejnym procesem zachodzacym w subkulturach, jak mozna wiec sadzi¢ i w sub-
kulturach zespotéw projektowych, sa zmiany tych subkultur. Okazuje si¢, ze zmiana
subkultury zespotu projektowego i zarzadzanie projektami sg ze sobg silnie powigzane,
poniewaz zdaniem wielu autoréw zarzadzanie projektami jest czynnikiem uruchamiajg-
cym uczenie si¢ na podstawie doswiadczenia zdobywanego podczas realizacji projektow
[Barker, Neailey 1999; Huber 1999; Schindler, Eppler 2003; Terzieva, Morabito 2016].
Przyczyny tak duzego zainteresowania dokonywaniem zmian lub uczeniem si¢ nalezy
upatrywa¢ w checi organizacji do podwyzszania konkurencyjnosci przedsigbiorstw.
Oznacza to, ze aby wyprzedza¢ zmiany otoczenia lub tylko podaza¢ za nimi, konieczne
jest realizowanie projektow, w ktorych (najpierw) na poziomie zespotu projektowego
zachodzi zmiana polegajaca na dostosowaniu si¢ pracujacych w nim ludzi do nowych,
specyficznych wyzwan. W zespolach projektowych kluczem do zmiany jest nie tylko
indywidualne uczenie sig, lecz takze uczenie si¢ innych cztonkéw zespotu projektowego,
a pozniej calej organizacji. Zespoly powinny zatem wycigga¢ wnioski z opracowywa-
nych projektéw (dotyczace i sukcesoéw, i niepowodzen), zeby nastepnie je rozpowszech-
niac i stosowa¢, tak aby na samym koncu korzysci odniosla cala organizacja.
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Nalezy zauwazy¢, ze w wyniku uczenia si¢ jest rozwijana nowa wiedza dotyczaca za-
réwno nowych produktéw, ustug czy technologii, jak i samych proceséw zarzadzania
projektami [Gil, Mataveli 2018]. Zespot projektowy uczy si¢ wtedy, kiedy indywidualne
lub zbiorowe wykonywanie zadan projektowych stale si¢ poprawia na skutek ulepszania
procedur, lepszego wykorzystywania zasobéw oraz kumulowania nowej wiedzy, ktéra
moze zosta¢ pdzniej przeniesiona do innych projektéw lub dziatan organizacji. Jak za-
uwaza Gil i Mataveli [2018], nawet jesli tres¢ projektu ma charakter tymczasowy i za kaz-
dym razem inny, organizacja projektu jest Zrédtem i rezultatem uczenia sie. To oznacza,
ze w wyniku zmian i uczenia si¢ doskonalone sa procesy i narzedzia zarzadzania pro-
jektami, zbierane najlepsze praktyki, a z uplywem czasu ros$nie dojrzalo$¢ zarzadzania
projektami w danej organizacji.

Chcac przeanalizowa¢ sposob, w jaki moze przebiega¢ uczenie sie, mozna przywota¢
opracowanie Mumforda [1995]. Opisal w nim cztery podejscia do uczenia menedzerskie-
go na podstawie zdobywanego do$wiadczenia: intuicyjne, przypadkowe, retrospektywne,
perspektywiczne. Podejscie intuicyjne nie jest Swiadomym procesem, a ci, ktorzy je sto-
suj3, wierzg, ze uczenie sie jest czyms$ naturalnym, co dzieje si¢ niejako normalnie dzieki
zdobywanym doswiadczeniom, przy tym jednak trudno im okresli¢, czego dokfadnie sie
ucza. Wiedza zdobyta przez doswiadczenie jest w tym przypadku niejawna i trudno sie
nig podzieli¢. Podejscie przypadkowe charakteryzuje nauke, ktéra ma miejsce w wyniku
wystapienia sytuacji wyjatkowych. Podejscie retrospektywne polega na zapamietywaniu
i analizie tego, co si¢ wydarzylo, oraz na omawianiu konsekwencji zaistnialych sytuacji.
Bardzo czgsto spowodowane jest bledami (podobnie jak w podejsciu przypadkowym) - to
oznacza gotowos¢ do uczenia si¢ nie tylko na podstawie pozytywnych, lecz takze nega-
tywnych doswiadczen i wyciagania wnioskéw majacych pozniej stuzy¢ za lekcje dla nich
samych lub innych pracownikéw. Na koniec trzeba zaznaczy¢, ze aby podejscie retrospek-
tywne uczenia si¢ moglo wystapi¢, niezbedne jest spisanie i zachowanie tego, czego si¢
nauczono. W podejsciu perspektywicznym natomiast w przeciwienstwie do pozostatych,
w ktérych nauka jest wynikiem spogladania w przeszto$¢, koncentracja skierowana jest
w przyszio$¢ — w planowanie nauki na podstawie tego, co si¢ w przysztosci ma wydarzy¢.

Niektorzy autorzy przedstawiaja przykladowe schematy uczenia si¢ cztonkéw zespo-
téw. Na przykiad Barker, Neailey [1999] uwazaja, ze nauka rozpoczyna si¢ na poziomie
jednostki, ktéra dokonuje tzw. indywidulanego przegladu uczenia si¢ - to etap pierw-
szy. W analizowanej przez nich organizacji zachecano wszystkich cztonkéw zespotu, aby
zastanowili si¢ nad nowo pozyskiwanymi umiejetno$ciami i zarejestrowali swoja nowo
zdobyta wiedze w tzw. dzienniku uczenia si¢ (ang. learning log). Dziennik ten stanowit
wprowadzenie do procesu uczenia sie organizacji na bazie zdobywanych indywidualnie
doswiadczen, ktdre byly za jego pomoca przechwytywane i mogly by¢ udostepnianie
innym. Poza tym stanowit przypomnienie o stalej koniecznosci doskonalenia si¢. Dzig-
ki niemu wspierano takze myslenie rozbiezne i zachg¢cano do krytyki dotychczasowych
rozwigzan w celu formulowania wlasnych pomystéw w znanym srodowisku pracy.

Etap drugi — wiedza zebrana przez czlonka zespotu projektowego w dzienniku uczenia
sie byla udostepniana innym cztonkom zespolu projektowego wywodzacym sie z okre-
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slonych obszaréw funkcjonalnych, zeby skonfrontowaé nowa wiedzg ,,projektows” z ich
dotychczasowa wiedza ,funkcjonalng”. Bioragc pod uwage bardzo rozbiezny charakter
uczenia si¢ zapisanego w poszczegdlnych dziennikach uczenia sig, celem przegladow
funkcjonalnych bylo zach¢cenie inzynierdw, specjalistow sprzedazy i marketingu czy za-
trudnionych w produkcji do myslenia konwergencyjnego i okreslenia nowych elementéw
wiedzy najbardziej istotnych ze wzgledu na kazda funkgje.

Etap trzeci - nowa wiedza zweryfikowana przez reprezentantéw obszaréw funkcjo-
nalnych byta przenoszona na poziom calego zespotu projektowego. Proszono cztonkéw
zespotu projektowego o sprawdzenie nowej wiedzy dotyczacej obszaréw funkcjonalnych
innych niz wlasny. Nastepnie organizowano warsztaty w celu skonsolidowania uczenia
sie funkcjonalnego i sformulowania najwazniejszych dla zespotu projektowego wnio-
skéw. Pod koniec warsztatow reprezentanci poszczegolnych funkeji pracowali w matych
grupach nad planami zmian, tak aby mozna byto natychmiast wykorzysta¢ innowacje
zaréwno w aktualnie realizowanym projekcie, jak i potencjalnych przysztych projektach.

Etap czwarty - nowo zdobyta wiedze przekazywano do innych projektéw w organi-
zacji i zachecano zatrudnionych tam ludzi do uczenia si¢. Wprowadzanie nowej wiedzy
w innych zespotach projektowych jest bowiem mozliwe tylko wtedy, kiedy ich cztonko-
wie sami aktywnie te wiedze chtong. Potezny transfer wiedzy nastgpit dopiero przez bez-
posrednie rozmowy miedzy czlonkami zespolu projektowego dysponujacego nowymi
rozwigzaniami a cztonkami innych zespotéw projektowych.

Zilustrowany przez Barkera i Neaileyego [1999] przyklad uczenia sie podczas reali-
zacji projektu jest jednak (jak mozna podejrzewac) stosunkowo rzadkim przypadkiem,
skoro wielu autoréw wskazuje na czesty brak uczenia si¢ zespotéw projektowych (oraz
organizacji jako calosci). Oni sami réwniez wspominali o pojawiajacym si¢ zazwyczaj nie-
zrozumieniu potrzeb proceséw uczenia si¢ przez poszczegdlnych cztonkéw zespotu pro-
jektowego. Poniewaz pracownicy nie dostrzegaja swojej istotnej roli w tym procesie, brak
jest ustrukturyzowanego podejscia do uczenia sie¢, procesy uczenia si¢ realizowane sg ad
hoc, a w przegladach prac projektowych uczestniczg jedynie nieliczni kluczowi czlonko-
wie zespolu projektowego. Huber [1999] z kolei pisze o konkurencji wewnatrz organizacji
utrudniajgcej lub blokujacej che¢ dzielenia sie wiedza zdobywang w projektach, a Schin-
dler i Eppler [2003] - o organizacyjnej amnezji, ktéra moze by¢ spowodowana m.in.:

 brakiem pozyskiwania i dokumentowania wnioskéw wyciagnietych z realizacji
projektow,

 presja czasu pod koniec projektu i koniecznoscia szybkiego angazowania si¢ pra-
cownikéw w nowy projekt,

« niewystarczajacg gotowoscig do uczenia si¢ na bledach oséb zaangazowanych
w projekt,

o brakiem komunikacji miedzy do$wiadczonymi pracownikami z powodu ich
skromnosci lub z powodu obawy przed sankcjami (w przypadku wystepowania
bledow),

o brakiem wiedzy na temat metod sprawozdawczych prowadzacym do nierejestro-
wania do$wiadczen w procesach projektowych,
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o brakiem osobistego zainteresowania cztonkéw zespotu projektowego rejestrowa-
niem swoich indywidulanych do$wiadczen,

« brakiem takiego zaprezentowania wiedzy, Zze mozliwe jest jej ponowne wykorzy-
stanie - nowa wiedza jest opisana zbyt ogdlnie, nie jest zwizualizowana lub nie jest
opisany kontekst czy warunki jej stosowania.

Poza wszystkim, jesli przyjmie sig, ze realizowane projekty maja unikalny i jedno-
razowy charakter, to zdobywana w trakcie ich realizacji wiedza moze by¢ postrzegana
przez pracownikéw uwzgledniajacych korzysci organizacji procesowej jako nieistotna.
O wiele istotniejsze dla uczestnikéw ,,nieprojektowe;j” czgsci organizacji moze wydawac
sie bowiem rutynowe uczenie si¢ lub tez systematyczne powtarzanie. Wiedza zdoby-
wana w projektach z kolei, ktéra zwigzana jest ze specyficznymi i raczej nietypowymi
dzialaniami, moze nigdy nie znalez¢ powtdérnego zastosowania i dlatego nie jest warta
uwagi [Koskinen, Pihlanto 2008].

Analizowane tu uczenie si¢ subkultury zespolu projektowego odbywa si¢ na dwoch
poziomach - inicjowane jest albo na poziomie jednostki (czlonka zespotu projektowe-
go), albo w wyniku kontaktowania sie subkultur, a to oznacza, ze:

o jesli uczenie sie jest inicjowane najpierw na poziomie czlonka zespotu projektowego,

pdzniej moze by¢ kontynuowane na poziomie calego zespotu, do ktérego on nalezy,

o jesli uczenie si¢ jest wynikiem kontaktowania si¢ subkultury zespotu projekto-
wego z innymi subkulturami, w sprzyjajacych warunkach moze doprowadzi¢ do
zmian norm i wartos$ci subkultury zespotu projektowego.

Poziom uczenia sie czlonkow zespolu projektowego

Zdaniem Nonakiego i Takeuchiego [2000] wiedza tworzona jest wylacznie przez jed-
nostki, a organizacje (w tym jak mozna sadzi¢ i zespoly projektowe) nie moga wytworzy¢
wiedzy bez jednostek. Punktem wyjscia organizacyjnego uczenia si¢ jest zatem indywidu-
alne uczenie si¢. W przypadku czlonka zespotu projektowego doswiadcza on konkretnych
sytuacji, obserwuje wyniki swoich doswiadczen i dokonuje ich oceny. Na jej podstawie
konstruowana jest koncepcja postepowania, ktdra pozniej testuje si¢ w rzeczywistosci,
skutkujaca w nastepstwie zdobywaniem kolejnych nowych doswiadczen. Sprzyja temu:

 uczenie si¢ jednostek, ktore moze by¢ zapoczatkowane juz na etapie rozwoju per-
sonelu - cztonkowie zespotéw projektowych zdobywaja bowiem nowa wiedze wy-
kraczajacg poza dotychczas zdobyta, nie tylko zwiazang z aktualnie wykonywana
praca, lecz takze mozliwg do wykorzystania w perspektywie przysztych wyzwan
[Huber 1999]. Zdobyte podczas szkolen umiejetnosci beda naturalnie wzbogacac
zasob wiedzy wnoszonej do prac zespolu projektowego;

o oddelegowywanie do zespoléw projektowych o0séb o wysokim potencjale, jesli
chodzi o che¢ uczenia si¢ - powinny to by¢ osoby majace ambicj¢ zdobywania
nowej wiedzy i do§wiadczen, idealne bylyby osoby charakteryzujace si¢ mistrzo-
stwem osobistym, o ktérym pisal Senge, lub tzw. agenci organizacyjnego uczenia
sie [Zgrzywa-Ziemak, Kaminski 2009];
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« krytyczne odnoszenie si¢ do zastanej rzeczywisto$ci projektowej — agent organi-
zacyjnego uczenia si¢ charakteryzuje si¢ refleksyjnoscia, inwestuje czas i energie
w dociekanie i analizowanie sytuacji, tak aby samodzielnie i aktywnie usprawnia¢
realizacje¢ zadan projektowych;

« motywowanie do samorozwoju i doskonalenia — oparte na wewnetrznej motywa-
cji, autonomii, poczuciu odpowiedzialnosci za wyniki (typowej dla pracy w zespole
projektowym), dokonywanie aktualnej oceny tych wynikéw (w tym réwniez okre-
sowych przegladow realizowanych prac przez kierownika projektu), angazowanie
0sob do projektow, ktore beda dla nich atrakcyjne ze wzgledu na uczenie sie;

 rejestrowanie przez czlonka zespotu projektowego nowo zdobywanych doswiad-
czen (np. w postaci dziennika uczenia si¢) [Barker, Neailey 1999] — w opisywa-
nym wczesniej studium przypadku zachecano wszystkich czlonkéw zespotu, aby
analizowali wyciagnigte przez siebie wnioski z pracy, zapisywali je, by mdc poz-
niej przedstawi¢ nowo zdobyta wiedz¢ innym cztonkom zespotu i organizacji.

Czynniki niesprzyjajace i sprzyjajace uczeniu si¢ cztonka zespotu projektowego przed-

stawiono w tab. 3.7.

Tabela 3.7. Czynniki niesprzyjajace i sprzyjajace uczeniu sie cztonka zespotu projektowego

Czynniki niesprzyjajace

Czynniki sprzyjajace

Brak szkolen w celu rozwoju personelu

Szkolenia w celu rozwoju personelu

Typowy cztonek zespotu nie jest agentem
organizacyjnego uczenia sie

Typowy cztonek zespotu to agent
organizacyjnego uczenia sie

Akceptacja dotychczasowego sposobu
realizowania projektow

Krytyczne odnoszenie sie do zastanej
rzeczywistosci projektowej

Brak motywacji zorientowanej na samorozwaj
i doskonalenie

Motywowanie do samorozwoju i doskonalenia

Nowo zdobywane doswiadczenia projektowe sg
zapominane

Rejestrowanie przez cztonka zespotu
projektowego nowo zdobywanych doswiadczen

Zrédto: oprac. wlasne.

Na podstawie przedstawionego omdwienia zagadnienia dotyczacego uczenia sig
stwierdzi¢ mozna, ze warunkiem koniecznym, ale niewystarczajagcym uczenia si¢ ze-
spotu projektowego, jest uczenie si¢ pojedynczych osdb w zespole projektowym, ktore
powinno by¢ kontynuowane na poziomie zespotowym.

Uczenie si¢ na poziomie zespolu projektowego

Uczenie si¢ na poziomie zespotowym jest skutkiem interakcji miedzy ludzmi w przed-
siebiorstwie, ktdéra sprzyja uzewnetrznianiu wiedzy jednostek, przez co mozliwy jest
przeplyw tej wiedzy i jej weryfikacja [Zgrzywa-Ziemak, Kaminski 2009]. W konsekwen-
¢ji mozna moéwic o wiedzy wspolnej wyrastajacej z wiedzy jednostek, ale odnoszacej sie
do zespolu, a nie do poszczegdlnych pracownikéow. Kasl i in. [1997] definiujg zespolowe
uczenie si¢ jako proces, dzieki ktoremu grupa tworzy wiedze dla swoich czlonkéw, dla
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siebie samej jako systemu oraz dla innych. Wskazuja trzy sposoby uczenia si¢ w zespole
i przez zespol: fragmentaryczne, sumaryczne, synergiczne. Uczenie si¢ fragmentaryczne
dotyczy uczenia si¢ poszczegdlnych jednostek w zespole, ale w efekcie grupa jako caty
system sie¢ nie uczy. Zespotowos¢ nie jest tu postrzegana za niezbedna w wykonywaniu
okreslonych zadan, stad wynika niewielkie zainteresowanie jej rozwijaniem. Innymi sto-
wy, kazdy czlonek zespotu projektowego pracuje osobno i poza przekazywaniem frag-
mentéw wykonanej pracy pracownicy nie kontaktuja sie ze soba.

Uczenie si¢ sumaryczne polega na tym, ze jednostki zaczynaja dzieli¢ si¢ informacja-
mi i pogladami w interesie sprawnosci i skutecznosci grupy, grupa jako calos¢ jednak sie
nie uczy. Oznacza to, ze o ile pojedyncze osoby zaczynaja uczy¢ sie wspdlnie, o tyle nie
przenosza tej nowo zdobytej wiedzy na poziom calego zespotu.

Uczenie sie synergiczne skutkuje tworzeniem wiedzy wspdlnie przez cztonkéw gru-
py. Rozne perspektywy sg integrowane w kierunku podzielanych przez wszystkich sche-
matéw myslowych. Zespotowos¢ jest w tym przypadku bardzo wazna, w konsekwencji
tego idee s3 przedstawiane swobodnie i otwarcie, a cztonkowie czerpig potencjalne ko-
rzysci z nowo pozyskiwanych informacji. Jak podsumowuje Zgrzywa-Ziemak [Zgrzy-
wa-Ziemak, Kaminski 2009]:

 cztonkowie zespolow przeformulowuja poglady indywidualne oraz kolektywne,

o zespOl staje sie mniej odizolowany, gdyz informacje swobodnie przeptywaja z ze-
spotu i do niego,

o eksperymentowanie zaréwno indywidualne, jak i zespotowe jest czeste i $miale,

o czlonkowie zespotu poszukuja pogladéw, ktére mogg by¢ ,,niewygodne” lub ambitne.

Mozna sadzi¢, ze uczenie sie w subkulturze, w ktorej zmiana oznacza przeksztalcenie
norm i wartosci, bedzie zblizone do synergicznego uczenia si¢. Poniewaz zdaniem Kasla
iin. [1997] ,,pelnowartosciowe” uczenie si¢ zespotu wystepuje wtedy, kiedy istniejg w ze-
spole podprocesy przeformulowania i integrowania perspektyw, tatwo jest zauwazy¢, ze
jest to zgodne z mechanizmami tworzenia si¢ i zmian subkultury (opisanymi w rozdz. 2).
Koniecznos¢ weryfikacji norm i wartosci — ich potencjalna zmiana jest zatem wywolana
nie tylko uczniem si¢ jednostek, ktére pobudzajg subkulture do zmian, lecz takze kontak-
tami z innymi subkulturami.

Na podstawie literatury przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze kontakty prowadzace do
uczenia sie subkultur beda zachodzi¢ [Barker, Neailey 1999; Huber 1999]:

o w strukturach organizacyjnych sprzyjajacych kontaktowaniu si¢ subkultur, np.

w strukturze macierzowej utatwiajacej kontakty i przechodzenie cztonkéw zespo-
tu miedzy réznymi obszarami funkcjonalnymi organizacji,

o wowczas, gdy zespdt projektowy bedzie znajdowal si¢ w miejscu dostarczenia
przedmiotéw projektu, np. bedzie w staltym kontakcie z klientem,

« w zespolach projektowych, ktorych skiad jest interdyscyplinarny (w skrajnym
przypadku w zespole beda znajdowac sie przedstawiciele wszystkich obszarow
funkcjonalnych organizacji),

« wtedy, kiedy zespoly projektowe beda tworzone celowo w taki sposdb, ze trafig do
niego osoby dobrze polaczone z innymi w sieciach w spotecznosciowych (tech-
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nicznych, organizacyjnych, branzowych), wnoszace do zespotu projektowego od-
mienne normy i wartosci.

Problematyka kontaktowania si¢ czlonkéw subkultur zespotéw projektowych zostata
omoéwiona w podrozdz. 3.7.2, na potrzeby tego nalezy stwierdzi¢, ze uczeniu si¢ subkul-
tury zespotu projektowego sprzyja¢ beda kontakty z innymi subkulturami. Uczenie si¢ na
poziomie subkultury zespotu projektowego inicjowane przez uczenie si¢ cztonkéw zespo-
tu oraz kontaktowanie si¢ miedzy subkulturami bedzie mozliwe jednak wylacznie wow-
czas, gdy beda je wspiera¢ wartosci sprzyjajace zmianom. Jak zauwazajg Haffer i Glinska-
-Newes [2013], szczegdlnego znaczenia w procesie ksztaltowania si¢ organizacji uczacej
sie nabierajg wartosci kulturowe, takie jak: otwartos¢, sktonnos¢ do eksperymentowania
i improwizacji, duch zespolowy oparty na zaufaniu, szacunku i wspdtpracy, upelnomoc-
nienie pracownikow, otwarto$¢ na zmiany w interaktywnym, systemowym procesie ucze-
nia si¢ zachodzacym w relacji z zewnetrznymi interesariuszami, ale przede wszystkim
we wzajemnych interakcjach miedzy pracownikami organizacji. Przykfady takich norm
i wartosci znalez¢ mozna w otwartej kulturze organizacyjnej [Gebert, Boerner 1995] lub
kulturze adhokracji [Cameron, Quinn 2015]. Otwarta kultura prowadzi bowiem do dzia-
tania majacego na celu ciagle ulepszanie, poznawanie i odkrywanie nowej wiedzy oraz
weryfikowanie (np. przez falsyfikacje) nieprawdziwych pogladéw i teorii. Kazdy proces
poddawany jest ciggtej refleksji i innowacji. Idealne rozwigzania nie istniejg, a wszyscy pra-
cownicy powinni dazy¢ do nowych odkry¢ i rozwigzan. Kultura adhokracji oznacza z kolei
istnienie dynamicznego i kreatywnego srodowiska pracy — pracownicy podejmuja ryzyko,
cenionymi warto$ciami sg dla nich wolnos¢ i indywidualna inicjatywa, a liderzy wprowa-
dzaja nowatorskie rozwigzania. Oznacza to, ze bez wartosci typowych dla kultury otwartej
lub adhokracji indywidulane uczenie si¢ czlonkéw zespotu projektowego, a takze kontakty
z innymi subkulturami nie doprowadzg do uczenia si¢ subkultury zespotu projektowego,
co mozna zilustrowaé w sposob przedstawiony na rys. 3.7.

Uczenie sie subkultury zespotu projektowego

T

Normy i wartosci sprzyjajace uczeniu sie subkultury zespotu

projektowego
1 1
kontakty z innymi uczenie sie
subkulturami indywidulane

Rys. 3.7. Czynniki wptywajace na uczenie sie subkultury zespotu projektowego; oprac. wiasne

Jesli przyjmie sie, ze kultura to efekt uczenia si¢ w zwigzku z koniecznoscig rozwiazy-
wania probleméw zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji (por. rozdz. 2), w proce-
sach uczenia si¢ subkultury zespotu projektowego wyksztalcaja sie¢ nowe normy i warto$ci
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wynikajace ze specyficznych i odmiennych od dotychczasowych uwarunkowan zwigzanych
z realizowanym, mniej lub bardziej unikatowym projektem. To oznacza, Ze uczenie sie sub-
kultury bedzie sprzyjac jej umacnianiu, ktdre (jak mozna sadzic) jest zwiazane z wystepowa-
niem z jednej strony norm i wartosci sprzyjajacych uczeniu sie, a z drugiej — albo z uczeniem
si¢ cztonkéw zespotu projektowego, albo z wystepowaniem kontaktéw miedzy subkulturg
zespotu projektowego a innymi subkulturami. Zaleznodci ilustrujace wptyw poszczegdlnych
czynnikéw na uczenie si¢ subkultury zespolu projektowego zilustrowano na rys. 3.8 1 3.9.

Silnie sprzyja sie
Silna
uczeniu cztonkéw
subkultura zespotu
zespotu
. projektowego
projektowego
Staba
Stabo sprzyja sie
subkultura zespotu
uczeniu cztonkéw
projektowego
zespotu
projektowego
Normy i wartosci niesprzyjajace Normy i wartosci sprzyjajace
uczeniu sie uczeniu sie

Rys. 3.8. Wptyw charakteru subkultury i uczenia sie cztonkédw zespotu projektowego na uczenie sie
subkultury zespotu projektowego; oprac. wiasne

Silnie sprzyja sie
kontaktom miedzy Silna
subkulturami subkultura zespotu
projektowego
Stabo sprzyja sie Staba
kontaktom miedzy subkultura zespotu
subkulturami projektowego
Normy i wartosci niesprzyjajace Normy i wartosci sprzyjajace
uczeniu sie uczeniu sie

Rys. 3.9. Wptyw charakteru subkultury i kontaktéw miedzy subkulturami na uczenie sie subkultury
zespotu projektowego; oprac. wkasne

Analogicznie, jedli w pierwszym i drugim przypadku uczenie si¢ subkultury sprzyja wy-
ksztalcaniu si¢ nowych norm i wartosci, to mozliwe jest, ze beda one réwniez w niektérych
kwestiach sprzeczne do tych wystepujacych w kulturze organizacyjnej. Wowczas zatem,
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gdy wystepowac beda czynniki sprzyjajace uczeniu si¢ subkultury zespotu projektowego,
mozna si¢ spodziewac, ze bedzie miala ona charakter raczej przeciwstawny. Uczenie sie
bedzie bowiem kwestionowaé pewne dotychczasowe rozwigzania i zastegpowac je nowy-
mi, adekwatnymi do unikatowego charakteru projektu. Ale jesli w zespole projektowym
nie bedzie si¢ sprzyja¢ uczeniu subkultury zespotu projektowego, bedzie ona w wigkszej
mierze zgodna z kulturg organizacyjna, a co si¢ z tym wiaze, jej charakter bedzie wzmac-
niajacy. Na tej podstawie sformulowa¢ mozna nastepujace hipotezy badawcze dotyczace
sily i typu subkultury zespotu projektowego oraz uczenia si¢ subkultury:

Hipoteza H10a: Im bardziej sprzyja sie uczeniu czlonkéw zespolu projektowego
oraz im bardziej normy i wartosci zespolu projektowego sprzyjaja uczeniu si¢ sub-
kultury, tym silniejsza jest subkultura zespolu projektowego. I odwrotnie - im mniej
sprzyja si¢ uczeniu czlonkow zespolu projektowego oraz im mniej normy i wartosci
zespolu projektowego sprzyjaja uczeniu si¢ subkultury, tym stabsza jest subkultura ze-
spolu projektowego.

Hipoteza H10b: Im bardziej sprzyja si¢ uczeniu czlonkéw zespolu projektowego
oraz im bardziej normy i wartosci zespolu projektowego sprzyjaja uczeniu sie subkul-
tury, tym bardziej przeciwstawna subkultura zespolu projektowego. I odwrotnie - im
mniej sprzyja sie uczeniu czlonkow zespotu projektowego oraz im mniej normy i war-
tosci zespolu projektowego sprzyjaja uczeniu si¢ subkultury, tym bardziej wzmacnia-
jaca subkultura zespolu projektowego.

Hipoteza H11a: Im bardziej sprzyja si¢ kontaktowaniu mi¢edzy subkulturami oraz im
bardziej normy i wartosci zespolu projektowego sprzyjaja uczeniu si¢ subkultury, tym
silniejsza jest subkultura zespolu projektowego. I odwrotnie — im mniej sprzyja sie kon-
taktowaniu miedzy subkulturami oraz im mniej normy i wartosci zespolu projektowego
sprzyjaja uczeniu si¢ subkultury, tym slabsza jest subkultura zespolu projektowego.

Hipoteza H11b: Im bardziej sprzyja si¢ kontaktowaniu miedzy subkulturami oraz
im bardziej normy i wartosci zespolu projektowego sprzyjaja uczeniu si¢ subkultury,
tym bardziej przeciwstawna subkultura zespolu projektowego. I odwrotnie - im mniej
sprzyja si¢ kontaktowaniu miedzy subkulturami oraz im mniej normy i wartosci ze-
spolu projektowego sprzyjaja uczeniu si¢ subkultury, tym bardziej wzmacniajaca sub-
kultura zespotu projektowego.

3.8. Subkultura zespotu projektowego a funkcjonowanie organizacji

3.8.1. Subkultura zespotu projektowego a zaangazowanie jego cztonkéw
Sila subkultury zespolu projektowego
Zespol projektowy jest jednostka organizacyjng powolang do realizacji projektu,

znajdujaca si¢ pod bezposrednim nadzorem kierownika projektu. Zaklada si¢ przy tym,
ze cztonkowie zespotu projektowego nie tylko posiadajg komplementarne umiejetnosci,
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lecz takze s3 zaangazowani w realizacje wspdlnego celu. Araujo, Pedron i Quevedo-Silva
[2018] twierdza, ze zaangazowanie cztonkow zespolu mozna analizowa¢ podobnie jak
zaangazowanie pracownikow w prace w danej organizacji, ale wazne jest rozréznienie
zaangazowania jednostki w organizacje od zobowigzania, ktére ma ona wobec cztonkéw
swojego zespolu. Pracownik moze by¢ bowiem bardzo zaangazowany w zesp6! i organi-
zacje lub moze by¢ zaangazowany tylko w zespdl, a nie w organizacje, a w ostatecznosci
moze nie zaangazowac si¢ ani w prace dla organizacji, ani w prace dla zespotu [Bishop,
Scott 2000].

Lochnicka [2015] zwraca uwage na to, ze termin ,,zaangazowanie” nie jest jedno-
znaczny — w jezyku angielskim pojawiaja sie przy nim réwniez: ,involvement’, ,commit-
ment’, ,engagement’. Zaangazowanie w znaczeniu involvement mozna najogoélniej okre-
sli¢ jako zespol proceséw majacych na celu zapewnienie pracownikom maksymalnego
udzialu w sprawach organizacji prowadzace do zwigkszenia ich osobistego przywigza-
nia do jej celéw. Zdaniem Lewickiej i Glinskiej-Newes [2018] poziom zaangazowania
w prace (ang. job involvement) to poznawczy stan psychologicznej identyfikacji z praca
traktowang jako instrument zaspokajania istotnych potrzeb i oczekiwan. Ma zwigzek
ze stopniem, w jakim praca stanowi centralng kwesti¢ dla jednostki i jej tozsamosci. Na
poziom zaangazowania w prace wplywaja m.in.: partycypacja, autonomia, satysfakcja
z pracy, zroznicowanie zadan, identyfikacja z nimi, otrzymywane informacje zwrotne.
Zaangazowanie z kolei w znaczeniu commitment dotyczy kwestii przywigzania lub przy-
naleznosci. Lochnicka (za Armstrongiem [2007]) podaje trzy elementy zaangazowania:
silne pragnienie przynaleznosci do organizacji, mocna wiara w stuszno$¢ wartosci i ce-
16w organizacji, gotowo$¢ do podjecia dluzszego wysitku na rzecz organizacji.

Zaangazowanie w znaczeniu engagement odnosi si¢ natomiast do emocjonalnego
zwigzku pracownika z organizacjg, wyrazajacego si¢ identyfikacjg z celami i wartoscia-
mi firmy. Zaangazowany pracownik szanuje wartosci prezentowane przez organizacje
i dziata na rzecz realizacji jej celow [Robinson i in. 2004].

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ wiele czynnikéw wptywajacych na poziom
zaangazowania pracownikow (patrz np.: [Lochnicka 2015; Walczak 2015; Drzewiecka,
Stasiuk 2012; Lewicka, Glinska-Newe$ 2018]). Kelman twierdzit (juz w 1958), ze psy-
chologiczne zaangazowanie pracownikéw (ang. psychological attachment) ma trzy wy-
miary: uleglo$¢, gdy pracownik przyjmuje dane postawy i zachowania, aby otrzyma¢
nagrode, tozsamos¢, gdy pracownik czuje sie dumny z bycia cztonkiem lub czescig da-
nej organizacji czy grupy i szanuje jej warto$ci i dokonania, internalizacje, gdy warto-
$ci danej osoby i organizacji sg catkowicie zgodne. Juchnowicz [2010] pisze natomiast
o czynnikach wplywajacych na poziom zaangazowania i dzieli je na: poznawcze, emo-
cjonalne, behawioralne. W przeprowadzonych przez nig badaniach najwazniejszym
wsérod czynnikéw poznawczych uznano znajomosé celéw pracy lub celow firmy, wérod
czynnikéw behawioralnych - sklonnos$¢ do dzielenia si¢ wiedza, a wéréd czynnikow
emocjonalnych - system wartosci i kulture organizacyjna. Juchnowicz potwierdzita
takze wplyw norm i wartosci reprezentowanych w danej organizacji na zaangazowanie
pracownikow.
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Na znaczenie kultury organizacyjnej w tym kontekscie wskazuja réwniez Schaufeli
i Bakker [2010]. S zdania, Ze przekonania kulturowe pracownikéw wspieraja cele i war-
tosci organizacji. Na poziomie emocjonalnym lub uczuciowym kultura zaangazowa-
nia tworzy poczucie dumy, przynaleznosci i przywigzanie do organizacji. Na poziomie
behawioralnym te przekonania i postawy sa przektadane na zachowania uczestnikéw
organizacji lub che¢ dotozenia wszelkich staran, aby osiaggnac cele organizacyjne. Lewic-
ka i Glinska-Newes [2018] wskazuja na przywiazanie organizacyjne trwania zwigzane
z checia pozostania w organizacji i $wiadczenia pracy oraz przywigzanie normatywne
zwiazane z przekonaniem o powinnosci pozostania w organizacji ze wzgledu na wyzna-
wane wartosci.

Wymienieni autorzy potwierdzaja wplyw kultury organizacyjnej na zaangazo-
wanie pracownikow. W przypadku subkultur organizacyjnych warto powotac si¢ na
badania przeprowadzone przez Loka i Crawforda [2001]. Stwierdzili oni na podsta-
wie przeprowadzonych badan, ze kultura organizacyjna wplywa na zaangazowanie
pracownikow, ale wptyw subkultury na to zaangazowanie jest silniejszy. Dlatego za-
sugerowali, ze kadra kierownicza, jesli chce wygenerowa¢ wigksze zaangazowanie
pracownikow danej instytucji, powinna skupic¢ sie na subkulturach organizacyjnych.
Te spostrzezenia mozna w sposdb bezposredni odnies¢ do problematyki subkultury
zespolu projektowego.

Jezeli przyjmie si¢ za punkt odniesienia silng i stabg kulture organizacyjng Stein-
manna i Schreyogga [2001], mozna sadzi¢, ze silna subkultura zespolu projektowego
bedzie sprzyja¢ nie tylko ukierunkowaniu dzialan przez redukcje ztozonosci, sprawnej
sieci komunikacyjnej, szybkiemu przetwarzaniu informacji, lecz takze silnej motywacji
ilojalnosci pracownikéw. Cechy silnej subkultury zespotu projektowego sa wigc podob-
ne do cech efektywnych zespoléw projektowych, w ktérych panuje dobra komunikacja,
wysokie zaangazowanie cztonkéw, efektywno$¢ w umawianiu spotkan itp. Pracowni-
cy wiedza bowiem, jak beda rozliczani, gdzie zaczyna i konczy si¢ ich odpowiedzial-
nos¢ oraz odpowiedzialno$¢ ich wspotpracownikéw. I odwrotnie — w przypadku stabej
subkultury zespotu projektowego lub jej braku normy i wartosci reprezentowane przez
czlonkéw zespolu projektowego nie beda roznic si¢ od tych obowigzujacych w reszcie
organizacji. Wtedy s3 mozliwe dwie sytuacje. W pierwszej — wszyscy czlonkowie ze-
spolu projektowego maja wysoko zakorzenione, wyraziste normy i wartosci kultury or-
ganizacyjnej. To w przypadku odmiennego lub unikatowego charakteru realizowanej
w projekcie pracy moze prowadzi¢ do rozbieznosci oczekiwan kadry kierowniczej do-
tyczacych rutynowych i powtarzalnych prac oraz mniej lub bardziej unikatowych zadan
zwigzanych z projektem. Z powodu ich sprzecznosci (co zostalo oméwione w rozdz. 1),
a jednoczes$nie wystepowania tych samych norm i wartodci (w organizacji i w zespole
projektowym) pracownik bedzie skonfrontowany ze przeciwstawnymi oczekiwaniami
(w projekcie i poza nim - w powtarzalnej dziatalnosci), ktére nie beda jednoczesnie
poparte odmiennymi wzorcami zachowan, normami i standardami. Pracownicy, pod-
chodzac do realizacji calkiem nowego rodzaju zadan projektowych w sposéb typowy dla
realizowanych do tej pory powtarzalnych proceséw, beda dostrzega¢ nieadekwatnos¢
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norm i warto$ci kultury organizacyjnej do specyfiki zadan projektowych. Bedzie to ob-
niza¢ ich zaangazowanie w prace zespotu.

W sytuacji drugiej zaréwno kultura organizacyjna, jak i subkultura zespotu projekto-
wego s3 stabe. Czlonkowie zespolu projektowego podzielaja normy i wartosci, ktdre i nie
sa gleboko zakorzenione, i nie sg wyraziste, co w oczywisty sposob wplywa na niskie
zaangazowanie cztonkow zespotu projektowego. Aby wspoétpraca w ztozonym systemie
przebiegala sprawnie, kazdy musi wiedzie¢ i rozumie¢, czego potrzebuje i jakimi nor-
mami i warto$ciami kieruje si¢ powigzany z nim (nawet posrednio) siecig zaleznosci
partner. Czlonkowie zespotu projektowego musza bowiem posiada¢ jednolity system
interpretowania rzeczywistosci organizacyjnej, komunikowania sie i podejmowania de-
cyzji. Jesli tak nie jest, rozbieznos¢ oczekiwan oraz norm i wartosci, a co za tym idzie
- utrudniona wspdtpraca powinny prowadzi¢ do niskiego zaangazowania pracownikéw.

Na podstawie zaprezentowanych rozwazan mozna sformulowa¢ nastepujaca hipote-
ze badawcza:

Hipoteza H12a: Im silniejsza jest subkultura zespolu projektowego, tym wiek-
sze jest zaangazowanie czlonkow zespolu projektowego. I odwrotnie — im stabsza
jest subkultura zespolu projektowego, tym mniejsze jest zaangazowanie czlonkéw
zespolu projektowego.

Typ subkultury zespolu projektowego

Pozytywny wplyw subkultury zespotu projektowego na zaangazowanie czlonkéw
zespotu projektowego musi by¢ jednak zrelatywizowany. Zasygnalizowana sprzecznosé¢
wymagan, oczekiwan oraz norm i wartosci zwigzanych z jednej strony z realizacjg po-
wtarzalnych proceséw, a z drugiej unikatowych projektéw moze mie¢ inny charakter
w zaleznosci od typu wystepujacej subkultury. Subkultura moze mie¢ bowiem (o czym
wspomniano w podrozdz. 2.4.1) charakter wzmacniajacy, neutralny oraz przeciwstawny.
W tym kontekscie mozliwe sg dwie skrajne sytuacje:

o subkultura zespotu projektowego ma charakter wzmacniajacy,

o subkultura zespotu projektowego ma charakter przeciwstawny.

Subkultura zespotu projektowego o charakterze wzmacniajagcym oznacza, ze nie
stoi ona w sprzecznos$ci z normami i warto$ciami kultury organizacyjnej i niejako ja
podkresla. W tym przypadku (jak mozna sadzi¢) zaangazowanie cztonkéw zespolu
projektowego powinno by¢ wysokie. Wynika¢ to moze przede wszystkim z tego, ze
jesli wystepuje zgodnos¢ norm i wartosci, czlonkowie zespolu projektowego szybciej
uzyskaja akceptacje swoich liniowych przetozonych na prace w projekcie. Kierownicy
liniowi, dla ktoérych normy i wartosci wystepujace w zespole projektowym sa czyms$§
oczywistym i ktérzy $wiadomie wyrazili zgode na zaangazowanie swoich podwtad-
nych w projekt, z wiekszg akceptacja odniosa si¢ p6zniej do ich dodatkowych (projek-
towych) obowigzkéw. Pracownik nie ma wéwczas ktopotéw z uczestnictwem w spo-
tkaniach czy z podzialem czasu pracy na zadania regularne oraz projektowe — moze
si¢ w nie zaangazowac.



3. Subkultury organizacyjne w zarzadzaniu projektami

Bioragc pod uwage natomiast etapy rozwijania si¢ zespoldw (opisane przez Tuckmana
[Tuckman, Jensen 2010]), faza normowania bedzie zachodzi¢ szybciej wtedy, kiedy normy
i wartosci kultury organizacyjnej beda pokrywac sie z normami i warto$ciami zespotu pro-
jektowego. To réwniez stanowi powdd wysokiego zaangazowania. W takiej sytuacji grupa nie
przebywa diugo w fazie konfliktu i jej uczestnicy zaczynajg szybko ze soba wspdtpracowac.

Poza tym, jesli subkultura zespolu projektowego ma charakter wzmacniajacy, to
oznacza, ze normy i wartosci kultury organizacyjnej wspieraja w jakims stopniu to, co
dzieje si¢ w zespole projektowym, a czlonek zespolu projektowego nie musi konfronto-
wac si¢ ze sprzecznymi oczekiwaniami zaréwno w zespole, jak i poza nim (w realizacji
rutynowych proceséw) i dzigki temu moze w pelni zaangazowac sie w prace w zespole
projektowym.

Charakter wzmacniajacy subkultury zespotu projektowego oznacza réwniez, ze i spon-
sor projektu, i kierownik projektu s wiarygodni dla cztonkéw organizacji oraz czlonkéw
zespotu projektowego, poniewaz jedna i druga grupa respektuje te same zrédla autorytetu
w organizacji i w ten sam sposob postrzega osoby firmujace projekt. Jezeli zaangazowanie
to m.in. tozsamos¢ (za: Kelman [1958]), to czlonek zespotu projektowego bedzie maégt sie
identyfikowac¢ ze swoim kierownikiem projektu lub darzy¢ autorytetem sponsora projek-
tu. Nalezy jeszcze dodac, Ze w opisywanej sytuacji zaréwno w organizacji, jak i w zespole
projektowym obowiazujg te same lub spdjne zasady awansowania i szeroko pojetego mo-
tywowania pracownikéw, co nie powoduje, Ze praca poza projektem zdaje si¢ by¢ bardziej
atrakcyjna niz w nim. Jedng z najczestszych przyczyn niskiego zaangazowania jest bowiem
odmienne podejscie do zarzadzania personelem w realizowanych projektach i w obszarze
rutynowej dzialalnosci przedsigbiorstwa, gdzie stosunkowo czesto obowiazujg tradycyjne
$ciezki kariery, a wraz ze stazem pracy nabywa si¢ uprawnien do przywilejow emerytal-
nych itp. [Hopej-Kaminska, Hopej, Kaminski 2013].

W drugim przypadku, czyli subkultury zespotu projektowego o charakterze przeciw-
stawnym, ktora stoi w sprzecznosci z normami i wartosciami kultury organizacyjnej,
uczestnik funkcjonuje w dwéch odmiennych systemach norm i wartosci — jeden dotyczy
organizacji, a drugi - zespotu projektowego. Taka sytuacja przypuszczalnie obnizy za-
angazowanie cztonkow zespoléw projektowych w wyniku sprzecznych oczekiwan, kon-
fliktéw, odmiennego stylu pracy, sposobu postrzegania sponsora projektu i kierownika
projektu w organizacji i w zespole projektowym?®. To spowoduje problemy we wspdtpra-
cy pracownika z kierownikami liniowymi, konflikty podczas ksztaltowania si¢ zespolu
projektowego, a takze czgsto odrebne rozwiazania z zakresu zarzadzania personelem.
Wiszystkie te czynniki beda prawdopodobnie obniza¢ zaangazowanie pracownika w pra-
ce w zespole projektowym. Opisane zaleznosci zilustrowano na rys. 3.10.

6 Nalezy zauwazy¢, ze utrudniona praca kierownika projektu wynika z tego, ze musi on mie¢
sSwiadomos¢ réznic kulturowych, zapobiegac konfliktom oraz godzi¢ sprzeczne kultury, aby zapewni¢
bezproblemowe funkcjonowanie zespotu. Zadania te wykonywac bedzie jednak przy braku petnego
wsparcia lub uznania reprezentantéw przeciwstawnej jemu kultury organizacyjnej. Przyktadem moze
by¢ konfrontacja kierownika projektu z biurokratyczna struktura organizacyjng danej instytucji daleka
od elastycznosci.
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Subkultura zespotu projektowego
Wzmacniajaca Neutralna Przeciwstawna
Wsparcie przez kierownikéw liniowych Brak wsparcia przez kierownikéw liniowych
pracy w zespole projektowym pracy w zespole projektowym
Krétka faza konfliktu w rozwoju grupy Dtuga faza konfliktu w rozwoju grupy
Zgodnos¢ oczekiwan w zespole i organizacji Sprzeczne oczekiwania w zespole i organizacji
Wysoki autorytet kierownika projektu Niski autorytet kierownika projektu
i sponsora i sponsora poza zespotem
Spojne zasady awansowania i szeroko Niespodjne zasady awansowania i szeroko
pojetego motywowania pojetego motywowania
Wysokie zaangazowanie cztonkéw zespotu Niskie zaangazowanie czionkéw zespotu
projektowego — projektowego

Rys. 3.10. Typ subkultury zespotu projektowego a zaangazowanie cztonkéw zespotu projektowego;
oprac. wlasne

Na podstawie przedstawionych informacji sformulowaé mozna nastgpujaca hipoteze
badawczg:

Hipoteza H12b: Im bardziej wzmacniajacy charakter subkultury zespolu projek-
towego, tym bardziej wzrasta zaangazowanie czlonkow zespolu projektowego. I od-
wrotnie — im bardziej przeciwstawny charakter subkultury zespolu projektowego,
tym bardziej maleje zaangazowanie czlonkow zespolu projektowego.

Przechodzenie miedzy subkulturami

W analizie wptywu subkultury zespotu projektowego na zaangazowanie jego czlon-
kow trzeba uwzgledni¢ (wspomniane w podrozdz. 2.4. i 3.7) procesy zachodzace w sub-
kulturach. Nalezy wskaza¢ czynniki wptywajace na przechodzenie migdzy subkulturami,
ktére moga wplywac rowniez na zaangazowanie jego czlonkéw. Bedzie to mialo miejsce
wowczas, gdy czlonkowie zespotu projektowego pracuja takze w innych zespotach i/lub
subkulturach (np. zwigzanych z ich pracg o powtarzalnym charakterze).

Do czynnikéw wplywajacych na przechodzenie miedzy subkulturami zaliczono
przede wszystkim obecno$¢ dwukierunkowych rytualow przejscia w postaci organi-
zowania zaréwno spotkan inicjujacych, jak i pozniejszych spotkan zespotu projekto-
wego (por. [Schultz 1991]). Mozna sadzi¢, ze pozytywnie na zaangazowanie pracow-
nikéw wplywaé bedzie jasne zakomunikowanie celéw projektu, wyznaczenie kamieni
milowych i terminéw ich planowanego osiggniecia, okreslenie gléwnych przedmiotow
dostaw i wyznaczenie os6b za nie odpowiedzialnych. Kopczewski [2013] uwaza, ze pod-
czas spotkania inicjujacego nalezy sprzeda¢ pewna idee: ,,Osoby, ktdre zostaly wybrane
do pracy (zespot projektowy), zazwyczaj niewiele wiedzg przed pierwszym spotkaniem.
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Sponsor i kierownik projektu musza dobrze przygotowac takie spotkanie, zeby zjednac
sobie caly zespdl. Przez chwile kierownictwo jest sprzedawca, a reszta zespotu - po-
tencjalnym kupcem. Warto wiec opowiedzie¢ o oczekiwanych korzysciach i nadziejach,
jakie wigzg si¢ z realizacja projektu. Koncepcja powinna wzbudzi¢ entuzjazm czlonkéow
zespotu. Cel projektu musi zosta¢ dobrze zarysowany, zeby kazdy zdal sobie sprawe,
dokad wspdlnie mamy zmierza¢. [...] Nikt nie moze wyjs¢ z takiego spotkania, zadajac
sobie pytanie: «Po co my bedziemy wilasciwie to robi¢?»” [Kopczewski 2013, s. 77, 78].

Podobnie wysoki poziom zaangazowania powinien by¢ utrzymany dzieki przydziela-
niu i omawianiu realizacji zadan podczas spotkan statusowych. Powszechnie uwaza si¢
bowiem, ze czlonkowie zespotu sa bardziej zmotywowani i majg wigksze szanse na ter-
minowe wykonanie zadan, jesli wiedza, ze beda musieli przyznac si¢ do braku postepow
przed kolegami i kierownikiem projektu. A do tego czlonkowie zespotu uzyskuja szybka
informacje zwrotng o tym, co dzieje si¢ w projekcie.

Kolejnym czynnikiem sprzyjajacym zaangazowaniu cztonkéw zespotu projektowego
jest uzywanie w calej organizacji tych samych terminéw, jednej metodyki zarzadzania
projektami (zapewniajacej standaryzacje i powtarzalnos$¢ projektéw o wspdlnym po-
dejsciu) czy tez dokumentacji (por. [Schultz 1991; Jochheim 2002]). Mozna sadzi¢, ze
ten sam sposOb postepowania podczas zarzadzania réznymi projektami bedzie dzieki
precyzowaniu jasnych oczekiwan do cztonkéw zespotéw projektowych wzmacniat ich
zaangazowanie.

Wystepowanie wspdlnych termindw, znaczen i wartosci jest szczegélnie prawdopo-
dobne w przypadku subkultur wzmacniajacych lub neutralnych, a trudne do uzyskania
w subkulturach przeciwstawnych (por. [Martin, Siehl 1983]). Wzmacniajace i neutralne
subkultury zespotu projektowego sprzyjaja (o czym byto juz wczesniej) wysokiemu za-
angazowaniu cztonkéw zespoléw projektowych.

W dalszej kolejnosci zaangazowaniu czlonkéw zespotu projektowego sprzyja¢ beda:

 niski stopien unikania niepewnosci [Hofstede, Hofstede, Minkov 2011], przy

ktérym pracownicy nie beda mieli obaw zwigzanych z uczestnictwem w nowych
zespolach projektowych i (co si¢ z tym wiaze) szybciej beda w stanie w pelni si¢
w nie zaangazowac,

 dogodna lokalizacja zespotéw projektowych i subkultur, przy ktdrej czas i energia

pracownika nie s3 marnotrawione na przemieszczanie sig,

o uregulowane relacje migdzy kierownikiem projektu a kierownikiem liniowym

czlonka zespotu projektowego.

Poza tym czynniki sprzyjajace przechodzeniu migdzy subkulturami otwieraja droge do
osobistego rozwoju, skoro pracownicy moga dolacza¢ do ambitnych projektéw i korzysta¢
z wiekszej iloéci zasobow, takich jak: wiedza, informacje, wsparcie merytoryczne i spoleczne.
Swobodne przechodzenie miedzy subkulturami umozliwia ponadto wzrost indywidualnej
wydajnosci pracy wynikajacy z nawiagzywania nowych relacji, uczenia si¢ nowych sposobéw
postepowania w roznych zespotach, a takze nabywania kompetencji interpersonalnych.

W sytuacji odwrotnej: brak wypracowanych standardéw w postaci spotkan inicjuja-
cych lub statusowych, brak jednej metodyki zarzadzania projektami zapewniajacej stan-
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daryzacje i powtarzalnos¢ projektow, przeciwstawny charakter subkultury, wysoki sto-
pien unikania niepewnosci, rozproszenie geograficzne i konflikty miedzy kierownikiem
liniowym i kierownikiem projektu — beda ostabia¢ zaangazowanie czlonkéw zespotow
projektowych. Opisane zaleznosci przedstawiono na rys. 3.11.

Czynniki wptywajace na przechodzenie miedzy subkulturami
Utrudniajace przechodzenie Utatwiajace przechodzenie
Brak wypracowanych standardéw w postaci Przeprowadzanie standardowych spotkan
spotkan inicjujacych lub statusowych inicjujacych lub statusowych
Brak jednej metodyki zarzadzania projektami Jedna metodyka zarzadzania projektami
Przeciwstawny charakter subkultury Wzmacniajacy charakter subkultury
Wysoki stopien unikania niepewnosci Niski stopien unikania niepewnosci
Rozproszenie zespotéw projektowych Bliska lokalizacja zespotéw projektowych
i subkultur i subkultur
Niskie zaangazowanie cztonkéw zespotu Wysokie zaangazowanie cztonkow zespotu
projektowego A — projektowego

Rys. 3.11. Czynniki wptywajace na przechodzenie miedzy subkulturami
a zaangazowanie cztonkéw zespotu projektowego; oprac. wtasne

Na tej podstawie sformutowa¢ mozna nastepujaca hipoteze badawcza:

Hipoteza H12c: Im wiecej czynnikow sprzyjajacych przechodzeniu miedzy sub-
kulturami, tym wyzsze zaangazowanie czlonkow zespolow projektowych. I odwrot-
nie - im mniej czynnikow sprzyjajacych przechodzeniu miedzy subkulturami, tym
nizsze zaangazowanie czlonkow zespolow projektowych.

3.8.2. Subkultura zespotu projektowego a sukces projektu
Sila subkultury zespolu projektowego

Tradycyjnie projekt zakonczony powodzeniem powinien by¢ wykonany w zaplanowa-
nym czasie, zmiesci¢ si¢ w zalozonym budzecie, a podjete dzialania powinny doprowadzi¢ do
osiagniecia zdefiniowanych celow (skutecznos¢ projektu wyrazona jest stopniem wypetnienia
wszystkich istotnych z punktu widzenia klienta zatozen) [Spatek 2004]. Buklaha [2012, s. 33]
po zrobieniu przegladu koncepcji sukcesu projektu w wybranych metodykach zarzadzania
projektami zauwazyl natomiast, ze: ,,[...] wigkszo$¢ podej$¢ uznaje projekt za sukces przede
wszystkim wtedy, gdy zostang spelnione oczekiwania zleceniodawcy i sponsora projektu,
nie za$ kiedy projekt zostanie zrealizowany zgodnie z pierwotnie ustalonym planem (oraz
kosztem, jakoscig czy harmonogramem). [...] Niezaleznie od pochodzenia metodyki wszyst-
kie z nich koncentruja si¢ przede wszystkim na stopniu spelnienia oczekiwan interesariuszy
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(w tym gléwnie zleceniodawcy projektu), nastepnie za$ na zakresie, kosztach i terminie reali-
zacji projektu”. Poniewaz jednak skoncentrowanie si¢ na spelnieniu oczekiwan interesariuszy
zwigzane jest z duzym subiektywizmem i stanowi Zrédfo wielu nieprozumien (co stwierdza
sam cytowany autor), w niniejszym podrozdziale przyjete zostanie tradycyjne - klasyczne po-
dejscie do oceny projektow. Nie beda w nim zatem brane pod uwage przyszle potencjalne
korzysci zwigzane z wykonaniem projektu, cele przedsiebiorstwa ani Zadne inne uwarunko-
wania. Projekt traktowany bedzie jako odseparowane przedsiewziecie, ktdrego powodzenie
oznacza realizacje poczatkowych zalozen. Jak zauwaza Jasinska [2016], w takim przypadku
definicja jego sukcesu jest klarowna i zamyka sie w okresleniu skutecznosci i efektywnosci wy-
konywanych przez zespot prac. Nalezy w tym miejscu zauwazy¢ réwniez, ze o ile dla twardych
projektow technicznych takie postepowanie jest jak najbardziej adekwatne, o tyle w przypad-
ku projektow komercyjnych stuzacych wypracowaniu zysku wykonawcy wystepuje wiele roz-
nych dodatkowych uwarunkowan sukcesu [Jasiniska 2016]. W konsekwencji tego oméwiono
juz (we weze$niejszym podrozdziale) wptyw subkultury zespotu projektowego na zespdt, czyli
zaangazowanie jego czlonkéw. Skoro jednak zaden projekt nie jest wyspa, przeanalizowany
zostanie rowniez wplyw subkultury zespotu projektowego na organizacje pod katem oporu
wobec zmian oraz dlugoterminowych korzysci zwigzanych z tym, w jakim stopniu projekt
moze by¢ pomocny organizacji w jej przygotowaniu na przyszle potrzeby i jak stworzy nowe
mozliwosci konkurowania (podrozdz. 3.8.313.8.4).

We weczesniejszych rozdziatach przyjeto zalozenie, ze projekty dotycza stworzenia
niepowtarzalnego produktu lub ustugi, a dodatkowo cechuje je ztozonos$¢ oraz czescio-
wa niezalezno$¢ od innych (procesowych) zadan realizowanych w przedsiebiorstwie.
W zespole projektowym zajmujacym sie realizacjg projektu (co omoéwiono juz wczesniej
w podrozdz. 3.4 i 3.5) bedzie mogta wytworzy¢ si¢ specyficzna subkultura, ktéra zgod-
nie z funkcjonalistycznym paradygmatem badan nad kulturg [Smircich 1983], powinna
sprzyjac realizacji celow projektu, w tym przypadku zrealizowaniu jego zakresu w okre-
slonym czasie i w ramach wyznaczonego budzetu.

Hipoteza, w ktdrej przyjeto pozytywny wptyw subkultury zespotu projektowego na re-
alizacje celéw projektu, opiera si¢ na zalozeniu, ze okolicznosci zarzadzania projektami
réznig si¢ w istotny sposéb od okolicznosci zarzadzania biezaca, powtarzalng dziatalnoscia
instytucji. Jak juz wspomniano, zmianie ulegaja zadania, wymagania wobec pracownikéw,
stosunki miedzy przelozonymi i podwtadnymi, ich role, sposoby oceniania i wynagradza-
nia oraz lezace u podstaw wszelkich dziatan sposoby myslenia. Dyscyplina zarzadzania
projektami stuzy¢ ma sprostaniu tym okolicznosciom, co w praktyce oznacza nie tylko
realizacje poszczegdlnych procesdéw zarzadzania projektem, lecz takze wyksztalcenie ade-
kwatnego zestawu norm i wartosci. Ten zestaw bedzie réznil sie od kultury organizacyj-
nej, poniewaz (jak zauwaza Kerzner [2001]) subkultura zespotu projektowego jest pro-
ba chociaz czg¢$ciowego uwolnienia si¢ organizacyjnych ograniczen - subkulture rozwija
kierownik projektu, aby zrealizowac jego cele. Sformutowano zatem (por. podrozdz. 3.5)
hipotezy badawcze dotyczace czynnikéw wplywajacych na powstanie subkultury zespotu
projektowego. Zaliczono do nich cechy projektu, gdyz stopien innowacyjnosci projektu,
jego zlozonosci, tempo oraz poziom technologii projektu implikujg (zdaniem Shenhara

173



174

Robert Kamirski

i Dvira [2008]) okreslony sposob zarzadzania nim. Jesli w wyniku zastosowania tego spo-
sobu zarzadzania projektem uksztaltuje si¢ subkultura zespotu projektowego, to powinna
ona sprzyjac osiggnieciu celéw projektu’. Bedzie to najbardziej prawdopodobne wtedy,
kiedy projekt stanowi szczegélne wyzwanie pod wzgledem swojej innowacyjnosci, zto-
zonosci, tempa lub poziomu technologii. W sytuacji odwrotnej — brak subkultury moze
oznacza¢ podchodzenie do zarzadzania projektami w sposob analogiczny do zarzadzania
biezaca, powtarzalng dziatalnoscig. Normy i wartosci kultury organizacyjnej moga okaza¢
sie wowczas malo pomocne w odniesieniu do funkcjonowania zespotu projektowego, co
pozwala sadzi¢, ze cele projektu nie zostang zrealizowane.

Na tej podstawie mozna sformufowac nastepujacg hipoteze badawcza:

Hipoteza H13a: Im silniejsza jest subkultura zespolu projektowego, tym w wiek-
szym stopniu s3 zrealizowane cele projektu. I odwrotnie - im stabsza jest subkultura
zespolu projektowego, tym w mniejszym stopniu s3 zrealizowane cele projektu.

Typ subkultury zespolu projektowego

Nalezy réwniez wzig¢ pod uwage, ze realizacja projektu obejmuje czesto wiele dzia-
téw danej organizacji, cztonkowie zespotu pochodza z roznych jej czesci, a zespdt pro-
jektowy w poszczegélnych procesach zarzadzania projektem musi positkowac sie zaso-
bami, wiedzg czy tez ustugami lub produktami innych jednostek czy projektow. W takiej
sytuacji staje sie oczywiste, ze podzielane przez wszystkie strony normy i wartoséci po-
winny by¢ do siebie jak najbardziej zblizone. W konsekwencji mozna sadzi¢, ze reali-
zacja projektu bedzie przebiegac lepiej wowczas, gdy subkultura zespolu projektowego
bedzie miala charakter wzmacniajacy (utatwiajacy wspodtprace z cztonkami organizacji
spoza projektu), a gorzej, gdy bedzie przeciwstawna.

Na tej podstawie mozna sformulowaé nastepujaca hipoteze badawcza:

Hipoteza H13b: Im bardziej wzmacniajacy charakter subkultury zespolu projek-
towego, tym w wiekszym stopniu s3 zrealizowane cele projektu. I odwrotnie — im
bardziej przeciwstawny charakter subkultury zespolu projektowego, tym w mniej-
szym stopniu sa zrealizowane cele projektu.

Przechodzenie miedzy subkulturami

W przypadku proceséw zachodzacych w subkulturach nalezy najpierw oméwic prze-
chodzenie miedzy subkulturami. Peters i Waterman (juz w 1982) byli zdania, zZe swobodny
przeplyw ludzi miedzy obszarami funkcjonalnymi lub dywizjami jest recepta na sukces
najbardziej efektywnych przedsigbiorstw, czyli: ,,[...] spontaniczna gotowos¢, bez wielkie-
go rozglosu, do przenoszenia zasobéw — grup inzynieréw, grup pracownikéw marketin-

7 Podobnie (zdaniem Aronsona i Lechlera [2006]) tres¢ subkultury jest specyficzna dla projektu
i odzwierciedla prace w nim realizowane oraz podstawowe zadania stojace przed zespotem, ktdre musi
on wykonac.
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gu, produktéw miedzy obszarami przedsigbiorstwa itp. [Peters, Waterman 1982, s. 155].
Kanter [1998, s. 169] (pod koniec XX w.) pisala natomiast: ,W nowoczesnych firmach
zarzadzanie bedzie w coraz wigkszym stopniu polega¢ na organizacji zaréwno jednocze-
snych, jak i sekwencyjnych projektéw o réznym stopniu zlozonosci i dlugosci trwania oraz
na planowaniu niezbednych do ich realizacji zespotéw. Miedzy zespotami bedzie miala
miejsce stata fluktuacja pracownikéw w zaleznosci od pojawiajacych sie w danym mo-
mencie zadan, wyzwan i priorytetow”. Latwe przechodzenie miedzy subkulturami bedzie
ulatwiaé realizacje projektu wtedy, kiedy w prace projektowe beda angazowane osoby
z roznych czgsci organizaciji, ktore stworza zespot projektowy, lub zespot projektowy be-
dzie wspolpracowat z innymi komoérkami organizacyjnymi czy zespotami projektowymi.
A w przypadku malej dyspozycyjnosci czlonkéw zespotu projektowego mogacych tylko
cze$¢ swojego calkowitego czasu pracy poswieci¢ danemu projektowi tatwe przechodzenie
miedzy subkulturami zaoszczedzi cenne zasoby - czas i energi¢ ludzi. Podobnie nietrudne
bedzie pozyskanie specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci, ktdrych zakup poza organizacja
bylyby zbyt kosztowny lub zakres nie uzasadnia zatrudniania do zespolu pelnoetatowego
fachowca. Przechodzenie migdzy subkulturami bedzie umozliwia¢ réwniez rozpowszech-
nianie wiedzy miedzy zespotami na przyklad w postaci najlepszych praktyk utatwiajacych
osigganie celow projektu. Mozna zatem wnioskowac, ze fatwe przechodzenie migdzy sub-
kulturami powinno sprzyjac osiggnieciu celéw projektu.

Prawdopodobnie taki swobodny przepltyw nie bedzie mozliwy, jesli nie beda istnialy
sprzyjajace ku temu warunki, takie jak dwukierunkowe rytualy przejscia, wspdlne ter-
miny (zwigzane ze stosowaniem jednej metodyki, ktora jest elastyczna i skalowalna [Kos
2019]), subkultury wzmacniajace lub neutralne, niski stopien unikania niepewnosci, do-
godna lokalizacja zespotéw projektowych czy tez uregulowane relacje migdzy kierowni-
kiem projektu a kierownikiem liniowym cztonka zespotu projektowego.

Czynniki wplywajace na przechodzenie miedzy subkulturami
Utrudniajace przechodzenie Utatwiajace przechodzenie
Brak wypracowanych standardéw w postaci Przeprowadzanie standardowych spotkan
spotkan inicjujacych lub statusowych inicjujacych lub statusowych
Brak jednej metodyki zarzadzania projektami Jedna metodyka zarzadzania projektami
Przeciwstawny charakter subkultury Wzmacniajacy charakter subkultury
Wysoki stopien unikania niepewnosci Niski stopien unikania niepewnosci
Rozproszenie zespotéw projektowych Bliska lokalizacja zespotéw projektowych
i subkultur i subkultur
Kierownik liniowy i kierownik projektu Uregulowane relacje miedzy kierownikiem
konkuruja o zasoby liniowym a kierownikiem projektu
Niski stopien osiaggniecia Wysoki stopien osiggniecia
celéw projektu < > celéw projektu

Rys. 3.12. Czynniki wptywajace na przechodzenie miedzy subkulturami
a stopien osiagniecia celéw projektu: oprac. wiasne
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I odwrotnie - jesli przechodzenie miedzy subkulturami zespotéw projektowych lub
jednostek organizacyjnych bedzie utrudnione, np. beda w nich wystepowaly odmienne
sposoby organizowania spotkan zespotu, stosowane bedg inne metodyki zarzadzania
projektami, przeciwstawne subkultury beda mialy sprzeczne normy i wartosci, zespo-
ty projektowe beda rozproszone geograficznie, a kierownik projektu bedzie spieral sie
z kierownikiem liniowym o zasoby, to wszystkie te czynniki beda wplywaly negatywnie
na osigganie celow projektu. Opisane zaleznosci zilustrowano na rys. 3.12.

Na tej podstawie mozna sformufowac nastepujaca hipoteze badawcza:

Hipoteza H13c: Im wiecej czynnikow sprzyjajacych przechodzeniu miedzy sub-
kulturami, tym w wiekszym stopniu sa zrealizowane celu projektu. I odwrotnie - im
mniej czynnikow sprzyjajacych przechodzeniu miedzy subkulturami, tym w mniej-
szym stopniu s3 zrealizowane celu projektu.

Kontaktowanie si¢ miedzy subkulturami

Kolejnym procesem majacym wplyw na osigganie celow projektu jest kontaktowanie
sie miedzy subkulturami. Powszechnie uwaza sie, ze komunikacja ma kluczowe znacze-
nie dla sukcesu projektu (np.: [Wrébel 2007; Szpitter 2013; Kozarkiewicz, Wojcik 2015]).
Miedzy innymi Muszynska [2008, s. 137] twierdzi, ze: ,Komunikacja jest obszarem, ktd-
ry przenika wszystkie pozostate obszary zarzadzania projektami, gdyz komunikujemy
sie w trakcie cafego cyklu zycia projektu. Wszelkie dzialania w projekcie poprzedzone
s3 jaka$ forma komunikacji, czy to formalng akceptacja, czy sprawozdaniem, czy zapy-
taniem. Dlatego wazne jest, aby kazdy uczestnik przedsiewziecia zdawal sobie z tego
sprawe, a kierownik projektu kontrolowat przebieg i jakos¢ informacji”.

O ile podczas realizacji projektow ludzie stosunkowo czesto koncentrujg si¢ na na-
rzedziach wykorzystywanych do komunikowania, o tyle nie zawsze zwracaja uwage na
specyfike odbiorcéw lub potencjalne bariery i zaktocenia w komunikowaniu wystepujace
miedzy zespolem projektowym a reszta organizacji. Na przyktad Sharkov [2017] klasy-
fikuje zaklécenia komunikacyjne wedtug charakteru i wyréznia nastepujace zakldcenia:
techniczne, zwigzane z psychologicznymi przeszkodami miedzy komunikatorem i odbior-
ca, psychofizjologiczne (czyli powstajace w wyniku zdolnosci sensorycznych, specyfiki
ludzkiej percepcji, zdolnosci nadawcy/odbiorcy do zapamietywania i przetwarzania infor-
macji), lezace w przeszkodach spotecznych (wynikajacych z norm spotecznych, zakazoéw,
ograniczen w pozyskiwaniu informacji z powodu przynaleznosci komunikujacych si¢ do
réznych grup spolecznych) i kulturowych (spowodowanych réznicami w tradycjach, nor-
mach, wartosciach, ocenie réznych form komunikacji, reakcji na otrzymane informacje
z powodu przynaleznosci komunikatoréw do réznych grup etnicznych, religijnych itp.).

Opisane bariery i zaktécenia w komunikowaniu (jak mozna przypuszczac) prowadza
nie tylko do marnotrawstwa czasu (kiedy spotkania zespotu s3 nieefektywne, a formuto-
wanie komunikatéw nieskuteczne), lecz takze utrudniajg przekazywanie informacji beda-
cych podstawa podejmowania decyzji podczas realizacji projektu. Bariery w komunikacji
objawiajg si¢ czesto w oporze i utrudnianiu dziatan projektowych, np. gdy kluczowi inte-
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resariusze zwlekaja z podejmowaniem decyzji, przekladaja spotkania czy tez nie udzielaja
pelnej informacji. Zta komunikacja uniemozliwi poznanie potrzeb klientéw, oczekiwan
interesariuszy dotyczacych m.in. sposobow realizacji projektu lub wymagan, jakim musza
odpowiada¢ przedmioty dostawy projektu. Poza tym uniemozliwi réwniez poznanie ocze-
kiwan innych stron, ktdre jest pomocne choc¢by w okresleniu zakresu projektu, podejscia
realizacyjnego, zdefiniowaniu ograniczen itd. Ostatecznie dobrze zakomunikowane i zro-
zumiane potrzeby s3 odzwierciedlone w celach projektu.

W kontekscie podanych informacji mozna sadzi¢, ze czynniki wplywajace na kon-
taktowanie si¢ pracownikéw miedzy subkulturami zespotéw projektowych beda miaty
réwniez wplyw na osigganie celow projektu. Do tych czynnikéw (por. podrozdz. 3.7.2)
zaliczy¢ mozna m.in.:

1. Formg organizacji projektowej — w przypadku struktury liniowej, liniowej z dzia-
fem wspolpracy oraz czystej organizacji projektowej liczba kontaktéw z innymi
subkulturami w organizacji bedzie niska, a w przypadku struktury liniowej z wy-
odrebnionym zespotem projektowym (Task Force), liniowo-sztabowej oraz projek-
towej organizacji macierzowej wysoka. Liczne kontakty, wymuszone w pewnym
stopniu zastosowanym rozwigzaniem strukturalnym, wynikajg z zaangazowania
bezposrednio w prace projektowe pracownikéw z réznych czesci organizacji, a to
powinno utatwi¢ przeplyw informacji i realizacje celow projektu.

2. Status projektu decydujacy o dostepie do kluczowych interesariuszy lub zapew-
niajacy dostateczng ich uwage odnosénie do informacji ptynacych z projektu. Sub-
kultury zespolu projektowego majg (por. podrozdz. 3.7.2) wieksza mozliwoscia
wspolpracy z osobami z innych subkultur i fatwiej nawiazujg z nimi kontakty,
jesli ich subkultura ma wyzszy status w danej organizacji. W przeciwienstwie do
tego subkultury o nizszym statusie maja tendencje do zamykania si¢ w sobie, a ich
cztonkowie nie wchodzg w czeste interakcje z innymi subkulturami.

3. Uzaleznienie (szeroko pojete) cztonkéw od zespotu projektowego — harmono-
gram, zgodnie z ktérym nie pozostawia si¢ ludziom wolnego czasu na kontakty
z innymi, jasno zdefiniowane role w zespole polaczone z pozagdanym schematem
komunikacji (ograniczajace swobode wyboru interakcyjnych partneréw), sciste
powiazanie ze soba prac poszczegolnych osob w zespole beda ograniczaé pracow-
nika w nawigzywaniu kontaktéw z innymi subkulturami. Brak lub stabos¢ takiej
nieformalnej sieci kontaktéw moze utrudni¢ nie tylko wczesne wytapywanie sy-
gnaléw o problemach w projekcie (np. krytycznych, skoro cztonkowie maja oba-
wy, by je zglasza¢ za pomoca oficjalnych kanatéw), lecz takze szukanie rozwigzan
tych probleméw woéwczas, gdy wymagana jest kreatywno$¢ osob spoza zespolu
projektowego. Podobnie na drodze nieformalnych kontaktéw pozyskiwane moga
by¢ wazne informacje od interesariuszy oraz innych cztonkéw zespotu projekto-
wego. Nieformalnie pozyskane informacje dotyczy¢ mogg m.in. zmian w projek-
cie (pracownicy moga mie¢ op6r przed komunikowaniem potrzeby dokonania
zmian w projekcie, kiedy widza w tym dodatkowgq prace, ktorej nie maja che-
ci wykonac¢ lub obawiajg si¢ zarzutu, ze prace w projekcie zostaly przez nich zle
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zaplanowane). Ostatecznie, te nieformalne kontakty moga utatwi¢ promowanie
projektu w organizacji i podwyzszac jego status.

4. Nastawienie etnocentryczne w organizacji powodujace, ze cztonkowie danej sub-
kultury uwazaja si¢ za lepszych i do innych subkultur i réwniez projektéw pod-
chodzg z niechecig lub wrogoscia (i odwrotnie — postawy policentryczne sprzyjaja
kontaktowaniu si¢ przedstawicieli roznych subkultur). Opisane zaleznosci zilu-
strowano na rys. 3.13.

Czynniki wptywajace na kontaktowanie si¢ miedzy subkulturami
Utrudniajace kontakt Utatwiajace kontakt
Struktura liniowa z wyodrebnionym
Forma organizacji projektowej: liniowa, liniowa zespotem projektowym (Task Force),
z dziatem wspotpracy, ,czysta” liniowo-sztabowa, projektowa organizacja
macierzowa
Niski status projektu Wysoki status projektu
Wysokie uzaleznienie cztonkéw od zespotu Niskie uzaleznienie cztonkéw od zespotu
projektowego projektowego
Mata liczba metod komunikowania sie Duza liczba metod komunikowania sie
Nastawienie etnocentryczne Nastawienie policentryczne
Niski stopien osiagniecia Wysoki stopien osiggniecia
celéw projektu — celédw projektu

Rys. 3.13. Czynniki wptywajace na kontaktowanie sie miedzy subkulturami
a stopien osiggniecia celéw projektu; oprac. wtasne

Na tej podstawie mozna sformutowac nastepujaca hipotez¢ badawcza:

Hipoteza H13d: Im wiecej czynnikow sprzyja kontaktowaniu si¢ subkultur, tym
w wigkszym stopniu s3 zrealizowane cele projektu. I odwrotnie — im mniej czynni-
kow sprzyja kontaktowaniu si¢ subkultur, tym w mniejszym stopniu s3 zrealizowane
cele projektu.

Proces uczenia si¢ subkultury zespolu projektowego

Ostatnim procesem majagcym wplyw na osigganie celéw projektu jest proces uczenia
sie subkultury zespotu projektowego. Uczenie si¢ na poziomie zespolu projektowego to
czesto omawiane zagadnienie w literaturze przedmiotu. Na przyktad Savelsbergh i Storma
[2010] stwierdzaja, ze zaangazowanie w dzialania zorientowane na uczenie si¢ przynosi
korzysci grupie i prowadzi do zwigkszenia jej zdolnosci do osiggania doskonatych wyni-
kéw. Miedzy innymi produktywna dyskusja na temat btedéw pomaga cztonkom grupy
odkry¢ zrodta nieefektywnosci. Informacje zwrotne umozliwiajg im zrozumienie klientow
i skuteczniejsze koordynowanie zadan, a eksperymenty stwarzaja podstawy z jednej strony
do projektowania nowych rozwigzan i wdrazania nowych funkgji, a z drugiej korygowania
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bledéw i pomytek. Ponadto zadawanie pytan i testowanie zatozen ulatwia cztonkom ze-
spotu wyjasnianie niejednoznacznosci roli i radzenie sobie z potencjalnym konfliktem rol.

Zespoly projektowe w organizacji powinny zatem wyciaga¢, przechwytywac, rozpo-
wszechniac i stosowac¢ wnioski ptynace z opracowywania kolejnych projektéw oraz ich
sukcesdw i niepowodzen, tak aby doskonali¢ swoje procesy zarzadzania projektami. Pro-
wadzi to m.in. do skrocenia czasu poswieconego na planowanie i realizacj¢ projektu oraz
eliminuje konieczno$¢ wprowadzania poprawek [Ajmal 2009], a takze umozliwia osia-
gniecie doskonalo$ci w zarzadzaniu projektami na poziomie calej organizacji [Terzieva,
Morabito 2016].

Uczenie si¢ zespotu projektowego wplywa z kolei na uczenie si¢ calej organizacji.
Na przyklad Terzieva i Morabito [2016] s3 zdania, Ze zarzadzanie projektami uspraw-
nia efektywne zarzadzanie wiedzg na poziomie calej organizacji, poniewaz opiera si¢ na
znormalizowanych i powtarzalnych praktykach umozliwiajacych specjalizacje i konsoli-
dacje wiedzy, a projekty natomiast odnoszg si¢ do unikalnych inicjatyw zapewniajacych
nowg wiedze i wiele mozliwosci uczenia sie.

W podsumowaniu nalezy stwierdzi¢, ze zespdt projektowy uczy sie wtedy, kiedy in-
dywidualne lub zbiorowe wykonywanie zadan projektowych stale sie poprawia, dlatego
ze ulepszane sg procedury, lepiej wykorzystuje sie zasoby i kumulowana jest nowa wie-
dza, ktéra moze zosta¢ pozniej przeniesiona do innych projektéw. W wyniku uczenia
sie subkultur zespolow projektowych doskonalone sg procesy i narzedzia zarzadzania
projektami, zbierane najlepsze praktyki, a z uplywem czasu ros$nie dojrzalos¢ zarzadza-
nia projektami w danej organizacji, co powinno w oczywisty sposob przyczyniac si¢ do
coraz lepszego osiagania celéw projektu.

Na stopien osiagniecia celéw projektu wplyw ma uczenie si¢ na poziomie zaréwno
czlonka zespotu projektowego, jak i calego zespotu. W przypadku cztonka zespotu projek-
towego osiaganiu celéw projektu sprzyjac¢ bedzie (jak mozna przypuszczaé): uczestnictwo
w szkoleniach, jego wysoki potencjal, zorientowanie na doskonalenie w realizacji zadan
projektowych (na podstawie zdobytych juz doswiadczen), motywowanie przez kadre kie-
rowniczg do samorozwoju i doskonalenia. I odwrotnie — brak szkolen, oddelegowywanie
do zespotu projektowego 0séb o niskim potencjale (jesli chodzi o che¢ uczenia sig), brak
wsparcia ze strony przetozonych, bezrefleksyjne wykonywanie zadan czy tez brak analizy
zdobytych wczesniej doswiadczen beda utrudnia¢ osigganie celéw projektu.

Jesli opisane uczenie sie cztonka zespotu projektowego zostanie dodatkowo wsparte
otwarto$cig na uczenie si¢ w subkulturze zespotu projektowego, mozna zaltozy¢, ze be-
dzie to mialo pozytywny wplyw na stopien osiagniecia celow projektu (rys. 3.14).

Na tej podstawie mozna sformulowaé nastepujacg hipoteze badawcza:

Hipoteza H13e: Im wiecej czynnikéw sprzyja uczeniu si¢ na poziomie czlonka ze-
spolu projektowego oraz im bardziej normy i wartosci zespolu projektowego sprzy-
jaja uczeniu sie subkultury, tym w wiekszym stopniu beda osiagniete celu projektu.
I odwrotnie - im mniej czynnikéw sprzyja uczeniu si¢ na poziomie czlonka zespotu
projektowego oraz im mniej normy i wartosci zespolu projektowego sprzyjaja ucze-
niu si¢ subkultury, tym w mniejszym stopniu beda osiagniete celu projektu.
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Silnie sprzyja si

prayjasie Wysoki stopien
uczeniu cztonkow
osiagniecia celow
zespotu
projektu
projektowego

Niski stopien
Stabo sprzyja sie
osiagniecia celow
uczeniu cztonkow
projektu
zespotu

projektowego

Normy i wartosci niesprzyjajace Normy i wartosci sprzyjajace

uczeniu sie uczeniu sie

Rys. 3.14. Wptyw charakteru subkultury i uczenia sie cztonkéw zespotu
projektowego na stopien osiaggniecia celéw projektu; oprac. wtasne

Na poziomie zespotu projektowego czynnikami sprzyjajacymi uczeniu si¢ i zmianie sub-
kultury zespotu projektowego sa natomiast kontakty miedzy subkulturami, a takze normy
i wartosci typowe dla kultury sprzyjajacej uczeniu si¢. Kontaktowanie si¢ z innymi subkul-
turami w ramach organizacji doprowadzi do konfrontacji wiasnych norm i wartosci z nor-
mami i warto$ciami innych dziatéw, zespotéw lub interesariuszy. To moze mie¢ wplyw na
uwzglednienie i lepsze zaspokojenie ich potrzeb. Brak tych kontaktéw zamknie z kolei sub-
kulture zespotu projektowego na informacje mogace prowadzi¢ do zmian norm i wartoci.

W przypadku norm i wartosci sprzyjajacych uczeniu si¢ mozna wskaza¢ nie tylko na
unikatowy charakter projektéw, ktére wymagaja od zespotéow projektowych odmien-
nego podejscia do realizacji zadan, lecz takze na potrzebe kreatywnosci w sytuacjach

Silnie sprzyja sie

kontaktom miedzy

subkulturami

Stabo sprzyja sie
kontaktom miedzy

subkulturami

Niski stopien
osiagniecia celow

projektu

Wysoki stopien
osiagniecia celow

projektu

Normy i wartosci niesprzyjajace

uczeniu sie

Normy i wartosci sprzyjajace

uczeniu sie

Rys. 3.15. Wptyw charakteru subkultury i kontaktéw miedzy subkulturami

na stopien osiggniecia celéw projektu; oprac. wtasne
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wyjatkowych jak zarzadzanie ryzykiem czy rozwigzywanie probleméw krytycznych.
W zarzadzaniu ryzykiem wymagana jest wyobraznia i szerokie horyzonty myslenia
podczas identyfikacji ryzyka, a podczas planowania reakcji na nie — duza znajomos¢
branzy i kreatywno$¢ umozliwiajaca opracowanie dzialania, ktére doprowadzi do
zmniejszenia czy eliminacji zagrozenia. Jesli pojawi si¢ natomiast problem krytyczny,
zespol musi przedstawic¢ alternatywne rozwigzania i plany wymaganych dziatan, przy
czym te odpowiedzi powinny by¢ proporcjonalne do wagi problemu, ograniczone
czasowo i powinny przej$¢ procedure zatwierdzenia [Mossalam 2018]. W sytuacjach
wyjatkowych kierownik projektu wraz z zespotem musza przeja¢ inicjatywe i dzialac,
mimo ze nie wszystko jest uregulowane przepisami organizacyjnymi. Podejmujac sie
realizacji innowacyjnych projektow, muszg akceptowac ryzyko, a w przypadku wyso-
kiej ich zlozonosci liczy¢ si¢ z wystepowaniem konfliktow. Jak mozna zatem zauwazy¢,
subkultura sprzyjajaca uczeniu si¢ ulatwi osigganie celow projektu. W przeciwnym
razie zachowawcze podejscie, wysoka formalizacja dziatan, awersja do konfliktow
i podejmowania ryzyka beda utrudnia¢ realizacje celow projektu. Opisane zalezno$ci
zilustrowano na rys. 3.15.

Na tej podstawie sformutowa¢ mozna nastepujacg hipoteze badawcza:

Hipoteza H13f: Im wiecej czynnikow sprzyja kontaktowaniu si¢ miedzy subkul-
turami oraz im bardziej normy i wartosci zespolu projektowego sprzyjaja uczeniu
sie¢ subkultury, tym w wiekszym stopniu beda osiagniete celu projektu. I odwrot-
nie - im mniej czynnikow sprzyja kontaktowaniu si¢ miedzy subkulturami oraz im
mniej normy i wartosci zespolu projektowego sprzyjaja uczeniu si¢ subkultury, tym
w mniejszym stopniu beda osiagniete celu projektu.

3.8.3. Subkultura zespotu projektowego a op6r wobec zmian

W kolejnym kroku przeanalizowana zostanie zalezno$¢ miedzy subkulturg zespotu
projektowego, jej typem oraz procesami zwigzanymi z przechodzeniem i kontaktowa-
niem si¢ miedzy subkulturami a wystepowaniem oporu wobec zmian zwigzanych z re-
alizacja projektu.

Sila subkultury zespolu projektowego

Prowadzenie projektu oznacza kazdorazowo zmiany dotyczace funkcjonowania
zaréwno przedsiebiorstwa, poszczegolnych czltonkéw zespotu projektowego, jak i po-
zostalych interesariuszy [Betta 2012]. Termin: ,,zmiana” laczy w sobie dwa wymiary:
tres¢ i proces zmiany [Mikofajczyk 1993]. Tre$¢ zmiany odnosi si¢ do réznych aspek-
tow dzialania przedsiebiorstwa, a proces oznacza sposdb dziatania i stosowane techniki
wykorzystane w kierunku dokonania pozadanych zmian. Nalezy zauwazy¢, ze proces
zmiany nie tylko moze by¢ zorientowany na formalne jej wdrozenie wedtug okreslonego
planu (zmiana jest wigc problemem planistycznym [Steinmann, Schreyogg 2001]), lecz
takze uwzglednia¢ opdr wobec zmian przez eksponowanie roli jednostek i ich aktyw-
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no$¢ uznawanych za podstawe sukcesu. Przekonanie, ze wydolnos$¢ nowych rozwigzan
zalezy w duzym stopniu od tego, jaki jest do nich stosunek czlonkéw organizacji i czy sa
oni na nie emocjonalnie nastawieni, byto wlasnie punktem wyjscia do badan nad opo-
rem wobec zmian oraz zarzadzaniem zmianami organizacyjnymi [Zargbska 2002; Zajac
2005]. Pollack i Algeo [2015] zauwazaja, Ze o ile zarzadzanie projektami koncentruje si¢
na osiaggnieciu celéw projektu, procesach zarzadzania nim, technikach i metodach, o tyle
zarzadzanie zmianami organizacyjnymi koncentruje sie raczej na zagadnieniu przewo-
dzenia zmianom, na rozwijaniu poczucia odpowiedzialnosci za zmiane w organizacji
oraz na jej komunikowaniu. Mimo tych réznic zarzadzanie interesariuszami zostato
uznane za kluczowy obszar wiedzy w PMBoK [Project Management Institute 2013],
w réznych opracowaniach natomiast wskazuje si¢ na mocne przenikanie zarzadzania
projektami i zmianami organizacyjnymi (patrz np. [Crawford, Nahmais 2010; Nahmias,
Crawford, Combe 2010; Kaminski 2016]). Ciekawych spostrzezen w tym temacie do-
starczono na podstawie badan przeprowadzonych w 2018 r. przez firme Prosci. W ich
ramach zapytano specjalistow zarzadzania zmiana o ocen¢ skutecznosci zarzadzania
zmianami w polaczeniu z realizacjg zakresu projektu, dotrzymaniu jego harmonogra-
mu i budzetu [Prosci 2018]. Po przeanalizowaniu odpowiedzi skorelowano otrzymane
dane dotyczace skutecznosci zarzadzania zmianami z trzema wymiarami sukcesu: reali-
zacja celow, dotrzymywaniem harmonogramu i budzetem. Okazalo sie, ze doskonatos¢
w zarzadzaniu zmianami zwigksza sze$ciokrotnie prawdopodobienstwo osiggnigcia ce-
16w projektu, a dodatkowo projekty wsparte skutecznym zarzadzaniem zmiang ponad-
czterokrotnie czesciej miescily sie w harmonogramie i o potowe czesciej w zaktadanym
pierwotnie budzecie [Creasey 2020]. Z tego wynika, ze kiedy ignoruje si¢ zarzadzanie
zmiang, pracownicy odbieraja wyniki prac zespolu projektowego negatywnie i wykazuja
opdr wobec nowych rozwigzan. Zespot projektowy musi wréci¢ wtedy do przystowiowej
deski kreslarskiej, aby zmieni¢ zalozenia projektu, ponownie je oceni¢ i uzgodni¢ oraz
ponownie rozpocza¢ prace nad jego realizacja. Opor wobec zmian podwyzsza zatem
w oczywisty sposob koszty i czas realizacji projektu.

W kontekscie uzyskanych wynikéw pracownicy przedsiebiorstwa Prosci sugeruja pigé

zalecen:

1. Zapewnienie aktywnej i widocznej obecnosci sponsora projektu, ktory go inicjuje.

2. Regularna i otwarta komunikacja dotyczaca potrzeby zmiany, poniewaz czlonko-
wie organizacji muszg rozumie¢ zmiane, jej powody oraz konsekwencje tego, co
sie stanie, jesli nie bedg w niej uczestniczy¢.

3. Ustrukturyzowane podejscie do zarzadzania zmiana.

4. Przeznaczenie na zarzadzanie zmiang niezbednych zasobéw (np. oddelegowa-
nych pracownikdw, ich czasu pracy, budzetu).

5. Zagwarantowanie wspotudzialu pracownikéw w procesie zmian oznaczajace
szeroko pojete podmiotowe, a nie przedmiotowe traktowanie pracownikow oraz
partycypacje w procesie zmian kadry menedzerskiej. Warto zauwazy¢, ze kierow-
nictwo posiada nie tylko duza wiedze operacyjna, lecz takze wladze i wptywy mo-
gace albo skutecznie generowac¢ opdr wobec zmian, albo ten opor ostabiac.



3. Subkultury organizacyjne w zarzadzaniu projektami

W przypadku subkultury zespotu projektowego nalezy zauwazy¢, ze funkcjonowanie
zespolu projektowego zalezy zaréwno od twardych (technicznych lub formalnych), jak
i od migkkich (spotecznych) aspektéw zarzadzania. Uwarunkowane jest zatem tym, czy
kierownictwo i zaloga przedsigbiorstwa rozumieja potrzebe funkcjonowania zespotu
projektowego, z nim wspolpracujg lub wyrazaja che¢ aktywnego w nim uczestnictwa.
Konieczno$¢ przestawienia si¢ na nowy sposob dzialania, a réwniez myslenia powoduje
opory, ktérych przezwycigzenie w krétkim czasie jest niemozliwe, dlatego ze zmiany
w psychice i reprezentowanych wartosciach nalezg do najtrudniejszych [Lucewicz 1997;
Nogalski, Dunal 2012]. Dzieje si¢ tak m.in. dlatego, ze ludzi cechuje naturalna skfonnos¢
do wzglednie statego i spojnego systemu wzoréw kulturowych dajacego oparcie w dzia-
taniu i poczucie przynaleznosci [Sikorski 1995]. Lek przed utrata osiagnietego bezpie-
czenstwa oraz przed konieczno$cia porzucenia tego, co jest dobrze znane, i znalezienie
sie w sytuacji niepewnej i mato przejrzystej jest problemem dla kazdego cztowieka, nie
tylko czlonka organizacji. Stad pojawienie si¢ na przyklad nowych norm i wartosci zwig-
zanych z realizacja projektu powoduje obawe, ze nastapi pogorszenie mozliwosci za-
spokojenia wlasnych potrzeb (m.in. dojdzie do utraty prestizu, kompetencji czy wladzy
liniowego kierownika, chodzi réwniez o niepewnos¢ czlonkéw tymczasowego zespolu
projektowego zwigzang z przyszloscig zawodows).

W kontekscie tego omdwienia nalezy zauwazy¢, ze subkultura zespotu projekto-
wego umozliwia szybsza akceptacje zardwno sposobu postepowania typowego w za-
rzadzaniu projektami, jak i nowo opracowanych rozwigzan. Dzieki subkulturze ze-
spotu projektowego mozna zatem m.in. wypracowaé innowacje w organizacjach im
niesprzyjajacych, czyli zapobiec przedwczesnemu odrzuceniu nowej idei. Zdaniem
Galbraitha [1999, s. 105]: ,,Im stabiej dominujgca kultura organizacji wspiera innowa-
cje, tym wieksza jest potrzeba oddzielenia. Czesto to oddzielenie nastepuje w sposob
naturalny [...]. Jezeli firma pragnie popiera¢ innowacje, moze utworzy¢ rezerwaty,
w ktorych dziatalnos¢ innowacyjna moze wystepowac jako co$ oczywistego”. Rezer-
watami Galbraith nazywa jednostki organizacyjne, ktérych wylacznym zadaniem jest
tworzenie nowych pomysiéw. Stworzenie takich odrgbnych jednostek organizacyj-
nych rodzi oczywiscie (jak zauwaza sam autor) konieczno$¢ transferu nowych roz-
wigzan do organizacji operacyjnej, a to z kolei musi prowadzi¢ do pokonania celowo
stworzonych réznic.

Odmienny w stosunku do reszty organizacji zestaw norm i wartosci w zespole pro-
jektowym przypomina koncepcje luznych sprzezen Ortona i Weicka [1990]. Wedlug
Kirscha [1992, s. 174] luzne sprzezenie wystepuje wtedy, [...] kiedy w ramach danej
struktury dzialan podejmowane (i wdrazane) sa decyzje, ktére wobec innych struk-
tur dzialan nie stawiaja zadnych wymagan lub robia to tylko w niewielkim stopniu.
W kontekscie tego fatwo jest zauwazy¢, ze luzne sprzezenia proceséw organizacyj-
nych daja cztonkom zespotu projektowego swobode dziatan. Zgodnie z koncepcja luz-
nych sprze¢zen organizacje skladaja sie z wielu jednocze$nie przebiegajacych procesow
uczenia sie. Jesli procesy te beda ze sobg powigzane, ilo$¢ przetwarzanych informacji
szybko przekroczy mozliwosci zaréwno pojedynczych czlonkéw organizacji, jak i ob-
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szaréw organizacyjnych, dlatego ze w rozwigzywaniu kazdego problemu nalezatoby
uwzglednia¢ nie tylko wlasne uwarunkowania, lecz takze uwarunkowania wszystkich
innych powiagzanych ze soba (posrednio i bezposrednio) czesci organizacji [March
1999]. Oznacza to, ze jezeli nie istnieja luzne sprzezenia, czyli subkultury zespolow
projektowych, realizacja projektéw moze by¢ utrudniona ze wzgledu na szereg trud-
nych do przewidzenia konsekwencji lub reakcji w innych obszarach systemu organiza-
cyjnego. W takiej sytuacji, kiedy czlonek zespotu naruszy powszechnie obowigzujace
normy i wartosci, bedzie narazony na krytyke calej organizacji i w calej organizacji
wywola opor. W przeciwienstwie do tego luzne sprzg¢zenia proceséw organizacyjnych
zapewniaja zespolom pewng autonomig oraz dzialajg jak bufor podczas dokonywania
zmian [Behrends 2001], dzieki nim:

« redukowana zostaje ztozonos¢ rozwigzywanych problemoéw na skutek uwzgled-
nienia tylko informacji specyficznych w danym podsystemie informacji,

« powstaje obszar swobody, w ktérym mozliwe jest eksperymentowanie i uczenie
sie pozbawione obaw, ze potencjalny blad pogorszy funkcjonowanie calej orga-
nizacji,

« nowe idee moga dojrzewac bez leku, ze zostang zakwestionowane przez scep-
tykow.

Istnienie silnej subkultury zespotu projektowego moze wiec paradoksalnie sprzy-
ja¢ spojnosci organizacji. Cyfert [2013, s. 33] jest zdania, ze: ,, Kluczowym czynnikiem
sukcesu w procesie eksploracji staje si¢ kompleksowe podejscie do procesu zmian po-
zwalajace na zapewnienie odpowiedniego poziomu spdjnosci organizacji. Rozszerzenie
zakresu dzialalnosci w polaczeniu z absorbcjg kompetencji, ktorych organizacja do tej
pory nie posiadala, moze bowiem skutkowaé pojawieniem si¢ istotnych probleméw
z kontrola i prowadzi¢ do rozmycia si¢ kultury organizacyjnej”. W przypadku silnej sub-
kultury zespotu projektowego absorbcja ta odbywa si¢ w pierwszej kolejnosci w zespole
projektowym, a dopiero p6zniej nowe sposoby postepowania przenoszone s3 na poziom
calej organizacji.

Tworzaca si¢ w ramach zespolu projektowego subkultura bedzie w pewnym stopniu
wypadkowa norm i wartosci cztonkéw zespolu projektowego wnoszacych do zespotu
rézne propozycje rozwiazywania pojawiajacych si¢ podczas realizacji projektu proble-
moéw. Wywodzg sie oni z réznych czgsci organizacji i czgsto majg na te problemy od-
mienny punkt widzenia. W wyniku tego mozna spodziewac¢ sig, Ze nie wystapia (za-
sygnalizowane wczesniej opisane m.in. przez Leonardiego [2011] oraz Drakea, Koch
i Steckler [2003]) problemy zwigzane ze wspolpraca miedzy poszczegélnymi dziatami
lub obszarami organizacji.

I odwrotnie - jesli subkultura zespolu projektowego bedzie staba lub bedzie jej
brak, to realizacja projektu napotka na opdr zaréwno ze wzgledu na brak akceptacji
sposobu postgpowania typowego w zarzadzaniu projektami (wynikajacy z konfliktu
miedzy dzialalnoscig projektowa a powtarzalna przedsigbiorstwa), jak i ze wzgledu
na mozliwos$¢ konfliktu nowo opracowanych rozwigzan z obowiazujaca kulturg or-
ganizacyjna.



3. Subkultury organizacyjne w zarzadzaniu projektami

Na tej podstawie mozna sformulowaé nastepujaca hipoteze badawcza:

Hipoteza H14a: Im silniejsza jest subkultura zespolu projektowego, tym slabszy
jest opor wobec zmian zwigzanych z realizacja projektu. I odwrotnie — im stabsza jest
subkultura zespolu projektowego, tym silniejszy jest opor wobec zmian zwigzanych
z realizacja projektu.

Typ subkultury zespolu projektowego

Biorac pod uwage typ subkultury, nalezy zatozy¢, ze jesli typ subkultury bedzie wzmac-
niajacy, to opdr wobec zmian powinien by¢ stabszy (normy i wartosci subkultury zespotu
projektowego i kultury organizacyjnej sa w tym przypadku zgodne), a jesli typ subkultury
bedzie przeciwstawny (normy i wartosci subkultury zespotu projektowego i kultury or-
ganizacyjnej s3 w tym przypadku sprzeczne), to opdr wobec zmian bedzie silniejszy. To
zalozenie jest zgodne z tym, co Boisnier oraz Chatman [2002] opisywaly w odniesieniu do
silnej kultury organizacyjnej, czyli:

o w przypadku subkultur wzmacniajacych mozna stwierdzi¢, ze beda one wzmac-
nia¢ kulture organizacyjng. Zaréwno wartosci centralne, jak i peryferyjne sa
zgodne z kulturg organizacji, co powoduje, ze subkultury wzmacniajgce nie tylko
nie ostabiajg (silnej) kultury organizacyjnej, ale nadajg jej jeszcze wigkszej mocy
i poteguja jej potencjalny pozytywny (lub tez negatywny) wplyw na organizacje;

o w krotkim okresie subkultury przeciwstawne prowadzi¢ moga do wzmocnienia
silnej kultury, poniewaz jej cztonkowie moga broni¢ powszechnie obowiazuja-
cych, centralnych wartosci i opiera¢ si¢ zmianom.

Opisang zalezno$¢ zilustrowano na rys. 3.16.

Typ subkultury zespotu projektowego a opor wobec realizowanego projektu

Subkultura
Wartosci
wzmacniajaca neutralna przeciwstawna
Sprzeczne w mniejszym lub
Zgodne z kultura Zgodne z kultura
Centralne wiekszym stopniu z kultura
organizacyjng organizacyjng
organizacyjng
Inne i obojetne (ani
Zgodne z kultura niestojace w konflikcie, ani
Peryferyjne ) ) Inne i stojace w konflikcie
organizacyjna niewzmacniajace) dla
kultury organizacyjnej
Staby opoér Silny opér
. < > .
wobec zmian wobec zmian

Rys. 3.16. Wptyw typu subkultury zespotu projektowego
na opor wobec zmian; oprac. wiasne
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Na podstawie przedstawionych uwag mozna sformulowaé nastepujaca hipoteze
badawcza:

Hipoteza H14b: Im bardziej wzmacniajacy charakter subkultury zespolu pro-
jektowego, tym slabszy jest opor wobec zmian zwigzany z realizacja projektu. I od-
wrotnie - im bardziej przeciwstawny charakter subkultury zespolu projektowego,
tym silniejszy jest opor wobec zmian zwigzany z realizacja projektu.

Przechodzenie mi¢dzy subkulturami

W przypadku proceséw zachodzacych w subkulturach nalezy zauwazy¢, ze jed-
nym ze sposobow przezwyci¢zania opordw wobec zmian jest uczestnictwo czlon-
kow organizacji w procesie zmian. Panuje przekonanie, ze w procesie zmian powin-
ni uczestniczy¢ wszyscy objeci zmianami pracownicy, przy czym ich rola i forma
uczestnictwa ulega zmianie wraz ze stopniowym przechodzeniem przez rézne fazy
tego procesu [Czop 2001]. Po pierwsze chodzi o uczestnictwo w wymianie informa-
cji odnos$nie do przestanek przemawiajacych za wprowadzanymi zmianami. Po dru-
gie — 0 mozliwos$¢ wyrazania opinii (np. podczas tworzenia definicji projektu), czyli
przekazywania wlasnych spostrzezen i rozwiazan. Po trzecie — o tworzenie zespoldw,
ktérych zadaniem jest zbieranie informacji, opracowywanie wariantéw zmian, nad-
zorowanie procesu realizacji i udzial w pracach wdrozeniowych.

Przechodzenie migdzy subkulturami umozliwia realizowanie projektéow zgod-
nie z teorig E opisang przez Beera i Nohrie [2000], co przejawia si¢ ustanawianiem
silnych, dlugotrwalych wigzi z pracownikami (bedacych swego rodzaju kontraktem
psychologicznym), koncentracja uwagi na mentalnosci, postawie i zaangazowaniu
pracownikow, okreslong postawa kierownikow realizujacych przedsiewzigcia, ktdrzy
zachecajg pracownikéw do wspdlnej z nimi pracy. Typowym przykladem sg tu projek-
ty doradcze, w ktérych kierownictwo i pracownicy wypracowujg rozwigzania razem
z konsultantami.

Jesli natomiast przechodzenie miedzy subkulturami jest utrudnione lub nie wyste-
puje, zarzadzanie projektem jest odizolowane od reszty organizacji oraz wielu intere-
sariuszy. Przykladem mozne tu by¢ odgoérne wprowadzanie zmian typowe dla teorii
O, w ktdrej nie ma wielu konsultacji, a opinie licznych interesariuszy s pomijane (do-
tyczy to m.in. projektéw doradczych, w ktérych konsultanci sami analizujg problemy
i przedkladaja gotowe rozwiazania).

W konsekwencji i zgodnie z tym, co opisano juz w podrozdz. 2.4.2 i 3.7.1 na prze-
chodzenie migdzy subkulturami wplywa szereg czynnikéw — na tej podstawie mozna
wysuna¢ nastepujaca hipoteze badawcza:

Hipoteza H14c: Im wiecej czynnikow sprzyjajacych przechodzeniu miedzy
subkulturami, tym slabszy jest opoér wobec zmian zwiazany z realizacja pro-
jektu. I odwrotnie - im mniej czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu miedzy
subkulturami, tym silniejszy jest opor wobec zmian zwiazany z realizacja pro-
jektu.



3. Subkultury organizacyjne w zarzadzaniu projektami
Kontaktowanie si¢ miedzy subkulturami

Nalezy pamieta¢ rowniez, ze przezwyci¢zaniu oporu wobec zmian sprzyjac tez be-
dzie regularna i otwarta komunikacja dotyczaca potrzeby zmiany. Dzigki takiej komuni-
kacji pracownicy maja bowiem mozliwos$¢ zapoznania si¢ z wizja i uzasadnieniem zmian
oraz z przebiegiem calego ich procesu. Poza tym latwiejsza staje si¢ ewolucja pracowni-
kéw, szybciej mozna rozwigzywac pojawiajace sie trudnosci, a takze fatwiej upowszech-
niaja si¢ zachowania i postawy wspierajace zmiany [Grouard, Meston 1997]. Aktywna
i otwarta komunikacja czyni nowa sytuacje bardziej przejrzysta — w ten sposob ogra-
nicza niepewno$¢ i lek przed utrata dotychczasowego bezpieczenstwa i koniecznoscia
pozostawienia tego, co jest dobrze znane.

Dobre komunikowanie si¢ zapewnia zatem sp6jnos¢ oczekiwan dotyczacych przed-
miotéw dostawy, budzetu i terminow. O ile oczekiwania te sg zawarte w definicji pro-
jektu, o tyle podczas realizacji projektu jego zakres, budzet czy okreslone terminy moga
sie zmienic. Jesli oczekiwania wobec projektu nie s3 spdjne, moze nastapic¢ sytuacja,
w ktorej dzialania podejmowane w organizacji beda ze sobg nieskoordynowane. Wokot
projektu zacznie panowac¢ chaos i zmieni si¢ na negatywne nastawienie czlonkow ze-
spotu. Latwo sobie wyobrazi¢, ze hierarchiczne struktury organizacyjne lub niski status
projektu w organizacji moga, mimo najlepszych staran kierownika projektu, utrudni¢
przeplyw informacji.

Spowolnienie przeplywu informacji moze wynika¢ z réznych powoddéw: ograniczo-
nego wyboru metod komunikowania si¢ (np. pracownikom narzuca si¢ narzedzia, ktore
nie s3 akceptowane), duzego obcigzenia pracownikéw i kierownika projektu pracami
realizowanymi w projekcie bez zabezpieczenia czasu na odpowiednie komunikowanie
tego, co dzieje si¢ w projekcie, niecheci do informowania malo istotnych interesariuszy
traktowanych z wyzszoscig. Opdr wobec projektu staje si¢ zatem naturalng reakcja na
wolny przeplyw informacji. Jesli informacja przekazana jest w ostatniej chwili, to po-
woduje zaskoczenie, uniemozliwia odpowiednie przygotowanie si¢ zainteresowanych,
pozbawia ludzi wptywu na sytuacje i w konsekwencji generuje ztos¢ i frustracje. Osta-
tecznie projekty o niskim statusie w organizacji moga mie¢ problem z dotarciem i pozy-
skaniem uwagi kluczowych interesariuszy, czego konsekwencjg bedzie brak potrzebnego
im wsparcia.

Jesli przyjmiemy, ze komunikowanie zmiany odbywa si¢ podczas nawigzywania
kontaktow przez reprezentantéw subkultury zespotu projektowego, to mozna sadzic, ze
czynniki wplywajace na kontaktowanie si¢ pracownikéw miedzy subkulturami zespo-
téw projektowych beda mialy réwniez wptyw na ksztaltowanie si¢ oporu wobec zmian.
Wiasciwa forma organizacji projektowej zatem (liniowa z wyodrebnionym zespolem
projektowym (Task Force), liniowo sztabowa i projektowa organizacja macierzowa), wy-
soki status projektu w organizacji, niskie uzaleznienie cztonkéw od zespotu projekto-
wego, duza liczba metod komunikacji wykorzystywanych przez organizacje realizujaca
projekty oraz brak w niej nastawienia etnocentrycznego beda utatwia¢ otwarte komuni-
kowanie zmian i bedg ostabia¢ opdér wobec realizowanego projektu. Struktura liniowa,
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liniowa z dzialem wspoélpracy oraz czysta organizacja projektowa, niski status projektu
w organizacji, wysokie uzaleznienie czlonkéw od zespolu projektowego, mata liczba me-
tod komunikacji wykorzystywanych przez organizacje realizujaca projekty oraz domi-
nujace w niej nastawienie etnocentryczne beda natomiast utrudnia¢ komunikowanie
zmian i bedg wzmacniaé op6r wobec realizowanego projektu.

Na tej podstawie mozna wysuna¢ nastepujaca hipotez¢ badawcza:

Hipoteza H14d: Im wiecej czynnikow sprzyjajacych kontaktowaniu sie subkultur,
tym slabszy jest opor wobec zmian zwiazany z realizacja projektu. I odwrotnie - im
mniej czynnikow sprzyjajacych kontaktowaniu sie subkultur, tym silniejszy jest opor
wobec zmian zwiazany z realizacja projektu.

3.8.4. Subkultura zespotu projektowego a przewaga konkurencyjna
Sila subkultury zespolu projektowego a przewaga konkurencyjna organizacji

W zarzadzaniu strategicznym majacym na celu rozwdj i zwigkszenie konkurencyj-
nosci firmy w dlugim okresie formulowana jest i realizowana strategia przedsi¢biorstwa
[Zakrzewska-Bielawska 2012], a wdrozenie sformulowanych strategii sprowadza si¢ cze-
sto do realizacji zbioru projektow [Glodzinski 2017]. Projekt to zatem instrument strate-
gii umozliwiajacy wytworzenie jakiego$ produktu lub ustugi albo wprowadzenie zmian
w organizacji czy systemie zarzadzania, przy przypisanych ograniczonych zasobach od-
nosnie do czasu i kosztéw oraz wyznaczonych rezultatach w postaci zakresu czy jakosci.
Dlatego w praktyce przyjmuje si¢, ze lista dziatan ujetych w formie strategicznych pro-
jektow stanowi skladowa kazdej strategii. Jesli zatem w strategii przedsigbiorstwa zaklada
sie na przyklad rozwdj programu asortymentowego, to bedzie ona wymagata urucho-
mienia projektow, ktére doprowadza do terminowego wdrozenia produktéw lub ustug.
Jesli natomiast w strategii zalozy si¢ podnoszenie efektywnosci kluczowych proceséow
biznesowych, to projekty dotyczy¢ beda na przyktad zmian w procesach produkeyjnych.
Ostatecznie wynikajaca ze strategii che¢ rozwoju kompetencji, kultury organizacyjnej
wspierajacej realizacje strategii czy know-how organizacji ograniczy sie do projektow do-
tyczacych zmian organizacyjnych czy systemow zarzadzania. W analizie wplywu subkul-
tury zespotu projektowego na realizacje strategii nalezy zauwazy¢, ze wdrozenie strategii
bedzie odnosilo sie do realizacji celéw projektow okreslonych w jej ramach. A to oznacza,
ze mozliwa do sformufowania w tym miejscu hipoteza bedzie identyczna jak hipoteza
H13a (opisana w podrozdz. 3.8.2) i dotyczy¢ bedzie wplywu subkultury zespotu projek-
towego na osigganie celéw projektu.

Typ subkultury zespolu projektowego a przewaga konkurencyjna organizacji
Inne spojrzenie na wptyw subkultury zespotu projektowego na uzyskanie lub utrzy-

manie przewagi konkurencyjnej daje podejscie zasobowe do formulowania strategii
opierajgce si¢ na spostrzezeniu, ze tylko te przedsigbiorstwa sg trwale konkurencyjne,
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ktére dysponuja specjalnymi podstawowymi albo rdzennymi kompetencjami. Nie od-
nosza sie one do jednego rynku albo jednej domeny, ale majg przenikajacy charakter
i moga by¢ stosowane w réznych domenach, a przede wszystkim - rynkach przysztosci
[Hamel, Prahalad 1999; Osterloh, Frost 1996]. Wymieniajg nastepujace cechy rdzennych
kompetencji:

+ bazuja na wiedzy,

o wograniczonym stopniu poddaja sie zakupowi i/lub sprzedazy,

+ 53 specyficzne dla danego przedsi¢biorstwa — ich stworzenie wymaga bezzwrot-
nych inwestycji okreslajacych diugoterminowo strategie przedsiebiorstwa,

« dajg klientowi dostrzegalng, wartg wydatku wartos¢,

« 53 trudne do imitacji (np. przez benchmarking),

 nie majg substytutéow (np. trudno jest zastosowa¢ outsourcing),

 tworza nowe produkty i rynki.

Jedna z najwazniejszych cech rdzennych kompetencji jest sposéb ich tworzenia, kto-
ry nie tkwi w materialnych aspektach zasoboéw - sa one bowiem wynikiem zespotowe-
go procesu uczenia sie lub dtugookresowych proceséw innowacyjnych i dlatego nie sa
indywidualnie przyswajalne [Steinmann, Schreyogg 2001; Moszkowicz 2001; Chrupa-
ta-Pniak, Sulimowska-Formowicz 2010]. Ta wlasnie wlasciwos¢ powoduje, ze rdzenne
kompetencje sg trudne w nasladowaniu i nie mozna ich kupi¢ na rynku. Podejscie zaso-
bowe (zdaniem wymienionych autoréw) charakteryzuje si¢ tym, ze:

o rozwoj rdzennych kompetencji przedsiebiorstwa nie jest inspirowany przez okre-
$lone sygnaty rynkowe i nie odbywa si¢ wokot okreslonych produktéw, lecz od-
wrotnie — produkty sg rezultatem rozwoju rdzennych kompetencji,

» przedsigbiorstwo staje si¢ magazynem rdzennych umiejetnosci, co oznacza, ze
musi ono mie¢ wyraznie wyksztalcong tozsamos¢, z ktorej wynikaja realne i po-
tencjalne kierunki proceséw innowacyjnych,

o dlugi jest horyzont czasowy procesu formulowania i realizacji strategii, co sprzyja
prowadzeniu rozleglych i dlugookresowych prac B+R,

 rdzenne kompetencja nie starzeja si¢ i moga by¢ kumulowane w dtugim okresie,

+ rdzenne kompetencje maja tym wyzsza warto$¢, im bardziej wyrézniajg sie one
w stosunku do wiedzy uniwersalne;j.

W kontekscie tego mozna zauwazy¢, ze subkultury neutralne, a w szczegdlnosci prze-
ciwstawne beda wzbogaca¢ organizacje w normy i wartosci, ktére moga by¢ niezbedne
do funkcjonowania w nowych - czesto nieprzewidywalnych warunkach. O konieczno-
$ci rozwoju nowych, a nawet sprzecznych norm i wartosci ze wzgledu na utrzymanie
przewagi konkurencyjnej (jak si¢ okazuje) pisze si¢ od lat. Hamel juz w 2001 r. w ksigz-
ce Leading the Revolution opisuje innowacje, ktore nie dotycza nowych produktéw lub
nowych technologii, ale nowych modeli przedsigbiorczosci. Tego rodzaju innowacje s3
wedlug niego najwazniejszg przewaga konkurencyjng w obecnym tysiacleciu. Okresla je
on innowacjami nieciaglymi w odréznieniu od ciaglych bedacych jedynie ulepszeniem
istniejacego juz produktu lub ustugi (np. podwoéjna czekolada na batoniku firmy Nabi-
sco). Innowacje nieciggte natomiast dotycza calych innowacyjnych koncepcji biznesu:
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»Rewolucjoniéci branzy punktem wyjscia do innowacji czynig calg swoja koncepcje biz-
nesu, zamiast koncentrowac¢ si¢ na danym produkcie lub danej ustudze” [Hamel 2001,
s. 28]. Jako przyktady podaje on przedsiebiorstwa, ktdre zrywaja z dotychczasowymi
regufami konkurencji w danej branzy i przestrzegaja zasad formutowania rewolucyjnych
wizji, co oznacza: poparcie dla intuicji i wyczucia, poparcie myslacych inaczej i prowo-
kujacych do myslenia heretykéw (ktérzy ukazujg i obalaja dogmaty oraz ciagle pytaja
dlaczego), myslenie w ekstremalnych (zatem niczym nieograniczonych) kategoriach czy
celebrowanie glupoty (,WeZcie Panistwo pewien parametr wynikéw, ktory jest wazny
w Panstwa branzy - czas, koszty, sprawnos¢, jakos$¢, szybkos¢ itp. Zwigkszcie go ekstre-
malnie i zapytajcie: Dlaczego nie?” [Hamel 2001, s. 169]). Te sprzecznosci tworzg tzw.
napiecie, ktére wedtug Martina i Behrendsa [1999] nalezy obok luznych sprzezen i luzu
organizacyjnego do podstawowych zalozen innowacyjnosci. Napiecie to jest wywotane
albo zmianami w otoczeniu, albo jest wynikiem wewnatrzorganizacyjnych sprzecznosci.

Zmiany w otoczeniu polegaja na rozbiezno$ci miedzy oczekiwanymi i zamierzonymi
a rzeczywistymi reakcjami (zmiennego) otoczenia. Zmiana warunkéw funkcjonowania
organizacji wymusza wiec procesy uczenia si¢ i moze by¢ przyczyng powstawania inno-
wagcji. Trzeba jednak pamietaé, ze zmienno$¢ otoczenia jest kwestia jego postrzegania
przez czlonkéw organizacji [Mrefa 1983; Hatch 2002]. To, czy zmiany otoczenia sa do-
strzegane, czy nie, zalezy zatem od struktury organizacyjnej lub obowigzujacej kultury
organizacyjnej.

Zrédlem napiecia natomiast moga by¢ réwniez wewnatrzorganizacyjne sprzeczno$ci
wynikajace z odmiennych preferencji i przekonan cztonkéw organizacji, poniewaz cze-
sto dzialaja oni w odmiennych podsystemach organizacji, a pojawiajace si¢ na co dzien
problemy maja wiele potencjalnych rozwigzan. Tak wyksztatcone rézne punkty widze-
nia czlonkéw organizacji prowadza podczas podejmowania decyzji do sprzecznosci,
ktore - jesli sa wlasciwie wykorzystane — moga by¢ zrédtem innowacyjnych rozwigzan.

Zgodnie z tym pewne rozwigzania niejako celowo generuja wewnatrzorganizacyjne
sprzecznosci, czego przykladem jest realizacja projektu w ,,czystej” organizacji projekto-
wej, w ktorej wyodrebniony zespdt projektowy dysponujacy zasobami niezbednymi do
realizacji projektu i z mozliwosciami realizacyjnymi wykraczajacymi poza zakres do-
tychczasowych kompetencji organizacji moze wyksztalci¢ przeciwstawna subkulture ze-
spolu projektowego (patrz podrozdz. 3.5.3). Podobnie (ale w mniejszym stopniu) bedzie
w projektowej organizacji macierzowej - tu w razie konfliktéw nie tworzy sie zadnego
rozwigzania na rzecz jednej czy drugiej osi, a kfadzie nacisk na zaufanie i gotowos¢ do
kooperacji majacych prowadzi¢ do stosownych w danej chwili i kreatywnych uzgodnien.

Opisane celowe inicjowanie wewnatrzorganizacyjnych sprzecznosci zgodne jest
réwniez z pogladami Hamela [2001] wyrdzniajacego podczas ksztaltowania ,,innowacji
koncepcji biznesu” cztery jej obszary:

1. Model operacyjny obejmujacy codzienne dzialania pracownikoéw, ich organiza-

cje, zadania, interakcje z klientami i realizowane procesy,

2. Model biznesu zawierajacy wszystkie swiadomie i nie§swiadomie podjete decyzje,

ktore dotycza réznych komponentéw aktualnej koncepcji biznesu,



3. Subkultury organizacyjne w zarzadzaniu projektami

3. Model mentalny zawierajacy wszystkie przekonania cztonkéw organizacji odno-
$nie do czynnikoéw sukcesu obowiazujacych w branzy (chodzi o dogmaty domi-
nujace w organizacji albo wytyczne: jakich klientéw nalezy obstugiwac, czego oni
oczekujg, jaka polityke cenowq nalezy prowadzi¢, jaka nalezy wybra¢ strukture
organizacyjna, jakie kanaly dystrybucji s3 pozadane itp.),

4. Model polityczny dominujacy nad wszystkimi, regulujacy podziat wtadzy w przed-
siebiorstwie, co jest szczegdlnie istotne wtedy, kiedy chodzi o poparcie okreslonego
modelu mentalnego.

Wedlug Hamela [2001] w przedsigbiorstwach odnoszacych sukcesy wszystkie czte-
ry modele s3 perfekcyjnie do siebie dopasowane (istnieje zatem spdjna kultura orga-
nizacyjna). Dzieje si¢ tak jednak dopéty, dopoki otoczenie nie ulega zmianie. Hamel
[2001, s. 178] stwierdza: ,,Jednakze perfekcyjne dopasowanie niszczy szanse innowa-
cji, poniewaz nie toleruje ono odmiennych pogladéw i nie dopuszcza zadnych alter-
natyw. Dopasowanie jest wrogiem innowacji koncepcji biznesu”, a to z kolei wskazuje
na koniecznos¢ istnienia miejscami sprzecznych norm i wartosci.

Aby zmieni¢ koncepcje biznesu przedsiebiorstwa, nalezy wiec najpierw zmieni¢
»[...] model mentalny, a jego zmiana jest z kolei mozliwa, jesli zmieni si¢ model poli-
tyczny: Musza Panstwo zakloci¢ rownowage miedzy modelem mentalnym a modelem
biznesu. [...] Jednak jest tu pewien haczyk. Nie mogg Panstwo zmieni¢ mentalnego mo-
delu Panstwa przedsigbiorstwa bez uprzedniego wyprowadzenia z réownowagi modelu
politycznego i bez wprowadzonego na pewien czas nowego podziatu wladzy dotycza-
cej ksztaltowania strategii. [...] Jesli wladza dotyczaca formulowania strategii i utrzy-
mania dotychczasowych modeli mentalnych jest w rekach niewielu oséb, to moze by¢
Panstwu trudno znalez¢ sobie postuch [Hamel 2001, s. 179]. Ten punkt widzenia na-
wigzuje w sposob oczywisty do roli i pozycji kierownika projektu oraz jego mozliwosci
kreowania przeciwstawnej subkultury zespotu projektowego (por. podrozdz. 3.5.7). Jak
juz powiedziano, kierownik projektu o wysokim autorytecie, ktory nie jest jednoczesnie
kierownikiem liniowym, moze wykreowa¢ przeciwstawna subkulture zespotu projekto-
wego.

Nalezy w tym miejscu jeszcze dodad, ze przeciwstawne normy i warto$ci moga sta-
nowi¢ opisane przez Dyera [1985] tzw. kultury cienie, ktére zaczynajg po jakims czasie
dominowaé w organizacji. Dzieje sie tak wowczas, gdy wartosci typowe dla subkultury
sa lepsze niz warto$ci kultury organizacyjnej, co skutkuje zdobywaniem nowych zwo-
lennikéw i skupianiem wokdt siebie dysydentdw. A jedli na ich czele stoi charyzmatyczny
przywodca, to staja si¢ mozliwe zmiany w dominujgcej kulturze organizacyjnej przysto-
sowujace organizacje¢ do nowych warunkow.

Odmienne od obwigzujacych normy i wartosci moga sprzyja¢ rozwinieciu tzw.
elastycznosci strategicznej, ktérg definiuje si¢ jako: ,[...] zdolno$¢ organizacji do
identyfikowania gtéwnych zmian w $rodowisku zewnetrznym, do szybkiego przy-
dzielania zasobéw nowym kierunkom dzialan w odpowiedzi na te zmiany oraz do
rozpoznawania i szybkiego dzialania w odpowiednim momencie, tak aby wstrzymac
lub cofna¢ dotychczasowe zaangazowanie zasobdw przedsiebiorstwa [Shimizu, Hitt
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2004, s. 45]. Tak rozumiana elastyczno$¢ strategiczna prowadzi w szybko zmieniaja-
cym si¢ i coraz bardziej niepewnym otoczeniu do uzyskania przewagi konkurencyj-
nej [Eryesil, Esmen, Beduk 2015]. O ile elastyczno$¢ strategiczna jest zagadnieniem
bardzo szeroko analizowanym (por. np. [Osbert-Pociecha 2008]), o tyle na przyktad
Shimizu i Hitt [2004] widza przyczyne niskiej elastycznosci strategicznej m.in. we
wspolnych rutynowych i przyjmowanych za pewnik sposobach myslenia i zasadach
podejmowania decyzji przez najwyzsze kierownictwo. Powoduja one, ze ten sam
rodzaj informacji jest gromadzony przy uzyciu tych samych metod, a zebrane in-
formacje sg analizowane przy uzyciu przyjetych za niepodwazalne zaltozen i rutyno-
wych podej$¢. Pomysly i dzialania odbiegajace od obowiazujacych procedur nie sa
przyjmowane, co skutkuje inercja organizacyjna i zmniejsza prawdopodobienstwo,
ze zwrdcona zostanie uwaga na nowe informacje. Zamiast tego s3 one ignorowane
lub uznawane za wyjatek od reguly i nikt ich dalej nie analizuje.

Zwigkszanie elastycznosci strategicznej ma by¢ z kolei mozliwe m.in. przez wyko-
rzystywanie sojuszy z innymi firmami, dzigki czemu moga zosta¢ wprowadzone do or-
ganizacji nowe pomysly. Jak piszg Shimizu i Hitt [2004], doswiadczenie w zarzadzaniu
integracja dwodch lub wigcej roznych kultur organizacyjnych i sposobéw myslenia po-
winno pomoéc w tworzeniu i komunikacji nowych pomystéw wewnatrz firmy. Stwarza
to rowniez menedzerom okazje¢ do oceny ich wtasnych standarddéw lub perspektywy ze
wzgledu na to, czy s3 one odpowiednie do zdobycia i/lub utrzymania przewagi konku-
rencyjnej. Jak mozna sadzi¢, podobny efekt pojawi sie potencjalnie podczas konfronta-
cji z przeciwstawng subkulturg zespotu projektowego mogaca pobudzi¢ organizacj¢ do
uczenia si¢. I odwrotnie - jesli subkultura zespolu projektowego bedzie miata charak-
ter wzmacniajacy, to jej normy i wartosci beda zgodne z kulturg organizacyjna. O ile
wzmacniac to bedzie realizacje obowiazujacej strategii (dotyczacg np. mniej lub bardziej
typowych projektow strategicznych), o tyle bedzie to ograniczac elastyczno$¢ organizacji
i jej zdolnos¢ do funkcjonowania w nowych, nieprzewidywalnych warunkach.

Na podstawie przedstawionych sugestii mozna sformutowaé nastepujaca hipoteze
badawczg:

Hipoteza H15a: Im bardziej przeciwstawny charakter subkultury zespotu projek-
towego, tym silniejsza jest przewaga konkurencyjna organizacji. I odwrotnie - im
bardziej wzmacniajacy charakter subkultury zespolu projektowego, tym slabsza jest
przewaga konkurencyjna organizacji.

Przechodzenie miedzy subkulturami i kontaktowanie si¢ subkultur
a przewaga konkurencyjna organizacji

O przewadze konkurencyjnej decyduja réwniez mechanizmy, ktére zaréwno stano-
wig zrédlo potencjalu, jak i decyduja o elastycznosci zasobow. Mozna tu wskaza¢ na
koncepcje dzwigni zasobow [Hamel, Prahalad 1999], a w szczegélnosci — na taczenie
w nowy sposob dotychczasowych i nowych oraz wlasnych i zewnetrznych zasobow stra-
tegicznych. Zgodnie z podej$ciem zasobowym przedsiebiorstwo musi tworzy¢ ciagle
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nowe rozwigzania, co oznacza dynamizm, na ktéry skiada sie przechodzenie miedzy
subkulturami i ich wzajemne kontaktowanie si¢. Tylko wtedy bowiem beda powstawac
nowe konfiguracje rozwigzan powigkszajace potencjat organizacji w podejmowaniu no-
wych wyzwan.

Jesli z kolei nie zaistnieje przechodzenie miedzy subkulturami i wzajemne kontakto-
wanie si¢ subkultur, beda si¢ one autonomizowaty i (mimo ze same w sobie moga by¢
zrédlem innowacyjnych norm i wartodci) nie nastapi cenna wymiana informacji lub
wiedzy oraz wspdlpraca miedzy subkulturami.

Na tej podstawie mozna sformufowac nastepujace hipotezy badawcze:

Hipoteza H15b: Im wiecej czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu miedzy sub-
kulturami, tym silniejsza jest przewaga konkurencyjna organizacji. I odwrotnie — im
mniej czynnikow sprzyjajacych przechodzeniu mi¢dzy subkulturami, tym sltabsza
jest przewaga konkurencyjna organizacji.

Hipoteza H15c: Im wiecej czynnikéw sprzyjajacych kontaktowaniu si¢ subkul-
tur, tym silniejsza jest przewaga konkurencyjna organizacji. I odwrotnie - im mniej
czynnikow sprzyjajacych kontaktowaniu si¢ subkultur, tym slabsza jest przewaga
konkurencyjna organizacji.

Proces uczenia si¢ subkultur a przewaga konkurencyjna organizacji

Nalezy pamieta¢, ze zaréwno realizacja projektoéw wynikajacych ze strategii przedsie-
biorstwa, jak i kreowanie nowych i sprzecznych z dotychczasowa kulturg organizacyjna
norm i wartosci subkultury zespolu projektowego beda wymagac uczenia si¢. Podkresla
sie w teoriach organizacji uczacej sie, ze o ile do samego przetrwania konieczne jest zdo-
bywanie wiedzy o tym, jak sie dostosowac (ang. adaptive learning), o tyle musi by¢ ono
powigzane z odnajdywaniem tworczych rozwigzan (ang. generative learning) poszerza-
jacych pole manewru organizacji poza to zwykle dostosowanie sie. Na przyktad Chru-
pata-Pniak i Sulimowska-Formowicz [2010, s. 130, 131] zauwazaja, ze: ,Natura uczenia
sie i sposdb, w jaki ono przebiega w organizacji, wynikaja z jej kultury oraz subkultur
wewnetrznych; kazda z nich moze, zgodnie z wyznawanymi warto$ciami i prezentowa-
nym podej$ciem, wyksztalci¢ swoj odrebny wzorzec uczenia sie, wzorce te skladaja si¢
na ogdlny system uczenia si¢ organizacji’. Na tej podstawie mozna sadzi¢, ze uzyskanie
przewagi konkurencyjnej nie bedzie mozliwe bez funkcjonowania proceséw uczenia si¢
na poziomie subkultury zespotu projektowego, poniewaz w tej sytuacji nie beda mogly
sie wyksztalci¢ nowe, a tym bardziej przeciwstawne normy i wartosci przyczyniajace sie
do uzyskania tej przewagi.

Poniewaz sila napedowa uczenia si¢ zespotu jest uczenie si¢ na poziomie jednostki
(czlonka zespolu projektowego) [Senge 2012], wplyw na jego uczenie si¢ (por. pod-
rozdz. 3.7.3) bedzie mie¢ szereg czynnikéw (np. szkolenia, krytyczna postawa do
zastanej rzeczywisto$ci projektowej). Jesli uczenie si¢ cztonka zespotu projektowego
zostanie dodatkowo wsparte otwartoscia na uczenie sie¢ w subkulturze zespolu projek-
towego, wplynie to pozytywnie na sile przewagi konkurencyjnej (rys. 3.17).
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Silnie sprzyja sie
uczeniu cztonkéw Silna przewaga
zespotu konkurencyjna
projektowego
Stabo sprzyja sie Staba przewaga
uczeniu cztonkéw konkurencyjna
zespotu
projektowego
Normy i wartosci niesprzyjajace Normy i wartosci sprzyjajace
uczeniu sie uczeniu sie

Rys. 3.17. Wptyw charakteru subkultury i uczenia sie cztonkéw zespotu projektowego
na przewage konkurencyjna; oprac. wtasne

Na tej podstawie mozna sformulowaé nastepujaca hipoteze badawcza:

Hipoteza H15d: Im bardziej sprzyja si¢ uczeniu czlonkow zespolu projektowe-
go oraz im bardziej normy i wartosci zespolu projektowego sprzyjaja uczeniu sie
subkultury, tym silniejsza jest przewaga konkurencyjna. I odwrotnie - im mniej
sprzyja sie uczeniu cztonkéw zespolu projektowego oraz im mniej normy i warto-
$ci zespolu projektowego sprzyjaja uczeniu si¢ subkultury, tym slabsza jest prze-
waga konkurencyjna.

Analogicznie - jesli zrodlem uczenia sg kontakty z innymi subkulturami, to wsparcie
tych kontaktéw otwartoscig na uczenie si¢ wplynie pozytywnie na site przewagi konku-
rencyjnej (rys. 3.18).

Silna przewaga
Silnie sprzyja sie konkurencyjna
kontaktom miedzy

subkulturami

Stabo sprzyja sie
Staba przewaga
kontaktom miedzy

konkurencyjna
subkulturami
Normy i wartosci niesprzyjajace Normy i wartosci sprzyjajace
uczeniu sie uczeniu sie

Rys. 3.18. Wptyw charakteru subkultury i kontaktéw miedzy subkulturami
na przewage konkurencyjna; oprac. wtasne



3. Subkultury organizacyjne w zarzadzaniu projektami

Na tej podstawie mozna sformulowaé nastepujaca hipoteze badawcza:

Hipoteza H15e: Im bardziej sprzyja si¢ kontaktom miedzy subkulturami oraz im
bardziej normy i wartos$ci zespolu projektowego sprzyjaja uczeniu si¢ subkultury,
tym silniejsza jest przewaga konkurencyjna. I odwrotnie - im mniej sprzyja si¢ kon-
taktom miedzy subkulturami oraz im mniej normy i wartosci zespolu projektowego
sprzyjaja uczeniu sie subkultury, tym stabsza jest przewaga konkurencyjna.

3.9. Hipotetyczny model subkultury zespotu projektowego

W pracy zdefiniowano dwa mozliwe poziomy analizy kulturowych aspektéw funkcjo-
nowania zespoléw projektowych. Pierwszy dotyczy tzw. subkultury zarzadzania projekta-
mi. Na podstawie przeprowadzonych rozwazan (podrozdz. 3.3) ustalono, zZe w organizacji,
w ktorej zarzadza sie projektami, mozna wyrdzni¢ subkulture zarzadzania projektami. Do
jej cech zaliczono: orientacje na zespol, orientacje na cele projektu, swobodny przeptyw
informacji, zaangazowanie czlonkéw zespotu projektowego oraz interesariuszy projektu
w jego realizacje.

A drugi dotyczy natomiast aspektow funkcjonowania zespoldéw projektowych. To po-
ziom subkultury zespotu projektowego, ktdrg zdefiniowano jako réznice w stopniu wyste-
powania okreslonych wymiaréw kultury organizacyjnej w zespole projektowym w stosun-
ku do stopnia wystepowania tych wymiaréw kultury organizacyjnej w reszcie organizacji.
To oznacza, ze z subkultura zespolu projektowego ma si¢ do czynienia wtedy, kiedy pod
wzgledem danego wymiaru kultury (w tym przypadku np. autonomii pracownikéw, stop-
nia formalizacji dziatan czy wsparcia pracownikow) zespot projektowy rézni si¢ od reszty
organizacji. Na przyktad gdy czlonkowie zespotu projektowego maja w nim wiekszg auto-
nomie niz pracownicy organizacji spoza zespotu projektowego albo gdy nie otrzymuja tak
silnego wsparcia od kierownika projektu, jak pracownicy realizujacy w organizacji rutyno-
we i powtarzalne dziatania s wspierani przez swoich kierownikéw liniowych.

Site subkultury zespolu projektowego bedzie z kolei mozna okresli¢ jako liczbe wy-
miaréw kultury réznicujacych zespodt projektowy od reszty organizacji. Subkultura ze-
spotu projektowego bedzie zatem staba, gdy réznica wystapi tylko w jednym wymiarze
kultury (na siedem mozliwych), a silna — gdy réznice beda wystepowaé w siedmiu wy-
miarach kultury (na siedem mozliwych).

W podrozdziale 3.5 sformulowano w pierwszej kolejnosci szereg hipotez dotyczacych
czynnikow sprzyjajacych powstawaniu subkultury zespotu projektowego (hipotezy H1(a-
-d)-H6) oraz hipoteze dotyczacy relacji miedzy subkulturg zespotu projektowego a kul-
turg organizacyjng (hipoteza H7). W kolejnym kroku sformulowano hipotezy dotyczace
procesow zachodzacych w subkulturach i migedzy nimi (hipotezy H8(a, b)-H11(a, b)).
Zalozono w nich za kazdym razem, ze zwigzek z silg oraz z typem subkultury zespotu
projektowego maja czynniki sprzyjajace przechodzeniu migdzy subkulturami (hipotezy
H8(a, b)), kontaktowaniu si¢ (hipotezy H9(a, b)) oraz uczeniu si¢ omawianych subkultur
(hipotezy H10(a, b) oraz H11(a, b)). A na koniec trzecia grupa hipotez dotyczy zwigz-
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ku subkultury zespotu projektowego z zaangazowaniem cztonkdéw zespotu projektowego
(hipotezy H12(a—c)), realizacja celow projektu (hipotezy H13(a-f)), oporem wobec zmian
(hipotezy H14(a-d)) oraz z przewaga konkurencyjna (hipotezy H15(a-e)). Wszystkie hi-
potezy przedstawiono w Zalaczniku.

Omoéwione grupy hipotez sktadajg si¢ na hipotetyczny model subkultury zespotu projek-
towego (rys. 3.19). Nawigzuje on do zaprezentowanego w podrozdz. 2.2 systemowego modelu
subkultury organizacyjnej opisujacego czynniki wplywajace na ksztattowanie sie subkultur,
procesy zachodzgce w subkulturach oraz wptyw subkultur na funkcjonowanie organizacji.

Na rysunku 3.19 zilustrowano grupe czynnikéw w zalozeniu sprzyjajacych tworze-
niu si¢ subkultury zespotu projektowego (hipotezy H1(a-d)-H6), subkulture zespolu
projektowego z jej okreslong (wzmacniajaca) relacja w stosunku do kultury organiza-
cyjnej (hipoteza H7), procesy zachodzace w subkulturze i migdzy subkulturami (hipote-
zy H8(a, b)-H11(a, b)) oraz powiazane z nimi konsekwencje, takie jak: zaangazowanie
pracownikéw, realizacja celéw, opdr wobec zmian, przewaga konkurencyjna (hipotezy
H12(a-c)-H15(a-e)). Weryfikacje poszczegdlnych hipotez i wigzacego si¢ z nig hipote-
tycznego modelu subkultury zespotu projektowego przedstawiono w rozdz. 4.

Relacja miedzy subkulturg zespotu
Cechy projektu Funkcjonowanie
— — projektowego a kultura —
(H1(a-d)) organizacji
organizacyjna (H7)
8, | Forma organizacji
g - T
g projektowej (H2)
x =
.GO_J, S
S | Wyksztatcenie &
o
% i kwalifikacje ® Przechodzenie miedzy T
Q — o)) > — =
§ cztonkéw zespotu “;’ subkulturami (H8(a, b)) 08; = =
> (e} | = |
§ projektowego (H3) % 5 ‘:% S I%
=5 = = — © —
2 [ Cechy czlonkéw g SIE|E |
2 > s | 2| o
o | zespotu — akceptacja © Kontaktowanie sie miedzy _?_;' AR EES
@ — 9; L d ) . — 8_ § © E
é’ pracy w zespole © % subkulturami (H9(a,b)) 2 Iy § [
S = 2 S
§ projektowym (H4) S 2 g S8 |2
= 2 3 o) o -~
2 5 S [ Uczenie sie subkultury zespotu = 2 2 ol
g | Dynamika 2 2 2ls|s | ¥
e ) > projektowego w wyniku 12|83
‘X | i zZtozonos¢ otoczenia| — | g o 5 - |z | @ N
N [ uczenia sie jego cztonkéw g | O (=5
& | H5) & S
= (H10(a, b)) b
c )
c =
> . . ©
D) Uczenie sie subkultury zespotu S
Osoba kierownika projektowego w wyniku
— <> —
projektu (H6) kontaktowania sie miedzy
subkulturami (H11(a, b))

Rys. 3.19. Hipotetyczny model subkultury zespotu projektowego; oprac. wtasne



4. Subkultura zespotu projektowego w swietle badan wtasnych

4.1. Metoda badawcza

Empiryczna weryfikacja hipotetycznego modelu subkultury zespotu projektowego
zostala zrealizowana na podstawie badan ankietowych. Narzedziem badawczym byt
kwestionariusz, a do analizy danych empirycznych wykorzystano metody statystyczne.
W pierwszym kroku odnosnie do narzedzia badawczego wyznaczono zmienne wynika-
jace z hipotez badawczych i wskazanych w nich czynnikéw. Dany czynniki moze zaréw-
no sprowadzac si¢ do jednej zmiennej (np. formy organizacji projektowej), jak i skia-
da¢ sie z kilku zmiennych (np. czynnik sprzyjajacy tworzeniu si¢ subkultury, ktérymi
sg cechy projektu, sktada sie z czterech zmiennych: innowacyjnosci, ztozonosci, tempa,
technologii). Stanowity one z kolei podstawe do sformutowania poszczegolnych pozycji
narzedzia pomiarowego, czyli kwestionariusza. Liste zmiennych zawarto w tab. 4.1.

Tabela 4.1. Zmienne wykorzystane w metodzie badawczej

Liczb
Zmienna Opis zmiennej ez a_l, Skala
pozycji
Kultura Siedem wymiaréw kultury organizacyjnej [Hopkins,
organizacyjna Hopkins, Mallette 2005]:

1. Autonomia pracownikéw - stopien
odpowiedzialnosci i niezaleznosci pracownikéw
oraz mozliwo$¢ przejmowania przez nich
inicjatywy.

2. Sformalizowanie dziatan - liczba zasad
i przepisdw oraz intensywnosc¢ bezposredniego
nadzoru i kontroli pracownikéw.

3. Wsparcie podwtadnych przez przetozonego -
pomoc i okazywanie empatii. 7

4. Identyfikowanie sie pracownikéw z projektem
albo organizacja.

5. Wynagradzanie za osiggane przez pracownikow
wyniki - przyznawanie nagréd (np. podwyzek
lub awanséw).

6. Akceptowanie konfliktéw miedzy pracownikami
lub zespotami — asertywnos$¢ i akceptowanie
réznic przez uczestnikdw organizacji.

7. Akceptowanie ryzyka — podejmowanie wyzwan
i innowacyjnos¢

Pieciostopniowa
skala Likerta

Zrédto: oprac. wtasne.
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Tabela 4.1. Zmienne wykorzystane w metodzie badawczej (cd.)

Kultura zarzadzania

Wyodrebnione (na podstawie literatury

nie istnieje w momencie rozpoczynania projektu
i nalezy te technologie dopiero wytworzy¢

projektami przedmiotu - por. podrozdz. 3.3) cechy to:

- orientacja na zespot - tozsamos¢ zespotu
projektowego i procesy nieformalne (a nie Pieciostopniowa
interes jednostkowy i budowanie relacji za skala, dzieki
pomoca formalnej struktury organizacyjnej), ktérej poréwnuje

« orientacja na cele/wyniki projektu (a nie tylko sie nasilenie
na cele/wyniki organizacji zwigzane z jej wystepowania
powtarzalnymi, rutynowymi procesami), okreslonych cech

- swobodny przeptyw informaciji (a nie tylko w zespofach
przeptyw informacji droga stuzbowa w hierarchii projektowych do
organizacyjnej), wystepowania

+ zaangazowanie cztonkéw zespotu tych cech
projektowego oraz interesariuszy projektu w reszcie
w jego realizacje (realizacja projektu jest dla organizacji
pracownikéw tak samo istotna, jak realizacja
zadan zwiazanych z rutynowa dziatalnoscia
przedsiebiorstwa)

Cechy projektu Cechy projektu wg Shenhara oraz Dvira [2008]:

. stopien nowosci lub innowacyjnosci projektu W przypadku
- stopien, w jakim sposéb postepowania stopnia
w projekcie odbiega od dotychczasowych nowosci lub )
dziatan w organizacji, innowacyjnos$i

. stopien ztozonosci projektu — liczba interakgji ijego ztozonosci
miedzy poszczegdlnymi jego elementami zastosowano
pociagajaca za sobg wieksza formalizacje skale .
w zarzadzaniu projektem, trzystopniowa.

- tempo projektu — pilnos¢ i krytycznosci w przy!oadky
spetnienia czasowych celéw projektu, tempa i poziomu

. poziomu technologii projektu — czy uzywana technologii
technologia jest juz znana i dojrzata, czy tez projektu
kluczowa technologia stosowana w projekcie zEsTosowano

skale

czterostopniowq

Forma organizacji
projektowej

Formy organizacji projektu [Trocki 2009]:

w strukturze liniowej wyodrebnionej
funkcjonalnie, przedmiotowo lub terytorialnie,
w strukturze liniowej z dziatem wspotpracy,

w strukturze liniowej z wyodrebnionym
zespotem projektowym (Task Force),

w strukturze liniowo-sztabowej,

macierzowa (funkcjonalna, zréwnowazona,
projektowa),

,Czysta” organizacja projektowa

Respondenci
mogli zaznaczy¢
jedna z szesciu
mozliwych form
organizacji
projektowej

Zrédto: oprac. whasne.




4, Subkultura zespotu projektowego w swietle badan wiasnych

Tabela 4.1. Zmienne wykorzystane w metodzie badawczej (cd.)

Wyksztatcenie

i kwalifikacje
cztonkoéw zespotu
projektowego

Ocena dotyczaca tego (por. podrozdz. 3.5.4), czy:

+ w zespole projektowym wyksztatcenie
i kwalifikacje jego cztonkéw byty inne od
wyksztatcenia i kwalifikacji pozostatych
pracownikéw w organizadji,

» cztonkowie zespotu projektowego uczestniczyli
w szkoleniach pod katem umiejetnosci
zwigzanych z realizacjg zadan projektowych,

- do zespotu projektowego dotgczane byty
osoby z zewnatrz posiadajgce wyksztatcenie
i kwalifikacje inne od wyksztatcenia i kwalifikacji
uczestnikow organizacji

Mozliwe
odpowiedzi:
Jtak’;,nie” , nie
wiem”

Cechy cztonkéw
zespotu (reaktancja,
zadowolenie,
zaangazowanie)

- akceptacja

pracy w zespole
projektowym

Weryfikacja odnosnie do tego (por. podrozdz.

3.5.5), czy:

« cztonkowie zespotu projektowego traktowali
prace w nim jako bardziej atrakcyjng alternatywe
w stosunku do pracy rutynowej ze wzgledu na
mozliwo$¢ swobody dziatania (np. w zespole
brak byto niektérych organizacyjnych
ograniczen),

« cztonkowie zespotu projektowego
akceptowali wartosci typowe dla pracy
projektowej (jak np. elastycznos¢ dziatania,
wspotpraca w zréznicowanym srodowisku,
koniecznosc¢ dzielenia sie wiedzg, uczenie sie,
samodyscyplina, kreatywnos¢),

« cztonkowie zespotu projektowego
charakteryzowali sie wysokim zaangazowaniem,
lojalnoscia i identyfikacja z zespotem
projektowym

Pieciostopniowa
skala Likerta

Dynamika
otoczenia

Dynamika otoczenia odnos$nie do zmian

w otoczeniu: rynkowym, polityczno-prawnym,
socjokulturowym, technologicznym (por. np.
[Bednarczyk 1996, Limanski 2015])

Pieciostopniowa
skala Likerta

Ztozonos¢
otoczenia

Ztozonos¢ okreslana liczbg réznorodnych
interesariuszy i elementéw otoczenia (por. np.
[Bednarczyk 1996, Limanski 2015])

Pieciostopniowa
skala Likerta

Kierownik projektu

Okreslenie, czy kierownik projektu zajmowat sie
W organizacji wytacznie zarzadzaniem projektem
(projektami), czy tez kierownik projektu petnit
jednoczesnie w organizacji inne funkcje zwigzane
z prowadzeniem jej rutynowej dziatalnosci (por.
podrozdz. 3.5.7)

Pytanie
zamkniete
zdwiema
alternatywnymi
mozliwo$ciami
wyboru

Zrédto: oprac. wlasne.
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Tabela 4.1. Zmienne wykorzystane w metodzie badawczej (cd.)

Whiadza kierownika
projektu

Okreslenie, czy kierownik projektu miat
uprawnienia dotyczace: dysponowania budzetem
projektu, rezerwg harmonogramowa, rezerwg
budzetowa, zasobami innymi niz ludzie,
pienigdze i czas, decydowania w odniesieniu do
zakresu projektu, doboru zespotu projektowego

i faktycznego dysponowania ludZmi (por.
podrozdz. 3.5.7)

Pytanie
zamkniete

z mozliwoscia
zaznaczenia
wiecej niz jednej
z dziesieciu
podanych
odpowiedzi

Subkultura zespotu
projektowego

Siedem wymiaréw kultury organizacyjnej [Hopkins,

Hopkins, Mallette 2005]:

1. Autonomia pracownikow.

2. Sformalizowanie dziatan.

3. Wsparcie podwtadnych przez przetozonego.

4. |dentyfikowanie sie pracownikéw z projektem.

5. Wynagradzanie za osiggane wyniki.

6. Akceptowanie konfliktow miedzy pracownikami
lub zespotami.

7. Akceptowanie ryzyka

Pieciostopniowa
skala Likerta

Przechodzenie
miedzy
subkulturami

Czynniki sprzyjajace przechodzeniu miedzy

subkulturami (por. podrozdz. 3.7.1):

+ organizowanie spotkan inicjujacych,

«+ organizowanie regularnych spotkan zespotu
projektowego,

-+ stosowanie jednej metodyki zarzadzania
projektami,

» uregulowane relacje miedzy kierownikiem
projektu a kierownikiem liniowym cztonkéw
zespotu projektowego

Pieciostopniowa
skala Likerta

Kontaktowanie

sie miedzy
subkultura zespotu
projektowego
ainnymi
subkulturami
organizacyjnymi

Czynniki sprzyjajace kontaktowaniu sie miedzy

subkultura zespotu projektowego a innymi

subkulturami organizacyjnymi (por. podrozdz.

3.7.2):

« status projektu w organizacji,

+ uzaleznienie cztonkéw zespotdw projektowych
od pracy w zespole projektowym,

+ liczba metod komunikowania sie w organizacji

Pieciostopniowa
skala Likerta

Uczenie sie
cztonkéw zespotu
projektowego

Czynniki sprzyjajace uczeniu sie cztonkéw zespotu

projektowego (por. podrozdz. 3.7.3):

« uczestnictwo w szkoleniach zorientowanych na
rozwoj,

» mistrzostwo osobiste,

+ motywowanie cztonkéw zespotu projektowego
do samorozwoju i doskonalenia

Pieciostopniowa
skala Likerta

Zrédlo: oprac. wlasne.
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Tabela 4.1. Zmienne wykorzystane w metodzie badawczej (cd.)

Zaangazowanie
cztonkéw zespotu
projektowego

Zaangazowanie cztonkéw zespotu projektowego

mierzone (por. [Holbeche, Matthews 2012]):

» doskonaleniem sposoboéw realizacji projektu,

- udzielaniem sobie wzajemnej pomocy,

+ wiarygodnosciag cztonkédw zespotu projektowego,

+ kierowaniem sie wspdlnym interesem,

- identyfikacja z projektem,

+ samodzielnym aktualizowaniem wiedzy
branzowe;j

Pieciostopniowa
skala Likerta

Stopien osiggniecia
celéw projektu

Stopien wyznaczony poziomem realizacji: zakresu,
budzetu, harmonogramu projektu (por. np.
[Jasiriska 2016])

Skala
czterostopniowa

Opodr wobec zmian

Opér mégt oznaczac [Prosci 2018]: werbalna
krytyke, niekonczace sie wytykanie btedéw lub
brakéw, brak uczestnictwa oséb kluczowych

dla projektu w spotkaniach (np. sponsora,
kierownikéw liniowych, waznych cztonkéw
zespotu projektowego), brak zaangazowania oséb
kluczowych dla projektu, nieche¢ do udzielania
pomocy, sabotowanie projektu

Pieciostopniowa
skala Likerta

Przewaga
konkurencyjna

Przewaga oznaczajaca poziom (por. podrozdz.
3.8.4) przygotowania na przyszte wyzwania
dzieki zdobyciu nowych, np.: technologii, rynkéw,
produktéw, kompetencji (por. podrozdz. 3.8.4)

Skala
trzystopniowa

Zrédto: oprac. wtasne.

W przypadku kultury organizacyjnej, cech projektu, form organizacji projektowej

oraz subkultury zespotu projektu wykorzystano gotowe modele opisane w literaturze

przedmiotu i - co si¢ z tym laczy - liczbe pozycji (np. siedem pytan dotyczacych kul-

tury organizacyjnej lub cztery pytania dotyczace cech projektu razem z ich skalami).

Dla pozostalych pozycji okreslonych na podstawie przegladu literatury przeprowadzono

analize rzetelnosci — objela ona nastepujace zmienne:

o cechy cztonkéw zespotu (sktadajgce si¢ na akceptacje przez cztonkéw zespotu pracy
w zespole projektowym),

 dynamike otoczenia, ztozonos¢ otoczenia,

o przechodzenie miedzy subkulturami,

« kontaktowanie sie miedzy subkulturg zespotu projektowego a innymi subkulturami,

 uczenie sie cztonkow zespolu projektowego,

« zaangazowanie czlonkéw zespotu projektowego,

o opor wobec zmian.

Oznacza to, ze obliczono wspoétczynniki rzetelnosci Alfa Cronbacha i dokonano

redukeji pozycji wchodzacych w sklad poszczegdlnych zmiennych wéwczas, gdy zani-
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zana byla rzetelnos¢ skal - ostatecznie dla wszystkich zmiennych bylta ona (czyli Alfa
Cronbacha) wieksza niz 0,7, mozna bylo zatem uznac¢ skale za rzetelne (por. tab. 4.2).

Tabela 4.2. Statystyki rzetelnosci skal pomiarowych Alfa Cronbacha dla wybranych zmiennych

Zmienna Liczba pozydji Rzetelnos¢ Alfa Cronbacha
Cechy cztonkéw zespotu - akceptacja
przez cztonkéw zespotu pracy w zespole 3 0,737
projektowym
Dynamika otoczenia 4 0,785
Ztozonos¢ otoczenia 2 0,726
Przechodzenie miedzy subkulturami 4 0,716

Kontaktowanie sie miedzy subkultura
zespotu projektowego a innymi 3 0,714
subkulturami

Uczenie sie cztonkéw zespotu

. 3 0,756
projektowego
Zaangazowanie cztonkéw zespotu

. 7 0,886
projektowego
Opdr wobec zmian 6 0,878

Zrédlo: oprac. wilasne.

W przypadku obiektu badan ze wzgledu na charakter zjawiska, jakim jest subkul-
tura zespotu projektowego, uznano, ze badaniem moga by¢ objete dowolne przedsie-
biorstwa, ktorych core business ma charakter powtarzalnej dziatalnosci i w ktérych
dzialajg zespoly projektowe postugujace sie klasycznymi metodykami zarzadzania
projektami (np. PRINCE2, PMI, IPMA). Za gltéwne przyczyny wyboru tradycyjnego
podejscia do zarzadzania projektami uznano przede wszystkim jasno okreslone cele
projektu, dokladnie okreslong strukture organizacyjng czy tez restrykcyjnos¢ zarza-
dzania w odniesieniu do sposobu realizacji kluczowych proceséw projektowych (por.
np. [Wyrozebski 2007, Kopczynski 2014]). Dlatego przygotowany kwestionariusz byt
adresowany do kierownikéw projektéw réznych przedsigbiorstw (biorac pod uwage
branze, wielko$¢ i forme wlasnosci przedsigbiorstwa), ale do weryfikacji hipotez wy-
korzystano tylko informacje ptynace z ankiet spelniajacych wspomniane ogranicze-
nia. Obiektami badan byly przedsi¢biorstwa funkcjonujace w Europie i w USA. W Eu-
ropie autor zwrocit si¢ do spolecznosci kierownikow projektéw dostepnej na LinkedIn
oraz wykorzystal dostep do zaprzyjaznionych kierownikéw projektow, ktérych poznat
podczas wspolpracy z przemystem lub w czasie realizacji zaje¢ na studiach drugiego
stopnia i podyplomowych (w Polsce byli to studenci Polsko-Amerykanskiej Szkoty
Biznesu przy Politechnice Wroctawskiej, a w Niemczech absolwenci kierunku Projekt
management realizowanego na TU Dresden - IHI Zittau). Zastosowanie w tym przy-
padku tzw. proby wygodnej (por. np. [Babbie 2010]) umozliwitlo przede wszystkim
pozyskanie odpowiedzi od grupy docelowej, kwestionariusze ankietowe byly catko-
wicie wypelnione, a pierwsi respondenci pomogli w lepszym sformufowaniu pytan
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ankietowych, ktére wykorzystane byly pdzniej do zbierania anonimowych danych za
posrednictwem Internetu (przez LinkedIn oraz przez przedsigbiorstwo SurveyMon-
key). Kwestionariusz skierowany do kierownikéw projektéw w Polsce byl napisany
w jezyku polskim, a do pozostalych kierownikéw projektéw w Europie w jezyku an-
gielskim. W badaniach za posrednictwem LinkedIn wzigli udzial przede wszystkim
kierownicy projektéw z Polski, Niemiec, Wielkiej Brytanii, Holandii oraz Francji. Na
obszarze USA badania byly przeprowadzone natomiast za posrednictwem firmy pro-
fesjonalnie zajmujacej sie realizacjg badan w przedsiebiorstwach, czyli SurveyMonkey.
Ale wymagania w zawigzku z badaniem ankietowym byly takie same, jak w Europie
zaré6wno w odniesieniu do charakterystyk przedsi¢biorstw, jak i respondentéw. Zosta-
ty przeprowadzone od grudnia 2019 do stycznia 2020 r. Uzyskano wyniki od 106 kie-
rownikow projektu pochodzace z przedsigbiorstw dziatajacych w Europie i 281 — USA,
czyli facznie 387 ankiet (tab. 4.3).

Tabela 4.3. Liczba udzielonych odpowiedzi w badaniach ankietowych w poszczegélnych krajach
USA 281

Polska 58

Niemcy 21

Wielka Brytania 13

Holandia 8

Francja 5

Czechy 1

tacznie 387

Zrédlo: oprac. wlasne.

Zastosowane metody statystyczne réznily si¢ w zaleznosci od testowanej hipotezy
i beda omawiane osobno w kolejnych podrozdziatach. Postgpowanie badawcze sktadato
sie z nastepujacych etapow:

o przedstawiono wyniki badan ankietowych dotyczacych wystepowania subkultury
zarzadzania projektami (podrozdz. 4.2),

« zweryfikowano zwigzek miedzy czynnikami sprzyjajacymi powstawaniu subkultu-
ry zespolu projektowego a sila subkultury zespotu projektowego (podrozdz. 4.3),

« ustalono typ subkultury zespotu projektowego (podrozdz. 4.4),

« zweryfikowano zwigzek proceséw zachodzacych miedzy subkulturami i w subkul-
turach a sila i typem subkultury zespotu projektowego (podrozdz. 4.5),

« okreslono zwigzek miedzy silg i typem subkultury zespotu projektowego oraz pro-
cesami subkulturowymi a zaangazowaniem cztonkéw zespotu projektowego, sukce-
sem projektu, oporem wobec zmian zwigzanych z realizacja projektu oraz przewaga
konkurencyjng organizacji, w ktdrej projekt jest realizowany (podrozdz. 4.6),

« skonstruowano zweryfikowany empirycznie model subkultury zespotu projektowe-
go (podrozdz. 4.7).
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4.2. Subkultura zarzadzania projektami — wyniki badan ankietowych

Zapytano respondentdéw o oceng, w jakim stopniu (w poréwnaniu do reszty orga-
nizacji) w projektach realizowanych do tej pory w organizacji reprezentowane byty
normy i wartoéci typowe dla subkultury zarzadzania projektami zdefiniowanej jak
w podrozdz. 3.3. Do norm i wartosci nalezag w tym przypadku: orientacja na zespot
i wspolprace, orientacja na cele lub wyniki, swobodny przeptyw informacji, zaangazo-
wanie pracownikow. Respondenci odnos$nie do poszczegélnych norm i wartos$ci zarzg-
dzania projektami mieli do wyboru pie¢ mozliwosci odpowiedzi. Chodzilo o ustalenie,
czy normy i wartosci zarzadzania projektami wystepuja w zespotach projektowych:

« w duzo mniejszym stopniu niz w reszcie organizacji,

e W mniejszym stopniu niz w reszcie organizacji,

« tak samo, jak w reszcie organizacji,

o w wigkszym stopniu niz w reszcie organizacji,

o wduzo wigkszym stopniu niz w reszcie organizacji.

Uzyskane na podstawie badan ankietowych wyniki przeprowadzone w grupie 386
kierownikéw projektu przedstawiono w tab. 4.4.

Tabela 4.4. Stopien wystepowania norm i wartosci typowych dla zarzadzania projektami
w kulturze organizacyjnej i zespotach projektowych
Obecnos¢ w duzo w mniejszym | takasama | w wiekszym w duzo
norm i wartosci mniejszym stopniu niz | jak w reszcie | stopniu niz wiekszym
zarzadzania stopniu niz w reszcie organizacji w reszcie stopniu niz
projektami w reszcie organizagji organizacji W reszcie
w zespotach organizacji organizacji
projektowych
Orientacja na zespo6t
. , 2,8% 8,5% 36,5% 36,5% 15,5%
i wspotprace
Orientacja na cele

S - 2,8% 9,6% 37,6% 35,5% 14,5%
lub osigganie wyniki
Swobodny
przeptyw informacji 3,7% 8,6% 33,0% 34,0% 20,7%
miedzy ludzmi
Zaangazowanie
ludzi

1,8% 8,3% 35,4% 33,1% 21,4%

w wykonywanga
prace
Zrédto: oprac. whasne.

Jak mozna zauwazy¢, zdaniem kierownikéw projektow realizowanie prac projekto-
wych wiaze si¢ z silniejsza orientacja na zespol, silniejszg orientacja na cele, bardziej
swobodnym przeplywem informacji oraz silniejszym zaangazowaniem pracownikow
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w pordéwnaniu z pracg w zakresie rutynowej dziatalnosci danej organizacji. Oznacza to,
ze w ramach kultury organizacyjnej powstaje subkultura zarzadzania projektami charak-
teryzujaca sie przynajmniej tymi czterema wyszczegdlnionymi warto$ciami w wyzszym
stopniu. Potwierdzaja ten stan nie tylko wyniki badan, ktére opisano w podrozdz. 3.3,
lecz takze doswiadczenia autora tej publikacji zdobyte podczas analizy pojedynczych
przypadkéw oraz realizowania projektéow doradczych w polskich przedsigbiorstwach.
W wigkszo$ci z nich mocna orientacja na cele oraz nieuchronno$¢ rozliczenia si¢ z kon-
kretnych rezultatéw pracy implikowaly wigksze zaangazowanie w prace czlonkow ze-
spotéw projektowych. Pracownicy, aby wywiaza¢ si¢ z powierzonych im nowych zadan,
czesciej i chetniej wspdtpracowali z innymi oraz dzielili si¢ informacjami, niz mozna to
byto zaobserwowac u pracownikow realizujacych rutynowe procesy w organizacji.

Nalezy zauwazy¢ ponadto, ze duza cze$¢ odpowiedzi przypada na $rodek skali. Jedna
trzecia respondentoéw wskazuje wigc na taki sam stopien wystgpowania poszczegdlnych
norm i warto$ci zarébwno w kulturze organizacyjnej, jak i w zespotach projektowych.
Potwierdzajg si¢ przypuszczenia (por. podrozdz. 3.2), ze subkultura zarzadzania pro-
jektami moze by¢ mocno zakorzeniona w kulturze organizacyjnej — mialo to miejsce
przynajmniej w czesci ankietowanych przedsiebiorstw. Ten sam stopienn wystepowania
w kulturze i subkulturze dotyczyl - co ciekawe — norm i wartosci typowo projektowych,
moze $wiadczy¢ to o tym, Ze przynajmniej w czesci przypadkow przeciwstawianie kultu-
ry organizacyjnej subkulturze zarzadzania projektami nie jest uzasadnione. Wynikatoby
z tego, ze nie muszg si¢ one znajdowa¢ w konflikcie, a za to mogg sprzyja¢ i realizacji
projektow, i wspierac zarzadzanie procesami przedsiebiorstwa.

4.3. Czynniki sprzyjajace powstawaniu subkultury zespotu projektowego
- weryfikacja hipotez

4.3.1. Weryfikacja hipotez dotyczacych cech projektu

W przypadku czynnikéw sprzyjajacych ksztattowaniu si¢ subkultury zespotu projekto-
wego zdecydowano si¢ przeprowadzic test ¢t-Studenta dla grup zaleznych, dzigki ktéremu
jest mozliwe poréwnywanie dwdch zmiennych zmierzonych w tej samej prébie. To ozna-
czalo poréwnanie $redniej arytmetycznej wartosci poszczegdlnych wymiaréw kultury
w organizacji ze $rednig arytmetyczng wartosci tych wymiaréw kultury w zespole projek-
towym. Wystepowanie statystycznie istotnej roznicy $wiadczy o istnieniu subkultury ze-
spotu projektowego. Subkultura zespotu projektowego bedzie tym silniejsza, im w wiekszej
liczbie wymiaréw (maksymalnie siedem mozliwych) bedzie wystepowac ta statystycznie
istotna roznica. W przypadku jednej statystycznie istotnej roznicy subkultura zespotu pro-
jektowego jest staba, a w przypadku siedmiu statystycznie istotnych réznic - bardzo silna.
Brak z kolei statystycznie istotnych réznic oznacza brak subkultury zespotu projektowego.

W przypadku hipotezy Hla poréwnan srednich arytmetycznych poszczegélnych
wymiaréw kultury dokonano w trzech grupach zgodnie z trzema zdefiniowanymi po-
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ziomami innowacyjnosci projektu — projekty pochodne, projekty oparte na platformie
oraz projekty przelomowe (tab. 4.5). Podana w tabeli wartosci roznic obliczono w naste-
pujacy sposob:

$rednia arytmetyczna $rednia arytmetyczna
réznica = wymiaru X kultury - wymiaru X kultury

W organizacji w zespole projektowym

gdzie:

X - to cecha kultury jak: autonomia pracownikéw, stopien formalizacji, wsparcie
udzielanie podwladnym, identyfikacja z organizacja / zespotem projektowym, nagra-
dzanie za osiggane wyniki, akceptacja konfliktow, akceptacja ryzyka

W tabeli 4.5 pogrubieniem zaznaczono wartosci dla tych wymiaréw kultury, w przy-
padku ktérych organizacja i zespdt projektowy roznia si¢ od siebie w sposdb statystycz-
nie istotny (przy danym poziomie innowacyjnosci projektu). W przeprowadzonych ob-
liczeniach przyjeto poziom istotnosci 0,05.

Tabela 4.5. Poziom innowacyjnosci projektu a réznice wartosci sSrednich wymiarow kultury
w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym
(réznica wartosci srednich jest istotna statystycznie dla p < 0,05)
Projekty

. pochodne oparte na platformie przetomowe

Wymiar kultury
n=134 n=151 n=98
réznica p réznica p réznica p
Autonomia pracownikéw 0,023 0,773 -0,047 0,581 -0,490 0,000
Stopien formalizacji dziatan 0,391 0,000 0,232 0,008 0,510 0,001
Wsparcie udzielane
-0,076 0,375 -0,106 0,204 -0,367 | 0,002

podwifadnym
Identyfikacja z organizacja
a identyfikacja z zespotem -0,135 0,195 -0,167 0,082 -0,670 | 0,000
projektowym
Przyznawanie nagrod

. - 0,534 0,000 0,377 0,000 0,020 0,884
za osiggane wyniki
Akceptacja konfliktow -0,015 0,872 -0,200 0,034 -0,102 0,401
Akceptacja ryzyka -0,331 0,001 -0,298 0,001 -0,296 | 0,026
Sita subkultury zespotu

A . 3 4 5

projektowego
“Liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym.
Zrédto: oprac. whasne.

Na podstawie wynikéw przedstawionych w tab. 4.5 mozna przyjac¢ hipoteze Hla.
Wraz ze wzrostem innowacyjnosci projektu subkultura zespolu projektowego rdézni sie
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coraz bardziej od kultury organizacyjnej - liczba wymiaréw kultury z wystepujac staty-
stycznie istotng réznicg migdzy organizacja a zespolem projektowym jest coraz wieksza.
Nalezy zauwazy¢, ze niezaleznie od stopnia innowacyjnosci projektu zespot projektowy
charakteryzuje si¢ nizszym stopniem formalizacji oraz wyzsza akceptacja ryzyka w po-
réwnaniu do kultury organizacyjne;j.

Odnosénie do zlozonosci projektu, czyli hipotezy H1b, analogicznie dokonano po-
réwnan $rednich arytmetycznych cech kultury w odniesieniu do projektéw montazo-
wych, systemowych i macierzowych (patrz podrozdz. 3.5.2). W tabeli 4.6 zaznaczono
pogrubieniem wartosci dla tych wymiaréw kultury, ktére przy danym poziomie ztozo-
nosci réznily sie od siebie w sposdb statystycznie istotny w organizacji i zespole projek-
towym (w obliczeniach przyjeto poziom istotnosci 0,05).

Tabela 4.6. Poziom ztozonosci projektu a réznice wartosci Srednich wymiaréw kultury
w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym
(réznica wartosci srednich jest istotna statystycznie dla p < 0,05)

Projekty
montazowe systemowe macierzowe
Wymiar kultury zow Y v [erzow
n=283 n=191 n=106

réznica p réznica p réznica p
Autonomia pracownikéw -0,169 0,109 -0,058 0,455 -0,279 0,015
Stopien formalizacji dziatan

0,120 0,401 0,337 0,000 0,552 0,000

Wsparcie udzielane
podwtadnym -0,183 0,148 -0,149 0,051 -0,189 0,039
Identyfikacja z organizacja
a identyfikacja z zespotem

projektowym -0,333 0,023 -0,225 0,010 -0,400 0,001
Przyznawanie nagréd
za osiggane wyniki 0,207 0,153 0,337 0,000 0,434 0,004
Akceptacja konfliktow -0,108 0,431 -0,180 0,029 -0,019 0,855
Akceptacja
ryzyka -0,265 0,032 -0,372 0,000 -0,255 0,032
Sita subkultury zespotu

. 2 5 6
projektowego®

"Liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym.
Zrédto: oprac. whasne.

Wyniki zaprezentowane w tabeli 4.6 stanowia podstawe, do przyjecia hipotezy H1b.
Wraz ze wzrostem zlozono$ci projektu subkultura zespotu projektowego rozni si¢ coraz
bardziej od kultury organizacyjnej:

o wzrasta liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réz-

nica migdzy organizacja a zespotem projektowym,
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o przy przejsciu miedzy projektami systemowymi a macierzowymi réznice miedzy
kulturg organizacyjng a subkulturg zespotu projektowego sa coraz wieksze, co jest
widoczne w przypadku nastepujacych wymiaréw: stopnia formalizacji dziatan,
wsparcia udzielanego podwladnym, identyfikacji z organizacjg / zespotem projek-
towym, przydzielania nagréd za osiggane wyniki.

Niezaleznie od stopnia zlozonosci projektu zespot projektowy charakteryzuje sie
silniejszym identyfikowaniem si¢ z nim jego czlonkéw oraz wyzsza akceptacja ryzyka
w poréwnaniu do kultury organizacyjne;.

Biorac pod uwage tempo realizacji projektu, czyli hipotez¢ Hlc, dokonano poréwnan
$rednich arytmetycznych wymiaréw kultury w odniesieniu do projektow zwyktych, szyb-
kich/konkurencyjnych i krytycznych (patrz podrozdz. 3.5.2). Zrezygnowano z przeprowa-
dzania obliczen dotyczacych projektéw blyskawicznych, poniewaz w przeprowadzonych
badaniach jedynie sze$¢ projektéw oceniono jako projekty o charakterze blyskawicznym,
co uniemozliwia przeprowadzenie wiarygodnego wnioskowania. W tabeli 4.7 zaznaczono
pogrubieniem wartosci obliczone dla tych wymiaréw kultury, ktére przy danym tempie
realizacji roznily sie od siebie w sposob statystycznie istotny w organizacji i w zespole pro-
jektowym (w obliczeniach przyjeto poziom istotnosci 0,05).

Tabela 4.7. Tempo realizacji projektu a r6znice wartosci sSrednich wymiaréw kultury
w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym
(réznica wartosci srednich jest istotna statystycznie dla p < 0,05)
Projekty
. zwykte szybkie/konkurencyjne krytyczne
Wymiar kultury
n=108 n=145 n=124
réznica p réznica p réznica p
Autonomia pracownikéw -0,280 0,008 -0,049 0,530 -0,073 0,508
Stopien formalizacji
o, 0,514 0,000 0,285 0,004 0,309 0,006
dziatan
Wsparcie udzielane
-0,179 0,107 -0,021 0,816 -0,285 0,001
podwtadnym
Identyfikacja z organizacja
a identyfikacja z zespotem -0,402 0,001 -0,266 0,014 -0,220 0,040
projektowym
Przyznawanie nagrod
) -, 0,234 0,097 0,299 0,008 0,488 0,000
za osiggane wyniki
Akceptacja konfliktow 0,028 0,799 -0,069 0,434 -0,270 0,012
Akceptacja ryzyka -0,232 0,054 -0,283 0,001 -0,371 0,001
Sita subkultury zespotu
B 0 3 4 6
projektowego
“Liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacjg
a zespotem projektowym.
Zrédlo: oprac. wlasne.
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Dzigki uzyskanym wynikom mozna przyja¢ hipoteze Hlc. Wraz ze wzrostem tempa
realizacji projektu subkultura zespotu projektowego rdzni si¢ coraz bardziej od kultury
organizacyjnej. Oznacza to, ze wysokie tempo realizacji projektu typowe dla projektow
krytycznych wiaze si¢ z wystepowaniem silniejszej subkultury zespolu projektowego
w poréownaniu do projektéw zwyklych, szybkich i konkurencyjnych. Ze wzgledu na
to, ze w przeprowadzonych badaniach jedynie sze$¢ projektéw oceniono jako projekty
o charakterze btyskawicznym, konieczne jest przeprowadzenie badan w grupie kierow-
nikéw zespotow projektowych, ktorzy realizuja lub realizowali wlasnie takie projekty, co
pozwoliloby w pelni zweryfikowac postawiong hipoteze.

Interesujagcym wynikiem jest to, ze niezaleznie od tempa realizacji projektu subkul-
tura zespolu projektowego charakteryzuje si¢ w poréwnaniu z kulturg organizacyjna:
nizszym stopniem formalizacji dziatan, wyzsza identyfikacjg z zespolem projektowym,
wyzszg akceptacja ryzyka.

W przypadku natomiast hipotezy H1d, czyli poziomu niepewnosci technologiczne;j
projektu, dokonano poréwnan $rednich arytmetycznych cech kultury w odniesieniu do
projektow niezaawansowanych, srednio zaawansowanych i projektéw wysokiej techno-
logii (patrz podrozdz. 3.5.2). Poniewaz tylko o§miu respondentéw oznaczylo opisywany
przez siebie projekt jako projekt o bardzo wysokiej technologii, zrezygnowano z ujecia
tych odpowiedzi w tabeli ze wzgledu na malg reprezentatywno$¢ uzyskanych wynikéw.
To oznaczaloby konieczno$¢ przeprowadzenia szerszych badan wsérdd kierownikow
projektu lub zespoléw projektowych realizujacych wiasnie takie projekty. W tabeli 4.8
pogrubieniem zaznaczono wartosci obliczone dla tych wymiaréw kultury, ktére w orga-
nizacji i zespole projektowym rdznily sie od siebie w sposob statystycznie istotny przy
danym poziomie niepewnosci technologiczne;.

Tabela 4.8. Poziom niepewnosci technologicznej projektu a réznice wartosci sSrednich
wymiarow kultury w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym
(réznica wartosci srednich jest istotna statystycznie dla p < 0,05)

Projekty
. $rednio - -
. niezaawansowane . wysokiej technologii
Wymiar kultury zaawansowanie
n=73 n=136 n=166
réznica p réznica p réznica p
Autonomia pracownikéw -0,127 0,379 0,000 1,000 -,233 ,004
Stopien formalizacji dziatan 0,444 0,010 0,400 0,000 ,291 ,001
Wsparcie udzielane
-0,141 0,344 -0,081 0,356 -,222 ,004
podwtadnym
Identyfikacja z organizacja
a identyfikacja z zespotem -0,164 0,303 -0,351 0,001 -,287 ,001
projektowym

“Liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym.
Zrédto: oprac. wtasne.
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Tabela 4.8. Poziom niepewnosci technologicznej projektu a réznice wartosci Srednich
wymiarow kultury w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym (cd.)
(réznica wartosci srednich jest istotna statystycznie dla p < 0,05)

Przyznawanie nagréd

. - 0,514 0,002 0,254 0,030 ,318 ,001
za osiggane wyniki
Akceptacja konfliktow 0,042 0,761 -0,022 0,815 -,253 ,004
Akceptacja ryzyka -0,205 0,141 -0,281 0,008 -,386 ,000
Sita subkultury zespotu

. " 2 4 7

projektowego

“Liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym.
Zrédlo: oprac. wlasne.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna przyja¢ hipoteze H1d. Wraz ze wzro-
stem poziomu niepewnosci technologicznej projektu subkultura zespotu projektowe-
go rozni sie coraz bardziej od kultury organizacyjnej. Zwigzek opisany w hipotezie
wystepuje przy przejsciu od projektéow niezaawansowanych do projektow o wysokiej
technologii (projektéw bardzo wysokiej technologii byto zbyt mato, aby przeprowa-
dzi¢ mocny test dotyczacy réznic wartosci $rednich). W ich przypadku liczba wymia-
réw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica migdzy organizacja
a zespolem wzrasta, co oznacza oczywiscie, ze sita subkultury zespotu projektowego
rosnie.

W podsumowaniu mozna stwierdzi¢, ze w przypadku cech projektu jako czynnika
sprzyjajacego ksztaltowaniu si¢ subkultury zespotu projektowego, uzyskane odpowiedzi
respondentdéw potwierdzily zwigzek mi¢dzy cechami projektu a sitg subkultury zespo-
tu projektowego. Analiza wynikéw prowadzi do wniosku, ze po pierwsze zarzadzanie
projektem nie jest dzialaniem uniwersalnym z jednym zestawem norm i wartosci dla
wszystkich projektow i jest zalezne od sytuacji i kontekstu, a w tym przypadku - od
nasilenia cech projektu. Gdy projekty nie s3 wysoce innowacyjne, zlozone, pilne i nie
charakteryzuja sie¢ wysoka zlozonoscia technologiczng, zasady ich realizacji sg zblizone
do sposobu postepowania typowego dla rutynowej dzialalnosci organizacji. Kiedy na-
silenie tych cech jest wysokie, wyksztalcaja si¢ specyficzne sposoby postepowania réz-
nigce si¢ w wielu aspektach od tego, jak dzialano dotychczas. A po drugie, jesli zespot
projektowy charakteryzuje si¢ subkulturg, to zgodnie z definicja jest ona wypadkowa
kultury organizacyjnej i charakteru realizowanego projektu. Mimo zasygnalizowanej za-
tem wczesniej konieczno$ci wyksztatcenia w pewnych warunkach specyficznych norm
i wartosci zaleznych od cech projektu, musi by¢ w niej uwzgledniona réwniez specyfika
organizacji, poniewaz projekt nie jest realizowany w prézni i istnieje wiele zaleznosci
miedzy nim a ,,otaczajacg” go organizacja. Widoczne to jest na przyktad przy nizszym
nasileniu cech projektu, dla ktérych subkultura jest stabsza, czyli wykazuje mniej réznic
w stosunku do kultury organizacyjnej. Po trzecie natomiast istnienie subkultury zespo-
tu projektowego swiadczy o tym, ze zarzadzanie projektem nie jest wytacznie sprawa
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kierownika projektu, a na tworzenie sie¢ takiej subkultury, podobnie jak na tworzenie
sie kultury organizacyjnej, sklada si¢ wiele czynnikéw, m.in. cechy projektu, ktérych
istnienie i funkcjonowanie ksztalttuje specyficzne normy i wartosci. Te normy i wartosci
maja z kolei wpltyw na zachowania cztonkéw zespotu projektowego, w tym kierownika
projektu, i ksztaltuja sposob realizacji projektu.

4.3.2. Weryfikacja hipotezy dotyczacej form organizacji projektowej

Za potencjalny czynnik sprzyjajacy powstawaniu subkultury zespotu projektowego
mozna uwaza¢ rowniez forme organizacji projektowej — hipoteza H2. W celu weryfika-
cji hipotezy badawczej dokonano wigc poréwnan $rednich arytmetycznych wymiaréw
kultury (w organizacji i w zespole projektowym) w odniesieniu do projektéw realizo-
wanych w r6znych formach organizacji projektowej. W tabeli 4.9 zaznaczono pogrubie-
niem wartosci oznaczajgce statystycznie istotng réznice miedzy organizacja a zespotem
projektowym przy danej formie organizacji projektowe;.

Tabela 4.9. Forma organizacji projektowej a roznice wartosci sSrednich wymiarow
kultury w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym
(réznice wartosci Srednich istotne statystycznie dla p < 0,05 zaznaczono pogrubieniem)

Forma organizacji projektowej
liniowa . projektowa B
. liniowa L ,Czysta
wyodrebniona | . organizacja .
. . liniowa zwyodrebnio-| . . organi-
. funkcjonalnie, . liniowo- | macierzowa .
Wymiar . zdziatem |nym zespotem . zacja
przedmiotowo i . -sztabowa | (funkcjonalna, .
kultury wspotpracy | projektowym ) . projekto-
lub zrébwnowazona,
L (Task Force) . wa
terytorialnie projektowa)
n=281 n=33 n=72 n=90 n=>52 n=48
réznica réznica réznica réznica réznica réznica
Autonomia
o -0,012 -0,091 -0,222 -0,135 -0,157 -0,250
pracownikéw
Stopien
formalizacji 0,450 0,438 0,625 -0,011 0,462 0,426
dziatan
Wsparcie
udzielane -0,139 -0,03 -0,333 -0,144 -0,098 -0,125
podwtadnym
Identyfikacja
Z organizacja
a identyfikacja -0,313 -0,061 -0,264 -0,432 -0,346 -0,128
z zespotem
projektowym

“Liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym.

Zrédto: oprac. wtasne.
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Tabela 4.9. Forma organizacji projektowej a réznice wartosci sSrednich wymiaréw
kultury w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym (cd.)
(réznice wartosci Srednich istotne statystycznie dla p < 0,05 zaznaczono pogrubieniem)
Przyznawanie
nagrod za
osiggane

0,375 0,375 0,500 0,135 0,231 0,458

wyniki
Akceptacja
konfliktow
Akceptacja
ryzyka

Sita subkultury
zespotu 4 1 4 2 3 2
projektowego”

-0,165 -0,061 0,000 -0,189 -0,160 -0,104

-0,262 -0,091 -0,417 -0,356 -0,519 -0,083

“Liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym.

Zrédlo: oprac. wlasne.

Uzyskane wyniki nie moga stanowi¢ podstawy do przyjecia hipotezy H2, poniewaz
sifa subkultury zespotu projektowego nie ro$nie wraz z przechodzeniem od liniowej do
»czystej” formy organizacji projektowe;.

Mimo odrzucenia hipotezy badawczej analiza danych ujetych w tabeli prowadzi do
whniosku, ze w wigkszosci przypadkéw stopien formalizacji w zespole projektowym jest niz-
szy niz w organizacji, a akceptacja ryzyka u cztonkéw zespolu projektowego jest wyzsza
niz u pracownikéw organizacji. Jesli chodzi o poszczegolne formy organizacji projektowej,
mozna zaobserwowa¢ dodatkowo zréznicowang sile subkultury zespotu projektowego.
Kiedy zatem takie formy organizacji projektowej, jak liniowa z dzialem wspdlpracy, linio-
wo-sztabowa i ,,czysta” organizacja projektowa charakteryzuja si¢ staba subkulturg zespotu
projektowego, formy organizacji projektowej: liniowa, liniowa z wyodrebnionym zespotem
projektowym oraz macierzowa - charakteryzuja si¢ juz wyraznie silniejsza subkulturg. Na
tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze zalozenie liniowej zaleznosci miedzy forma organiza-
cji projektowej a sita subkultury zespotu projektowego jest duzym uproszczeniem, a co si¢
z tym wiaze kazda z form powinna by¢ rozpatrywana oddzielnie z uwzglednieniem innych,
a przede wszystkim miekkich elementéw organizacji, do ktérych mozna zaliczy¢ m.in. wy-
ksztalcenie i kwalifikacje cztonkow zespotu projektowego czy osobe kierownika projektu.

W przypadku struktury liniowej wyodrebnionej funkcjonalnie, przedmiotowo lub
terytorialnie wskaza¢ mozna na dobre relacje czlonkéw zespolu z kierownikiem pro-
jektu cieszacym sie autorytetem plynagcym nie tylko z uprawnien z zakresu zarzadzania
projektami, lecz takze ze stanowiska w hierarchii organizacyjnej instytucji. Zespot pro-
jektowy i komorka organizacyjna zlewajg si¢ ze sobg, co pozwala na silng identyfikacje
czlonkéw z ich zespolem. Ponadto wyksztalcenie i kwalifikacje czlonkéw zespotu pro-
jektowego sa te same, co do tej pory, i dzialaja oni w znajomym sobie gronie, a to powin-
no by¢ powiazane pozytywnie z sifa subkultury zespotu projektowego.
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W odrdznieniu od tego przypadku organizacja projektu w strukturze liniowej z dzia-
tem wspotpracy bedzie oznacza¢ istotne ostabienie si¢ autorytetu kierownika projek-
tu. Nie pozostanie on juz liniowym przetozonym cztonkéw zespotu projektowego, a to
spowoduje u nich slabsza identyfikacje z zespolem, beda musieli oni bowiem wywazaé
interesy i polecenia zaréwno swojego liniowego, jak i ,,projektowego” przetozonego.

Zupelnie odmienna sytuacja wystepuje w przypadku struktury liniowej organizacji
projektowej w formie specjalnego zespotu projektowego. Poniewaz funkcjonujg w nim lu-
dzie o zréznicowanych umiejetnosciach i doswiadczeniach, stopien formalizacji dziatan
jest niski, co - jak mozna sadzi¢ — przy realizacji mniej lub bardziej unikatowego przed-
siewzigcia wymuszac bedzie na kierowniku projektu koniecznos¢ udzielania cztonkom ze-
spolu projektowego silnego wsparcia. Bez tego wsparcia szanse udanej realizacji projektu
moga by¢ niskie. Autorytet kierownika projektu moze by¢ wzmocniony ponadto przez
jego bezposrednie podporzadkowanie pod naczelne kierownictwo organizacji.

W strukturze liniowo-sztabowej staba subkultura zespotu projektowego moze by¢
uzasadniona przede wszystkim tym, ze:

o realizacja projektu obejmuje wiele 0sdb z réznych czesci organizacji, co umozli-

wia korzystanie ze wspolnych jej zasobow,

o czesto wystepuje kilka podzespoléw, a kierownikami tych podzespoléw sa kie-
rownicy liniowi, co ttumaczyé moze wysokie identyfikowanie sie pracownikow
z zespolem projektowym,

« wystepuje sztabowa komorka projektowa wspomagajaca realizacje projektu i spina-
jaca prace w podzespolach, co ujednolica ich sposob funkcjonowania (np. wprowa-
dzajac sformalizowane standardy),

« naczelne kierownictwo czuwa nad caloécig i przypuszczalnie zapobiega tworzeniu
sie odmiennych sposobdw postepowania,

o kluczowe decyzje sg zastrzezone dla instancji, do ktdrej przypisany jest sztab,
lub moga by¢ one oddelegowane do sztabu (czyli czesto nie sa podejmowane na
szczeblu lokalnym).

Jezeli tego typu forma organizacji projektowej jest dodatkowo zastosowana do pro-
jektoéw krotkotrwatych, o niewielkim zréznicowaniu technicznym i w miare standardo-
wych, to zdaniem Trockiego [2009] bedzie to przemawia¢ za ksztaltowaniem si¢ stabej
subkultury organizacyjne;j.

W przypadku projektowej organizacji macierzowej obecno$¢ silnej subkultury ze-
spolu projektowego mozna najprawdopodobniej uzasadni¢ trwalym umocowaniem
zaréwno kierownika projektu, jak i zespotu projektowego w strukturze organizacyjne;j.
Kierownik projektu ma wtedy wysoki autorytet, a jednoczesna przynaleznos¢ pracow-
nika do okreslonego obszaru funkcjonalnego oraz zespolu projektowego jest czyms
w pewnym stopniu naturalnym, cho¢ czasami mogacym generowac konflikty.

A w ,czystej” organizacji projektowej brak subkultury zespotu projektowego mozna
wytlumaczy¢ jedynie typem organizacji, w ktorej znajduje sie ta forma organizacyjna
projektu. Jesli bowiem struktura organizacyjna danej instytucji jest zbudowana zgodnie
z modelem project-based organization (PBO), czyli na drugim szczeblu struktury orga-
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nizacyjnej beda znajdowac si¢ tylko kierownicy projektéw ze swoimi zespotami [Hob-
day 2000], to jest prawdopodobne, ze nie wyksztalci si¢ subkultura zespotu projektowe-
go odnoszaca sie do okreslonej kultury organizacyjnej. W przeprowadzonych badaniach
nie uwzgledniono niestety takiej opcji (nie byto mozliwosci zaznaczenia formy organi-
zacji projektowej w rodzaju PBO) i stad ta interpretacja jest tylko rodzajem spekulacji
autora tej monografii. W typologii form organizacji projektowej wykorzystanej w dalszej
cze$ci pracy zostanie zatem pominieta ,,czysta” organizacja projektowa.

4.3.3. Weryfikacja hipotezy dotyczacej wyksztalcenia i kwalifikacji
cztonkéw zespotu projektowego

Zgodnie z hipoteza H3, jezeli czlonkowie zespolu projektowego posiadaja lub zdo-
bywaja wyksztalcenie i kwalifikacje odbiegajace od tych, ktore maja pozostali uczestnicy
organizacji, sprzyja to ksztaltowaniu sie¢ silnej subkultury zespotu projektowego. W celu
weryfikacji tej hipotezy w badaniach wykorzystano nastepujace pytania:

1. Czy projekt wymagal wyksztalcenia i kwalifikacji pracownikow, ktére nie wyste-

powaly w organizacji?

2. Czy czlonkowie zespolu projektowego uczestniczyli w szkoleniach pod katem

zdobycia umiejetnosci zwigzanych z realizacjg zadan projektowych?

3. Czy do zespolu projektowego dotgczane byly osoby z zewnatrz posiadajace wy-

ksztalcenie i kwalifikacje inne od tych, ktére posiadajg uczestnicy organizacji?

Poniewaz na wszystkie trzy pytania mogta by¢ udzielona odpowiedz ,tak’, ,nie” lub
»hie wiem’, postanowiono poréwnac site subkultury zespotu projektowego w zaleznosci
od pozytywnej lub negatywnej odpowiedzi. W tabelach 4.10-4.12 przedstawiono sile
subkultury dla poszczegdlnych wariantéw odpowiedzi.

Tabela 4.10. Czy projekt wymagat wyksztalcenia i kwalifikacji pracownikoéw,
ktore nie wystepowaly w organizac;ji?
(réznice wartosci srednich istotne statystycznie dla p < 0,05 oznaczono pogrubieniem)

Nie Tak

Wymiar kultury n=169 n=162

réznica p réznica p
Autonomia pracownikéw -0,006 0,938 -0,244 0,006
Stopien formalizacji dziatan 0,515 0,000 0,222 0,029
Wsparcie udzielane podwtadnym -0,155 0,056 -0,199 0,022
Identyfikacja z ?rganlzaCJq a identyfikacja _0,339 0,000 ~0,236 0,021
z zespotem projektowym
Przyznawanie nagrdd za osiggane wyniki 0,393 0,000 0,204 0,048
Akceptacja konfliktow -0,095 0,254 -0,163 0,095
Akceptacja ryzyka -0,308 0,000 -0,340 0,001
Sita subkultury zespotu projektowego” 4 6

“Liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym.
Zrédto: oprac. whasne.
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Tabela 4.11. Czy cztonkowie zespotu projektowego uczestniczyli w szkoleniach pod katem
zdobycia umiejetnosci zwigzanych z realizacja zadan projektowych?
(réznice wartosci Srednich istotne statystycznie dla p < 0,05 oznaczono pogrubieniem)

Nie Tak

Wymiar kultury n=115 n=225

réznica p réznica p
Autonomia pracownikéw -0,193 0,050 -0,124 0,092
Stopien formalizacji dziatan 0,469 0,000 0,338 0,000
Wsparcie udzielane podwtadnym -0,235 0,010 -0,188 0,009
Identyfikacja z organizacja a identyfikacja
Zzesgo*em’projei’towy qu ynkad ~0,443 0,000 -0,252 0,002
Przyznawanie nagrdd za osiggane wyniki 0,509 0,000 0,250 0,004
Akceptacja konfliktow 0,053 0614 -0,196 0,009
Akceptacja ryzyka -0,217 0,019 -0,333 0,000
Sita subkultury zespotu projektowego® 5 6

a zespotem projektowym.
Zrédto: oprac. whasne.

" Liczba wymiaréw kultury, w ktorych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja

wyksztalcenie i kwalifikacje inne od tych, ktére posiadajq uczestnicy organizacji?
(réznice wartosci srednich istotne statystycznie dla p < 0,05 oznaczono pogrubieniem)

Tabela 4.12. Czy do zespotu projektowego dotaczane byly osoby z zewnatrz posiadajace

Nie Tak

Wymiar kultury n=134 n =205

réznica p réznica p
Autonomia pracownikéw -0,068 0,460 -0,162 0,039
Stopien formalizacji dziatan 0,383 0,000 0,358 0,000
Wsparcie udzielane podwtadnym -0,104 0,158 -0,191 0,019
Identyfikacja z organizacja a identyfikacja
z zespotem projektowym -0,135 0,173 -0,355 0,000
Przyznawanie nagrdd za osiggane wyniki 0,545 0,000 0,236 0,013
Akceptacja konfliktow -0,135 0,137 -0,137 0,103
Akceptacja ryzyka -0,351 0,001 -0,327 0,000
Sita subkultury zespotu projektowego® 3 6

a zespotem projektowym.

Zrédlo: oprac. wtasne.

“Liczba wymiarow kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja

Na podstawie analizy réznic $rednich arytmetycznych dotyczacych zagadnien od-
nosnie do wyksztalcenia i kompetencji oraz szkolenia cztonkéw zespolu projektowego
mozna potwierdzi¢ hipoteze H3 i przyja¢, ze istnieje wiec zwigzek miedzy nimi a sila
subkultury zespotu projektowego. A to oznacza, ze subkultura zespolu projektowego jest

silniejsza wowczas, gdy:
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 projekt wymaga wyksztalcenia i kwalifikacji pracownikéw niewystepujacych w or-

ganizacji,

« czlonkowie zespolu projektowego uczestnicza w szkoleniach pod katem zdobycia

umiejetno$ci zwiazanych z realizacja zadan projektowych,

» do zespotu projektowego dotaczane sg osoby z zewnatrz posiadajace wyksztalce-

nie i kwalifikacje inne od tych, ktére posiadajg uczestnicy organizacji.

Subkultura zespolu projektowego jest stabsza natomiast wtedy, kiedy:

« projekt nie wymaga nowego wyksztalcenia i kwalifikacji pracownikoéw,

« cztonkowie zespolu projektowego nie uczestnicza w szkoleniach pod katem zdo-

bycia umiejetnosci zwigzanych z realizacjg zadan projektowych,

+ do zespolu projektowego nie s3 dofaczane osoby z zewnatrz o nowych kwalifika-

cjach.

Dzieki uzyskanym wynikom mozna potwierdzi¢ po pierwsze znaczenie zarzadzania
personelem w obszarze realizacji projektow, a po drugie wskaza¢ jego zwigzek z wy-
ksztalcaniem si¢ w organizacji nowych norm i wartosci. Potwierdzilo si¢ rowniez to, ze
zmienno$¢ sily subkultury jest duzo wyzsza, gdy do zespotu dofaczane sg osoby spoza
organizacji, a stosunkowo staba, gdy prowadzone sa jedynie szkolenia.

4.3.4. Weryfikacja hipotezy dotyczacej cech cztonkéw zespotu projektowego -
akceptacji pracy w zespole projektowym

W hipotezie H4 zweryfikowano zwigzek cech cztonkéw zespolu projektowego (jak
reaktancja, zadowolenie i zaangazowanie) z silg zespotu projektowego. W szczegolnosci
zbadano:

1. Czy czlonkowie zespotu projektowego traktowali prace w nim jako bardziej atrak-
cyjng alternatywe w stosunku do rutynowej pracy ze wzgledu na panujaca w nim
swobode dzialania (np. w zespole nie byto niektérych organizacyjnych ograni-
czen).

2. Czy czlonkowie zespotu projektowego akceptowali wartosci typowe dla pracy pro-
jektowej (np. elastycznos¢ dzialania, wspdtprace w zréznicowanym srodowisku,
koniecznos¢ dzielenia sie wiedza, uczenie si¢, samodyscypline, kreatywno$c¢).

3. Czy cztonkowie zespotu projektowego charakteryzowali si¢ wysokim zaangazo-
waniem, lojalnoscia i identyfikacja z zespotem projektowym.

Z wartosci udzielonych odpowiedzi na te pytania (przy uzyciu skali Likerta) zostata
obliczona $rednia arytmetyczna, ktérg mozna okresli¢ jako akceptacje przez cztonkow
zespolu pracy w zespole projektowym. Na podstawie tej sredniej probke skladajacy sie
z 383 kwestionariuszy podzielono na cztery grupy ze wzgledu na:

« brak akceptacji pracy w zespole projektowym (11 odpowiedzi),

« $rednia akceptacja pracy w zespole projektowym (37 odpowiedzi),

« wysoka akceptacja pracy w zespole projektowym (136 odpowiedzi),

« bardzo wysoka akceptacja pracy w zespole projektowym (199 odpowiedzi).

W tabeli 4.13 przedstawiono sile subkultury odniesiong do poszczegélnych grup.
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Tabela 4.13. Akceptacja pracy w zespole projektowym a réznice wartosci srednich wymiaréw
kultury w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym
(réznice wartosci Srednich istotne statystycznie dla p < 0,05 oznaczono pogrubieniem)

Akceptacja pracy w zespole projektowym

Wymiar kultur brak $rednia wysoka bardzo wysoka
y y n=11 n=37 n=136 n=199
réznica p réznica p réznica p réznica p

Autonomia
o, -1,273 | 0,051 | -0,054 | 0,777 | -0,075 | 0,393 | -0,156 0,038
pracownikéw

Stopien formalizacji
dziatan 0,364 0,596 | 0405 | 0,146 0,441 0,000 0,310 0,000

Wsparcie udzielane

0,182 0,640 | 0,243 | 0,262 | -0,103 | 0,251 -0,259 0,000
podwifadnym

Identyfikacja
Z organizacja
a identyfikacja 0,545 0,294 | -0,378 | 0,151 | -0,235 | 0,020 | -0,337 0,000
z zespotem
projektowym

Przyznawanie
nagroéd za osiggane | 0,727 0,267 | 0371 | 0,724 | 0,529 | 0,000 | 0,236 0,016
wyniki

Akceptacja

L -0,273 0,518 0,135 0,464 -0,141 0,130 -0,132 0,111
konfliktéw

Akceptacja
ryzyka

Sita subkultury
zespotu 0 0 3 6
projektowego®

-0455 | 0,242 | -0,324 | 0,097 | -0,169 | 0,075 | -0,377 0,000

"Liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym.
Zrédto: oprac. whasne.

Na podstawie dokonanych obliczenn mozliwe jest przyjecie hipotezy H4, co oznacza,
ze pracownicy akceptujacy prace projektowa w zespole tworzg w nim silniejszg sub-
kulture zespolu projektowego niz pracownicy preferujacy wykonywanie rutynowych
czynnosci o ,nieprojektowym” charakterze. Uzyskane wyniki ponownie potwierdzaja
znaczenie procesOw zarzadzania personelem, a w szczegdélnosci angazowania do pro-
jektu ludzi chcacych w nim po prostu pracowacd. Z jednej strony jest to zadanie kierow-
nika projektu, a z drugiej — kadra kierownicza organizacji powinna zadba¢ o to, zeby
jej pracownicy chcieli nie tylko realizowa¢ zadania zwigzane z rutynowa dziatalnoscia,
lecz takze angazowac sie bez opordw w prace przy projektach. Ma to oczywisty zwigzek
z okreslaniem systemow motywacyjnych, planowaniem $ciezek kariery czy tez nasta-
wieniem kierownikéw liniowych do oddelegowywania podwtadnych do zespotéw pro-
jektowych.
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4.3.5. Weryfikacja hipotezy dotyczacej dynamiki i ztozonosci otoczenia

Zgodnie z hipoteza H5, im bardziej dynamiczne i zfozone jest otoczenie projektu, tym
silniejsza jest subkultura zespotu projektowego. W celu zweryfikowania tej hipotezy po-
proszono respondentdw o ocene dynamiki otoczenia projektu w czterech jego segmen-
tach: ekonomicznym, socjokulturowym, technologicznym, polityczno-prawnym, oraz
o oceng zlozonosci tego otoczenia (pod wzgledem liczby i réznorodnosci interesariuszy,
a takze istotnych jego elementéw). Oceny zebrane w badaniach na podstawie kwestiona-
riusza umozliwily podzial uzyskanych wynikéw na cztery grupy ze wzgledu na ztozonos¢
i dynamike otoczenia (rys. 4.1).

Otoczenie Umiarkowana niepewnos$¢ wysokiej
Najwieksza niepewnos¢ (n = 126)
niejednorodne ztozonosci (n = 80)
sita subkultury - 2
(ztozone) sita subkultury - 5
Otoczenie Umiarkowana niepewnosc¢ wysokiej
Najmniejsza niepewnos¢ (n = 112)
jednorodne zmiennosci (n =57)
sita subkultury - 4
(proste) sita subkultury - 3
Otoczenie stabilne Otoczenie zmienne

Rys. 4.1. Dynamika i ztozonos¢ otoczenia a ksztattowanie sie
subkultury zespotu projektowego; oprac. wiasne

Analogicznie do przeprowadzonej weryfikacji wczesniejszych hipotez réwniez i dla
wyroznionych w ten sposob prob przeprowadzono poréwnanie wartoéci srednich wy-
miaréw kultury w organizacji i w zespole projektowym (tab. 4.14).

Tabela 4.14. Dynamika i ztozonos¢ otoczenia a réznice wartosci Srednich wymiarow
kultury w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym

(réznice wartosci Srednich istotne statystycznie dla p < 0,05 oznaczono pogrubieniem)
Umiarkowana

Umiarkowana

Najmniejsza . L, niepewnos¢ Najwieksza
i S¢ MIEPEWNOSC kiej niepewnos¢
. niepewnos¢ wyso
Wymiar kultury P wysokiej ztozonosci y J )
zmiennosci
n=112 n =380 n=>57 n=126
réznica p réznica p réznica p réznica p

Autonomia

o -0,207 0,066 -0,114 0,374 -0,053 0,709 -0,079 | 0,347
pracownikéw

“Liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym.

Zrédlo: oprac. wtasne.
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Tabela 4.14. Dynamika i ztozonos¢ otoczenia a réznice wartosci sSrednich wymiarow
kultury w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym (cd.)

(réznice wartosci Srednich istotne statystycznie dla p < 0,05 oznaczono pogrubieniem)
Stopien
formalizacji 0,527 0,000 0,595 0,000 0,281 0,038 0,071 0,496
dziatan
Wsparcie
udzielane -0,324 | 0,002 | -0,250 0,014 0,123 0,487 -0,064 0,46

podwiadnym
Identyfikacja

Z organizacja
aidentyfikacja -0,234 0,077 | -0,413 | 0,001 -0,263 0,100 | -0,272 | 0,012
z zespotem

projektowym
Przyznawanie
nagréd za 0,411 0,001 0,494 0,003 0,684 0,001 0,04 0,713
osiggane wyniki
Akceptacja

konfliktéw

Akceptacjaryzyka| -0,259 | 0,019 -0,350 0,010 -0,333 | 0,011 -0,341 | 0,002
Sita subkultury
zespotu 4 5 3 2
projektowego’
“Liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja

-0,117 0,295 0,025 0,838 -0,143 0,350 -0,152 | 0,123

a zespotem projektowym.
Zrédto: oprac. wtasne.

Uzyskane wyniki nie daja podstaw do przyjecia hipotezy H5. Sita subkultury zespotu
projektowego zmienia si¢ w sposéb odwrotny niz przypuszczano, co oznacza, ze sub-
kultura zespotu projektowego jest silniejsza w otoczeniu stabilnym niz dynamicznym.
Mozliwe, ze w otoczeniu dynamicznym normy i wartoéci typowe dla zespotu projek-
towego nie maja czasu na wyksztalcenie si¢, co moze wynikac¢ z koniecznosci ciaglego
dostosowywania si¢ do nowych uwarunkowan. Na skutek zmiennego otoczenia zespot
projektowy przejmuje zatem normy i wartosci typowe dla kultury organizacyjnej, a jego
subkultura jest w wyniku tego staba. W otoczeniu stabilnym natomiast wystepujace
w zespole powtarzalne wzorce zachowan doprowadza do powstania silniejszej subkul-
tury zorientowanej na specyfike realizowanego projektu. Zilustrowany mechanizm od-
powiada rozwazaniom zwigzanym z silng i stabg kulturg organizacyjna, wedlug ktérych
w warunkach duzej zmiennosci otoczenia sprawdza¢ sie bedzie raczej staba, a nie silna
kultura organizacyjna [Steinmann, Kaminski 2001].

4.3.6. Weryfikacja hipotezy dotyczacej kierownika projektu

Podobnie jak w przypadku weryfikacji poprzedniej hipotezy - takze i w tej hipo-
tezie H6 (omawiajacej zwigzek osoby kierownika projektu i sity subkultury zespotu
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projektowego) zdecydowano si¢ na podzial badanej proby na cztery czesci charakte-
ryzujace rozng wladze i rézny typ kierownika projektu (rys. 4.2). Dla wyréznionych
w ten sposob prob przeprowadzono poréwnanie wartosci $rednich wymiaréw kultury
w organizacji i w zespole projektowym (tab. 4.15).

Wiadza
kierownika
projektu jest

duza

Zespoty z kierownikami o duzej wtadzy,
zajmujacymi jednoczesnie liniowe

stanowiska

(n=92)

sita subkultury - 5

Zespoty z kierownikami o duzej wiadzy,
niezwigzanymi z liniowymi stanowiskami
(n=43)
sita subkultury - 3

Wiadza
kierownika
projektu jest

mata

Zespoty z kierownikami o matej wiadzy,
zajmujgcymi jednoczesnie liniowe
stanowiska
(n=146)
sita subkultury - 4

Zespoty z kierownikami o matej wiadzy,
niezwigzanymi z liniowymi stanowiskami
(n=100)
sita subkultury - 3

Kierownik projektu jest pracownikiem

Kierownik projektu nie jest pracownikiem

liniowym organizacji lub wywodzi sie spoza

liniowym organizacji

organizacji

Rys. 4.2. Kierownik projektu a ksztattowanie sie subkultury zespotu projektowego; oprac. wiasne

Tabela 4.15. Kierownik projektu a r6znice wartosci Srednich wymiaréw kultury
w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym
(réznice wartosci Srednich istotne statystycznie dla p < 0,05 oznaczono pogrubieniem)

Wymiar kultury

Zespoty

z kierownikami

0 matej wiadzy,
zajmujacymi
jednoczesnie
liniowe stanowiska

Zespoty

z kierownikami

o duzej wiadzy,
zajmujacymi
jednoczesnie
liniowe stanowiska

Zespoty

z kierownikami
o matej wtadzy,
niezwigzanymi
z liniowymi
stanowiskami

Zespoty

z kierownikami
o duzej wiadzy,
niezwigzanymi
z liniowymi
stanowiskami

n=146 n=92 n=100 n=43
réznica p réznica p réznica p réznica p
Autonomia
o, -0,062 | 0457 | -0,261 | 0,010 0,020 0,870 | -0,429 | 0,003
pracownikéw
Stopien
formalizacji 0,425 0,000 0,167 0,221 0,430 0,000 0,372 0,069
dziatan
Wsparcie
udzielane --0,027 | 0,747 | -0,484 | 0,000 0,051 0,637 | -0,372 | 0,016
podwtadnym

“Liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym.
Zrédlo: oprac. wlasne.
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Tabela 4.15. Kierownik projektu a r6znice wartosci srednich wymiaréw kultury
w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym (cd.)

(réznice wartosci Srednich istotne statystycznie dla p < 0,05 oznaczono pogrubieniem)
Identyfikacja
Z organizacja
a identyfikacja -0,303 | 0,004 | -0,411 | 0,001 -0,190 0,097 -0,256 0,243
z zespotem

projektowym
Przyznawanie
nagrod za 0,310 0,005 0,396 0,005 0,390 0,004 0,070 0,726
osiggane wyniki
Akceptacja

konfliktéw

Akceptacja ryzyka | -0,322 | 0,002 | -0,326 | 0,011 | -0,200 | 0,049 | -0,488 | 0,010
Sita subkultury
zespotu 4 5 3 3
projektowego®
"Liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja

-0,159 0,079 -0,154 0,207 -0,010 0,934 -0,071 0,691

a zespotem projektowym.
Zrédto: oprac. whasne.

Na podstawie uzyskanych wynikéw nie mozna przyjaé¢ hipotezy Hé6. Sita subkultury
zespolu projektowego zmienia si¢ w sposdb odwrotny niz przypuszczano, co oznacza,
ze subkultura zespolu projektowego jest silniejsza w przypadku kierownika projektu,
ktory jest jednoczesnie pracownikiem liniowym organizacji, niz w przypadku kierow-
nika projektu, ktéry zajmuje si¢ w organizacji wylacznie zarzadzaniem projektami. Ro-
dzaj kierownika projektu ma przy tym silniejszy zwiazek z wystepowaniem subkultury
zespolu projektowego niz ilo$¢ uprawnien, jakie on posiada. Mozna zatem zauwazy¢,
ze w przypadku kierownika projektu zajmujacego sie wylacznie zarzadzaniem projek-
tami jego formalny autorytet ma stosunkowo male znaczenie podczas ksztaltowania
sie okreslonych norm i wartosci zespotu projektowego. Wynika to po pierwsze z braku
jego silnego, formalnego zakorzenienia w procesowej czesci organizacji skutkujacego
ograniczeniem jego mozliwos¢ oddzialywania na zespdt projektowy. Jest to szczegdlnie
prawdopodobne wtedy, kiedy pracownicy w zespole projektowym sg jednoczesnie pra-
cownikami liniowymi i nie tylko muszg bra¢ pod uwage procesowy charakter swojej
organizacji, lecz takze respektowac polecenia swoich liniowych przelozonych. W kon-
frontacji z nimi kierownik projektu ma mniejszy autorytet, poniewaz praca w zespole
projektowym ma charakter przejsciowy, a dla pracownika wazniejsze jest jego liniowe
stanowisko, bo to z nim jest na state zwigzany. Po drugie kierownik projektu zajmujacy
sie wylacznie zarzadzaniem projektami ma maly autorytet w czesci ,,nieprojektowej” or-
ganizacji, co nawet moze utrudniac realizacje projektu, gdy bedzie si¢ chcial na przyktad
stara¢ o zapewnienie zasoboéw niezbednych do jego realizacji. Niepewno$¢, co do udanej
realizacji projektu, moze wiec dodatkowo ostabia¢ che¢ ludzi do angazowania si¢ w pra-
ce projektowe w danym zespole.
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W przypadku natomiast kierownika projektu, ktéry jednoczesnie jest ,,zakorzeniony”
w strukturze liniowej, jego autorytet opiera si¢ zardwno na uprawnieniach wynikajacych
z realizacji projektu, jak i na potencjalnej wtadzy, ktérg cieszy sie w strukturze liniowe;j.
Nie jest zatem ,tymczasowg~ postacia dla czlonkéw zespotu projektowego, czesto moze
by¢ tez ich liniowym przetozonym i mie¢ mozliwosci skutecznego zabezpieczenia zaso-
béw niezbednych do realizacji projektu. W konsekwencji ma i wigksze oddzialywanie
na swoich podwladnych niz kierownik projektu (zajmujacy sie wylacznie zarzadzaniem
projektem lub projektami), i wigksze szanse dzigki temu na sukces projektu, kiedy anga-
zuje ludzi w prace zespotu. Jego osoba bedzie ostatecznie sprzyjata powstaniu silnej sub-
kultury zespotu projektowego. Przedstawione wyniki badan moga potwierdza¢ wyniki
opisane w podrozdz. 4.3.2 dotyczace liniowej formy organizacyjnej projektu charaktery-
zujacej sie dwoistoscia roli kierownika liniowego i kierownika projektu, ktéra cechowata
sie stosunkowo najsilniejsza subkultura zespotu projektowego.

4.3.7. Model ksztattowania sie subkultury zespotu projektowego

W podsumowaniu uzyskanych wynikow nalezy stwierdzi¢, ze sita subkultury zespotu
projektowego zmienia si¢ w réznym stopniu wraz z poszczegolnymi czynnikami sprzy-
jajacymi jej tworzeniu. W tabeli 4.16 przedstawiono zmiany w sile subkultury zespotow
projektowych w zaleznosci od badanej zmienne;j.

Tabela 4.16. Zmiany w sile subkultury zespotéw projektowych
w zaleznosci od badanej zmiennej
. . . S Zmiennos¢ sity
. Potwierdzenie | Najstabsza | Najsilniejsza
Zmienna . . .. | subkultury przy
hipotezy subkultura® | subkultura o .
danej zmiennej
Innowacyjnos¢ projekt
. wacyjnos¢ projektu Tak 3 5 5
(hipoteza H1a)
Ztozonos¢ projektu (hipoteza H1b) Tak 2 6 4
Tempo projektu (hipoteza H1c) Tak 3 6 3
Poziom technologii (hipoteza H1d) Tak 2 7 5
Forma organizacji projektowej
. ganizacji projektowej Nie : 1 B
(hipoteza H2)
Wyksztatcenie i kwalifikacje
’ ) Tak 4 6 2
cztonkéw zespotu (hipoteza H3)
Szkoleni jekci
z. ia w projekcie Tak 5 6 1
(hipoteza H3)
Dofaczanie 0s6b z zewnat
1 z Tak 3 6 3
(hipoteza H3)
"Najmniej réznic wartosci srednich wymiaréw kultury i subkultury.
“Najwiecej roznic wartosci Srednich wymiaréw kultury.
Zrédlo: oprac. wlasne.
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Tabela 4.16. Zmiany w sile subkultury zespotéw projektowych
w zaleznosci od badanej zmiennej (cd.)

Akceptacj |
: ptacja prac'y w zespole Tak 0 6 6
projektowym (hipoteza H4)
Dynamika i ztozonos¢ otoczenia .
: Nie 2 5 3
(hipoteza H5)
Kierownik projektu (hipoteza H6) Nie 2 5 3

"Najmniej réznic wartosci srednich wymiaréw kultury i subkultury.
“Najwiecej réznic wartosci srednich wymiaréw kultury.
Zrédto: oprac. whasne.

Mozna przyjaé — to zasadniczy wniosek ptynacy z analizy otrzymanych wynikow - ze
zespol projektowy niemal zawsze charakteryzuje si¢ subkulturg zespotu projektowego.
Jedynie wtedy, kiedy pracownicy nie akceptuja pracy w projekcie, brak bylo istotnych
statystycznie réznic w wymiarach kultury miedzy zespotem a reszta organizacji. Tym
sposobem potwierdzajg sie poczatkowe obserwacje dotyczace istnienia w organizacji
subkultury zarzadzania projektami (por. podrozdz. 3.3).

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna takze zauwazy¢, ze zespot projektowy
w poréwnaniu z reszta organizacji charakteryzuje sie najczesciej:

o Wwyzsza autonomig pracownikow,

« nizszym sformalizowaniem dzialan,

o silniejszym wsparciem podwtadnych przez przetozonego,

« silniejszym identyfikowaniem si¢ pracownikéw z projektem niz z organizacja,

 nizszym wynagradzaniem za osiggane wyniki,

« wigkszg akceptacja konfliktow miedzy pracownikami lub zespotami,

 wigkszg akceptacja ryzyka.

Przedstawione w podrozdz 3.5 hipotezy w wigkszosci przypadkéw opisywaly mo-
notoniczny wzrost sily subkultury zespotu projektowego wraz ze wzrostem czynnika
sprzyjajacego powstawaniu subkultury zespolu projektowego. Nie potwierdzito si¢ to
w przypadku trzech hipotez, ale nalezy zwrdci¢ uwage:

+ zjednej strony na duzg zmiennos¢ sily subkultury zespotu projektowego w przy-
padku okreslonych czynnikéw (np. wraz ze zmianami stopnia akceptacji pracy
projektowej przez cztonkéw zespotu zaobserwowa¢ mozna brak lub bardzo silna
subkulture zespotu projektowego),

« zdrugiej strony na mozliwo$¢ odmiennej interpretacji tego, jak zmienia si¢ subkul-
tura zespotu projektowego w stosunku do sformutowanych pierwotnie w hipotez.

Na tej podstawie przyjeto, ze czynnik sprzyjajacy powstawaniu subkultury zespotu
projektowego, przy ktérym wystepuje najwigksza zmienno$¢ jej sily, ma oddzialywanie
najsilniejsze. A czynnik, przy ktérym zmiennos¢ jest najmniejsza, oddzialywa na sile
subkultury zespotu projektowego najstabiej.

Zgodnie z tym najwieksza zmienno$¢ wystepuje w powigzaniu z poziomem tech-
nologii, stopniem akceptacji pracy w zespole projektowym oraz poziomem zlozonosci
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projektu. W dalszej kolejnosci sita subkultury zespotu zmienia si¢ wraz z tempem pro-
jektu, forma organizacji projektowej, z tym, czy w zespole projektowym uczestnicza oso-
by z zewnatrz posiadajace wyksztalcenie i kwalifikacje inne od pozostalych uczestnikow
organizacji, z dynamikg i ztozonoscia otoczenia, a takze z osobg kierownika projektu.
W najmniejszym stopniu sila subkultury zespotu projektowego zmienia si¢ pod wply-
wem innowacyjnosci, wyksztalcenia, kwalifikacji i szkolen cztonkéw zespotu.

Mozna wnioskowa¢, na podstawie uzyskanych wynikéw, ze o ile subkultura zespotu
projektowego jest (zgodnie z definicjg) zawsze w pewnym stopniu zalezna od kultury
organizacyjnej, a na cechy projektu oraz dynamike i zfozonos¢ jego otoczenia kierownik
projektu zasadniczo nie ma wplywu, o tyle jej sita w duzym stopniu zmienia si¢ wraz
z tym, czy:

o ludzie postrzegaja prace w projekcie jako atrakcyjna,

« w zespole projektowym uczestnicza osoby spoza organizacji, o odmiennym wy-

ksztatceniu i kwalifikacjach,

« stosowana jest okreslona forma organizacji projektowej,

+ kierownik projektu cieszy sie wielkim autorytetem.

W pierwszym przypadku o sile subkultury zespotu projektowego beda zatem decy-
dowa¢ procesy zarzadzania ludzmi w projekcie, a dokladniej dobdr czlonkéw zespotu
preferujacych prace w projekcie oraz stworzenie atrakcyjnych warunkéw pracy faktycz-
nie spelniajacych ich oczekiwania.

A w drugim - z silng subkulturg zespotu projektowego bedzie si¢ wigzaé angazowa-
nie do prac projektowych 0séb spoza organizacji, o odmiennym niz obecne w organiza-
cji wyksztalceniu i kwalifikacjach. Pojawia si¢ w tym miejscu pytanie, czy sita subkultury
zmienia si¢ w powigzaniu z nowym wyksztalceniem i kwalifikacjami, czy moze osoby
spoza organizacji (np. klienci lub dostawcy) wnosza do zespotu projektowego nowe nor-
my i warto$ci.

Z silng subkulturg zespotu projektowego wiaza si¢ ponadto odpowiednie formy or-
ganizacji projektowej, z ktérych na uwage zastuguja trzy formy organizacji projektowe;:
liniowa wyodrebniona funkcjonalnie, przedmiotowo lub terytorialnie, liniowa z wyod-
rebnionym zespolem projektowym (Task Force), projektowa organizacja macierzowa
(funkcjonalna, zréwnowazona, projektowa).

I tak — w przypadku liniowej formy organizacji projektowej (wyodrebnionej funk-
cjonalnie, przedmiotowo lub terytorialnie) za gléwny czynnik sprzyjajacy powstawaniu
silnej subkultury zespolu projektowego mozna uzna¢ kierownika projektu, ktory jest
jednoczesnie kierownikiem liniowym, co daje mu duzy autorytet i jednoczesnie duze
mozliwosci oddzialywania na pracownikéw w projekcie. Poza tym dwoistos¢ roli kie-
rownika projektu umozliwia tu pogodzenie intereséw dzialalnosci projektowej z dziatal-
noscig procesowg organizacji, a pracownicy moga silniej identyfikowac sie z zespotem,
poniewaz tworza go dotychczasowi wspotpracownicy.

W przypadku zespotu projektowego typu Task Force czynnikami sprzyjajacymi two-
rzeniu si¢ silnej subkultury moga by¢ cechy zespotu projektowego odroézniajace go od
dotychczasowej pracy w hierarchii: funkcjonowanie zespolu o zréznicowanych umie-
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jetnosciach i doswiadczeniach, a takze niski stopien formalizacji dziatan (przy realiza-
cji mniej lub bardziej unikatowego przedsiewziecia cztonkowie zespotu projektowego
funkcjonuja w nim niejako poza organizacyjng hierarchig). Jak stwierdzono w pod-
rozdz. 4.3.2, taka sytuacja wymusza na kierowniku projektu udzielanie cztonkom zespo-
tu projektowego silnego wsparcia, a to prawdopodobnie sprzyja ksztaltowaniu sie silnej
subkultury zespotu projektowego.

W projektowej organizacji macierzowej natomiast obecnos¢ silnej subkultury zespotu
projektowego mozna najprawdopodobniej uzasadni¢ trwalym umocowaniem zaréwno
kierownika projektu, jak i zespolu projektowego w strukturze organizacyjnej. Kierow-
nik projektu ma wtedy wysoki autorytet, a jednoczesna przynaleznos¢ pracownika do
okreslonego obszaru funkcjonalnego oraz zespotu projektowego jest czyms w pewnym
stopniu naturalnym, czasami mogacym jednak generowac konflikty.

Jak mozna zauwazy¢, formalne wyodrebnienie w strukturze organizacyjnej zespotu
projektowego kierownika projektu cieszacego si¢ wielkim autorytetem (wynikajacym
i z uprawnien zwigzanych z zarzadzaniem projektami, i z posiadanych wpltywoéw w ,,nie-
projektowe;j” czesci organizacji), ktory wprowadza mocny, wspierajacy styl zarzadzania
(oparty na pomocy i okazywaniu empatii swoim podwladnym) - beda sprzyja¢ silnej
subkulturze zespotu projektowego.

W najmniejszym stopniu sita subkultury zespotu projektowego zmienia si¢ wraz
z ze zmianami innowacyjnosci projektu, réznicami w wyksztatceniu i w kwalifikacjach
czlonkow zespotu oraz ich uczestnictwem w szkoleniach. Mozna podejrzewa¢, ze o ile
z jednej strony wyksztalcenie i kwalifikacje sprzyjaja powstawaniu subkultur zawodo-
wych (patrz podrozdz. 3.5.4), o tyle szkolenia, w szczegdlnosci zorientowane na umie-
jetnos$ci twarde, nie bedg wplywaé na zmiany norm i warto$ci.

Na podstawie uzyskanych wynikéw i przedstawionych ich interpretacji zapropo-
nowano na rys. 4.3 model ksztaltowania sie subkultury zespolu projektowego. Cechy
projektu oraz dynamike i zlozono$¢ otoczenia potraktowano jako czynniki poczatkowe
mogace uksztaltowac silniejsza lub stabsza subkulture zespotu projektowego. W dalszej
kolejnosci — w przypadku okreslonego projektu — przyja¢ mozna, ze na pozostate zmien-
ne ma wplyw kadra kierownicza danej organizacji, ktéra moze np.: dobiera¢ kierow-
nika projektu, okreslong forme organizacyjna projektu oraz przez kierownika projek-
tu w okreslony sposob zarzadza¢ ludzmi pracujacymi przy projekcie. Na tej podstawie
mozna sadzi¢, ze:

« projekt niezaawansowany technologicznie, montazowy, o zwyklym tempie reali-
zacji, pochodny i realizowany w warunkach duzej niepewnosci bedzie charakte-
ryzowal si¢ stabg subkulturg zespotu projektowego,

« projekt o wysokiej technologii, macierzowy, z krytycznym tempem realizacji,
przefomowy i realizowany w warunkach duzej niepewnosci bedzie natomiast
charakteryzowal sie silng subkulturg zespotu projektowego.

Zespol skladajacy si¢ z kolei z pracownikéw nieakceptujacych pracy o charakterze

projektowym, funkcjonujacy w liniowej formie organizacji projektowej z dzialem wspoi-
pracy, kierowany przez osob¢ o malej wltadzy w organizacji, a takze charakteryzujacy sie
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wyksztalceniem i kwalifikacjami pracownikéw analogicznymi do tych w reszcie orga-
nizacji - bedzie miatl stabg subkulture zespotu projektowego. I odwrotnie: w przypadku
zespotu skladajacego z pracownikéw preferujacych prace w projektach, funkcjonujacego
w strukturze liniowej lub z wyodrebnionym zespolem projektowym kierowanego przez
osobe bedacy jednoczesnie pracownikiem liniowym i majacg duzg wladze, charaktery-
zujacy sie wyksztalceniem i kwalifikacjami cztonkéw zespolu, ktore réznig si¢ od tych
w reszcie organizacji — bedzie miat silng subkulture zespotu projektowego.

Zmiennos¢ subkultury
Zmienna
zespotu projektowego
Poziom technologii projektu
Projekty $rednio
Projekty niezaawansowane Projekty wysokiej technologii wysoka
zaawansowanie
Poziom ztozonosci projektu
Projekty montazowe | Projekty systemowe | Projekty macierzowe
Tempo projektu Zmienne
Projekty zwykte | Projekty szybkie/konkurencyjne | Projekty krytyczne wejsciowe
Innowacyjnos$¢ projektu
Projekty pochodne | Projekty oparte na platformie | Projekty przetomowe
Dynamika i ztozonos¢ otoczenia
Niepewnos¢ wysokiej Niepewnos¢ Najmniejsza
Najwigksza niepewnosc niska
zmiennosci wysokiej ztozonosci niepewnos¢
Akceptacja pracy w zespole projektowym przez jego cztonkéw
Niska Wysoka wysoka
Forma organizacji projektowej
Liniowa wyodrebniona
funkcjonalnie,
Macierzowa
przedmiotowo,
Liniowa z dziatem (funkcjonalna,
Liniowo-sztabowa terytorialnie lub
wspotpracy zréwnowazona,
z wyodrebnionym
projektowa)
zespotem projektowym
(Task Force)
- - - Zmienne
Osoba kierownika projektu
ksztattowane
Jest jednoczesnie
Kieruje wytacznie Kieruje wytacznie Jest jednoczesnie podczas
pracownikiem
projektem, ma matg projektem, ma duzg pracownikiem liniowym, realizacji
liniowym, ma mata
wiadze wiadze ma duza wiadze projektu
wiadze
Dofaczanie do projektu 0s6b z zewnatrz z wyksztatceniem i kwalifikacjami innymi od tych, ktére posiadajg
uczestnicy organizacji
Nie Tak
W zespole projektowym wyksztatcenie i kwalifikacje jego cztonkéw réznig sie od wyksztatcenia i
kwalifikacji pozostatych pracownikdéw w organizagji
Nie Tak
Cztonkowie zespotu projektowego uczestnicza w szkoleniach pod katem zdobycia umiejetnosci sk
niska
zwigzanych z realizacja zadan projektowych
Nie Tak

al \al \a

Staba subkultura Silna subkultura |

Rys. 4.3. Model ksztattowania sie subkultury zespotu projektowego; oprac. wiasne
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4.4, Typ subkultury zespotu projektowego - weryfikacja hipotezy

W celu zweryfikowania hipotezy H7 odnoszacej si¢ do wzmacniajacego charakteru
subkultury zespotu projektowego zdecydowano si¢ na obliczenie wspdlczynnika korela-
cji tau-b Kendalla miedzy poszczegdlnymi wymiarami kultury w organizacji i subkultu-
ry zespotu projektowego. Przyjeto, ze w przypadku:

o dodatniej warto$ci wspdtczynnika korelacji wraz ze wzrostem nasilenia danego

wymiaru w kulturze organizacyjnej bedzie rosto réwniez nasilenie tego wymiaru
w subkulturze zespotu projektowego — co potwierdzi jej wzmacniajacy charakter,
o ujemnej warto$ci wspolczynnika korelacji wraz ze wzrostem nasilenia danego
wymiaru w kulturze organizacyjnej bedzie si¢ ostabia¢ nasilenie tego wymiaru
w subkulturze zespolu projektowego — co potwierdzi jej przeciwstawny charakter,
« wartosci wspélczynnika korelacji réwnej zeru zmiany nasilenia danego wymiaru
w kulturze organizacyjnej nie s3 powigzane w zaden sposdb ze zmianami tego wy-
miaru w subkulturze zespotu projektowego — co potwierdzi jej neutralny charakter.

Obliczone warto$ci wspotczynnika korelacji tau-b Kendalla miedzy poszczegdlnymi
wymiarami kultury w organizacji i zespole projektowym uksztaltowaly si¢ nastepujaco
(dla n = 383):

e autonomia pracownik(')w - r=,424, p =,000;

 formalizacja dziatan - r =,383, p = ,000;

« wsparcie podwladnych przez przelozonego - r = ,402, p = ,000;

« identyfikowanie si¢ pracownikéw z projektem albo z organizacjg - r =,250, p =, 000;

» wynagradzanie za osiggane wyniki - r =,366, p = ,000;

o akceptowanie konfliktéw miedzy pracownikami lub zespotami - r =,336, p = ,000;

o akceptowanie ryzyka - r = ,425, p =,000.

Jak mozna zauwazy¢, wszystkie wspotczynniki korelacji sa pozytywne i statystycznie
istotne, co $wiadczy o wzmacniajacym charakterze subkultury i potwierdza postawiona
hipotez¢ H7. To oznacza, ze jezeli na przyklad w organizacji sprzyja si¢ pelnej autonomii
pracownikéw, to i przy realizacji projektow cztonkowie zespotu projektowego beda mieli
stosunkowo pelng autonomig. Jesli w organizacji unika sie¢ z kolei ryzyka, to i przy reali-
zacji projektow ryzyko nie bedzie akceptowane. W podobny sposob bedzie ksztaltowac
sie tez stopien formalizacji dzialan czy styl kierowania pracownikami. W odniesieniu do
wszystkich analizowanych wymiaréw wystepuje bowiem statystycznie istotna i pozy-
tywna wspélzmienno$¢ kultury i subkultury.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna wnioskowac, ze o ile organizacje powinny
traktowac kazdy swoj projekt jako indywidualne, réznigce sie od innych przedsiewziecie,
np. pod wzgledem cech projektu (innowacyjnosci, ztozonosci, tempa realizacji, poziomu
technologii), formy organizacyjnej, zaangazowanych czlonkéw zespotu projektowego, dy-
namiki i zfozonosci jego otoczenia i osoby kierownika projektu, o tyle na sposéb realizacji
projektu silny wpltyw ma organizacja, w ktdrej ten projekt jest zakorzeniony;, i jej kultura.
Dominujaca opinia, ze §wiat projektow w danej organizacji zwigzany bedzie z calkowicie
odmiennym podejsciem do zarzadzania, nie potwierdza si¢ w tym przypadku. Moze to
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wynikac z koniecznosci chociaz czg§ciowego wpisania sposobdw zarzadzania projektem
w istniejace w danej organizacji systemy zarzadzania i zastosowane technologie, prakty-
kowang polityke personalng, przepisy dotyczace bezpieczenstwa i higieny pracy, sposoby
zarzadzania finansami czy tez przestrzegane uregulowania prawne. Ta zgodnos¢ bedzie
z jednej strony sprzyjac osiggnieciu celéw projektu (gtéwnie, jak mozna sadzi¢, w osiaga-
niu jego skutecznosci, a niekoniecznie albo dopiero w dalszej kolejnosci w jego efektyw-
nosci z tego powodu, ze stosowane rozwigzania s3 pewnym kompromisem ze wzgledu na
realizowany projekt), a z drugiej — przeciwdziala¢ wywolanym przez projekt zakldceniom
realizacji podstawowego obszaru dzialalno$ci danej organizacji.

4.5. Procesy w subkulturze zespotu projektowego — weryfikacja hipotez

4.5.1. Przechodzenie miedzy subkulturami a sita subkultury zespotu
projektowego

Zgodnie z hipoteza H8a, im wiecej czynnikéw sprzyja przechodzeniu miedzy sub-
kulturami w danej organizacji, tym stabsza jest subkultura zespotu projektowego. Za
czynniki sprzyjajace przechodzeniu migdzy subkulturami uznano: organizowanie spo-
tkan inicjujacych, organizowanie regularnych spotkan zespotu projektowego, stosowa-
nie jednej metodyki zarzadzania projektami, uregulowane relacje miedzy kierownikiem
projektu a kierownikiem liniowym cztonkéw zespotu projektowego. Te cztery czynniki
(o czym byla mowa juz wczedniej) zagregowano do jednej zmiennej i wyodrebniono
cztery przedzialy jej wartosci. Do tych przedziatéw przyporzadkowano zebrane w czasie
badan obserwacje - tab. 4.17.

Tabela 4.17. Czynniki sprzyjajace przechodzeniu miedzy subkulturami a réznice wartosci
Srednich wymiarow kultury w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym
(réznice wartosci Srednich istotne statystycznie dla p < 0,05 oznaczono pogrubieniem)

Przechodzenie w organizacji miedzy subkulturami

. L w umiarkowanym L w duzym stopniu
Wymiar kultury nié sprzyja sie stopniu sprzyja sie sprzyjasie sprzyja sie
n=15 n=25 n=161 n=180
réznica p réznica p réznica p réznica p

Autonomia
o -1,167 | 0,135 | -0,240 | 0,341 -0,006 | 0942 | -0,191 | 0,010
pracownikéw

Stopien formalizacji

o 1,167 0,256 0,880 0,001 0,381 0,000 0,266 0,002
dziatan

Wsparcie udzielane

-1,000 | 0,229 0,160 0,476 -0,012 | 0,892 | -0,293 | 0,000
podwtadnym

“Liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym.
Zrédlo: oprac. wtasne.
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Tabela 4.17. Czynniki sprzyjajace przechodzeniu miedzy subkulturami a réznice wartosci
Srednich wymiaréw kultury w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym (cd.)
(réznice wartosci Srednich istotne statystycznie dla p < 0,05 oznaczono pogrubieniem)

Identyfikacja
Z organizacja
a identyfikacja -0,333 | 0,732 | -0,080 0,770 | -0,224 | 0,022 | -0,376 | 0,000
z zespotem

projektowym

Przyznawanie
nagrod za osiggane 0,167 0,771 0,800 0,003 0,460 | 0,000 0,166 0,102
wyniki

Akceptacja

L 0,000 1,000 0,280 0,129 -0,150 0,096 -0,150 0,082
konfliktéw

Akceptacja

-0,667 | 0,102 | -0,280 0,258 | -0,273 | 0,002 | -0,344 | 0,000
ryzyka

Sita subkultury
zespotu 0 2 4 5
projektowego®

"Liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym.
Zrédlo: oprac. wlasne.

Na podstawie otrzymanych wynikéw nie mozna przyja¢ hipotezy H8a, a zaobser-
wowana zmiennos¢ sity subkultury zespotu projektowego jest calkowicie przeciwna do
tej, ktora pierwotnie w niej opisano. Okazalo sie, ze fatwe przechodzenie migdzy sub-
kulturami wzmacnia subkulture zespolu projektowego, a nie jg ostabia. Przyczyne tego
stanu mozna upatrywa¢ w tym, ze zespoly projektowe sg subkulturami skfadajacymi sie
w wigkszosci przypadkéw z 0s6b pochodzacych z réznych czedci organizacji. Przejscie
tych ludzi do zespotu i ich wspdtpraca nie bylyby mozliwe bez zorganizowania spotkania
inicjujacego, organizowania regularnych spotkan zespotu projektowego, stosowania ja-
snej metodyki zarzadzania projektami czy uregulowanych relacji miedzy kierownikiem
projektu a kierownikiem liniowym czlonkéw zespolu projektowego. A to oznacza, ze
czynniki interpretowane w badaniach jako sprzyjajace przechodzeniu miedzy subkul-
turami sg jednoczes$nie czynnikami sprzyjajacymi tworzeniu si¢ zespotu projektowego
- ktéry (jak wykazano juz wczesniej) stanowi specyficzng subkulture. Potwierdzily sie
wigc opisane w podrozdz. 3.7.1 przypuszczenia, ktore dotyczyly tam tolerancji, plurali-
zmu i niskiego stopnia unikania niepewnosci (miaty one sprzyjac przechodzeniu miedzy
subkulturami i potencjalnie wigza¢ si¢ z dezintegracja systemu organizacyjnego — czyli
w tym przypadku towarzyszy¢ m.in. silnej subkulturze zespotu projektowego).

Poza tym, jezeli w praktyce gospodarczej czeste jest (opisane w podrozdz. 3.7.1)
zjawisko jednoczesnego angazowania pracownikéw do prac w wielu zespotach projek-
towych, to przechodzenie miedzy poszczegdlnymi obszarami organizacji lub projekta-
mi jest swego rodzaju normg ($wiadczy o tym m.in. widoczna mata liczba odpowiedzi
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stwierdzajacych brak czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu; por. tab. 4.17). Mozli-
we jest wiec, ze pracownicy przechodza swobodnie miedzy jednostkami organizacyj-
nymi lub zespolami, nie ostabiajac specyficznych dla nich subkultur.

Nalezy réwniez zauwazy¢, ze we wczesniejszym podrozdziale wskazano na wzmac-
niajacy charakter subkultury zespotu projektowego. Zgodnie wiec z informacjami z pod-
rozdz. 3.7.1, wzmacniajacy charakter subkultur zespoléw projektowych powinien ufa-
twia¢ przechodzenie miedzy nimi.

Trzeba tez zaznaczyé¢, ze o ile przechodzeniu sprzyjaja uregulowane relacje miedzy kie-
rownikiem projektu a kierownikiem liniowym czltonkéw zespotu projektowego, o tyle ma
to miejsce szczegdlnie wowczas, gdy kierownikiem projektu i kierownikiem liniowym jest
ta sama osoba. Pokrywanie sie tych funkcji, jak wskazano w podrozdz. 3.5.3, jest typowe
dla liniowej formy organizacji projektowej (wyodrebnionej funkcjonalnie, przedmiotowo
lub terytorialnie), ktora charakteryzuje si¢ silng subkultura zespotu projektowego (pod-
rozdz. 4.3.2).

W podsumowaniu analizy wynikow nalezy stwierdzi¢, ze przechodzenie miedzy sub-
kulturami nie wiaze sie¢ z ostabianiem subkultury zespolu projektowego, a to oznacza na
przykltad, ze przechodzenie miedzy kilkoma zespotami projektowymi oraz tylko cze-
$ciowe zaangazowanie pracownika w prace danego zespotu projektowego nie wiaze si¢
z ujednolicaniem kultury organizacyjnej. Normy i wartosci zespotu projektowego moga
by¢ kazdorazowo silnie zorientowane na realizacje specyficznych celow poszczegdlnych
projektow i tym samym zwieksza¢ wewnetrzna réznorodnos¢ organizacji, ktora charak-
teryzuje si¢ wielo$cig mozliwych podejs¢, zdobywaniem nowej wiedzy, doswiadczenia
i rozwijaniem najlepszych praktyk. Pracownicy, przechodzac miedzy poszczegolnymi
subkulturami, moga zatem korzystac z tej réznorodnosci, a nie ja niwelowac.

4.5.2. Przechodzenie miedzy subkulturami a typ subkultury
zespotu projektowego

W celu weryfikacji hipotezy H8b dotyczacej zwigzku przechodzenia miedzy sub-
kulturami z typem subkultury zespotu projektowego zastosowano sposob postepowania
analogiczny do opisanych w podrozdz. 4.4 oraz 4.5.1 i obliczono wspoétczynniki korelacji
tau-b Kendalla odnos$nie do poszczegdlnych wymiaréw kultury w organizacji i zespole
projektowym (dla n = 381); tab. 4.18.

Na podstawie obliczonych wspétczynnikéw korelacji mozliwe jest przyjecie hipotezy
H8b. Tym sposobem potwierdzone zostaja obserwacje i wnioski zawarte w podrozdz. 4.4
oraz 4.5.1: silna subkultura zespotu projektowego, jej wzmacniajacy charakter oraz prze-
chodzenie miedzy subkulturami sg ze sobg pozytywnie powigzane. Oznacza to, ze czyn-
nikom sprzyjajacym przechodzeniu miedzy poszczegdlnymi subkulturami w organizacji
towarzyszy wieksza korelacja okres§lonych norm i wartosci w zespole projektowym i kultu-
rze organizacyjnej przy jednoczesnym zachowaniu sity subkultury zespotu projektowego.
Wzmacniajacy charakter subkultury zespolu projektowego w oczywisty sposéb ostabia
bariery zwigzane z przekraczaniem granic réznych subkultur w organizacji. Zgodno$¢ ta
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Tabela 4.18. Czynniki sprzyjajace przechodzeniu miedzy subkulturami
a typ subkultury zespotu projektowego
(statystycznie istotne wspotczynniki korelacji dla p < 0,05 oznaczono pogrubieniem)
Przechodzenie w organizacji miedzy subkulturami
. w duzym
Wymiar kultury nie sprzyja sie W um.larkowa.nyr.n sprzyja sie stopniu
stopniu sprzyja sie L
sprzyja sie

n=15 n=25 n=161 n=180
Autonomia pracownikéw ,320 ,469™ ,266" ,523*
Stopien formalizacji dziatan -418 449" ,353" 420"
Wsparcie udzielane podwtadnym ,185 A4 ,264™ 446"
Identyfikacja z organizacja
a identyfikacja z zespotem ,000 ,240 157 2777
projektowym
Przy'zn'awanle nagrod za osiggane 385 200 314" 353"
wyniki
Akceptacja konfliktow ,522 ,459™ ,257" ,355™
Akceptacja ryzyka ,740 244 ,372" ,419™
Typ subkultury (liczba pozytywnie 0 4 6 7
skorelowanych ze sobg wymiaréw)
"Wspotczynnik korelacji jest istotny na poziomie ,050.
“Wspotczynnik korelacji jest istotny na poziomie ,001.
Zrédto: oprac. whasne.

bedzie zatem rekompensowa¢ niedogodnosci zwigzane z koniecznoscig funkcjonowania
w odmiennych warunkach z punktu widzenia réznych realizowanych zadan, stosowanych
technologii czy narzedzi typowych dla unikatowego charakteru poszczegdlnych projek-
tow. Latwiejsze tez bedzie dodatkowo formowanie si¢ zespoldéw, poniewaz czlonkowie
reprezentujacy podobne normy i wartosci beda potrzebowa¢ mniej czasu i wzajemnego
kontaktu, aby przejs¢ w rozwoju grupy do fazy dojrzatosci.

Uzyskane wyniki stanowig rowniez odpowiedz na pytanie dotyczace postaci integra-
cji i dezintegracji systemu organizacyjnego (opisane w podrozdz. 3.7.1). O ile integracja
i dezintegracja moze przybra¢ posta¢ mniejszej lub wigkszej sily subkultury zespotu pro-
jektowego oraz wzmacniajgcego, neutralnego i przeciwstawnego charakteru tej subkultury,
o tyle okazalo sie, ze wraz z czynnikami sprzyjajacymi przechodzeniu migdzy subkultu-
rami subkultura zespotu projektowego jest silniejsza, ale jej normy i wartosci sg bardziej
zgodne z kulturg organizacyjng (ma ona wzmacniajacy charakter).

4.5.3. Kontaktowanie sie miedzy subkulturami a sita subkultury
zespotu projektowego

W przypadku hipotezy H9a rozpatrywany jest zwigzek miedzy czynnikami sprzy-
jajacymi kontaktowaniu si¢ subkultury zespotu projektowego z innymi subkulturami
organizacyjnymi a sitg subkultury zespotu projektowego. Za czynniki sprzyjajace kon-
taktowaniu si¢ subkultur uznano: status projektu w organizacji, uzaleznienie cztonkéw
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zespotu projektowego od pracy w zespole projektowym (rozumiane jako pobieranie wy-
nagrodzenia za pracg w projekcie, wigzanie z praca w projekcie swojej kariery, dtugos¢
czasu pracy po$wiecanej na prace w zespole projektowym) oraz liczbe metod komuni-
kowania si¢ w organizacji. Te trzy czynniki zagregowano do jednej zmiennej i wyodreb-
niono cztery przedzialy jej wartosci, a nastepnie przyporzadkowano do nich zebrane
w badaniach obserwacje (tab. 4.19).

Tabela 4.19. Czynniki sprzyjajace kontaktowaniu sie miedzy subkulturami a réznice wartosci
sSrednich wymiarow kultury w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym
(réznice wartosci srednich istotne statystycznie dla p < 0,05 oznaczono pogrubieniem)

Kontaktowanie sie miedzy subkulturami w organizacji

w umiarkowanym w duzym

Wymiar kultury nie sprzyja sie stopniu sprzyja sie stopniu
sprzyja sie sprzyja sie

n=15 n=>52 n=155 n=160

réznica p réznica p réznica p réznica p
Autonomia pracownikéw -1,000 | 0,142 | 0,118 | 0,491 | -0,097 | 0,241 |-0,219 | 0,008
Stopien formalizacji dziatann | 0,000 | 1,000 | 0,750 | 0,000 | 0,487 | 0,000 | 0,136 | 0,152
Wsparcie udzielane
podwtadnym
Identyfikacja z organizacjg
aidentyfikacja z zespotem | -0,800 | 0,242 | -0,115| 0,502 |-0,265| 0,007 | -0,329 | 0,001
projektowym
Przyznawanie nagrod za

-0,200 | 0,621 | 0,019 | 0,894 | -0,045 | 0,618 |-0,308| 0,000

. - 1,400 | 0,080 | 0,365 | 0,019 | 0,409 | 0,000 | 0,219 | 0,031
osiggane wyniki

Akceptacja konfliktow 0,600 | 0,070 | 0,192 | 0,236 |-0,201| 0,052 | -0,161 | 0,067
Akceptacja ryzyka -0,200 | 0,621 | -0,135| 0,254 |-0,406 | 0,000 | -0,300| 0,002
Sita subkultury zespotu

. 7 0 2 5 5
projektowego

“Liczba wymiarow kultury, w ktorych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym.
Zrédlo: oprac. wlasne.

Po analizie zebranych wynikéw uznano, ze nie jest mozliwe przyjecie hipotezy H9a.
Wystepowanie czynnikow sprzyjajacych kontaktowaniu si¢ subkultury zespotu projek-
towego z innymi subkulturami organizacyjnymi wigze si¢ bowiem z wystepowaniem
silnej, a nie stabej (jak pierwotnie oczekiwano) subkultury zespotu projektowego. Wy-
ttumaczeniem tego stanu moze by¢ ponownie specyfika pracy projektowej w zespole.

I tak, zespot o wysokim statusie nie tylko ma szanse na fatwiejsze nawigzywanie kon-
taktow, lecz takze (jak mozna podejrzewac), na skuteczniejsze pozyskiwanie szeroko
pojetych zasobow, co utatwi prace czlonkom zespolu i zwigkszy szanse na odniesienie
sukcesu, ktory z kolei doprowadzi do wyksztalcenia si¢ wiekszej spdjnosci zespotu, czyli
ujednolicenia jego norm i wartosci. Jesli przyréwnac funkcjonowanie zespotu do funk-
cjonowania grupy spolecznej, to im wigksza atrakcyjno$¢ grupy dla jej czlonkéw, tym
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WYyZszy jest stopien jej zwarto$ci oraz im wazniejsza jest praca wykonywana przez grupe
w funkcjonowaniu catego przedsigbiorstwa, tym wigksza jest zwartos¢ grupy. Ponad-
to, odnoszenie sukcesow przez grupe potwierdza obowiazujace normy i wartosci, co
prowadzi do ich umocnienia [Steinmann, Schreydgg 2001]. Te zaleznosci moga stano-
wic¢ wyjasnienie, dlaczego sila zespotu projektowego wzmacnia si¢, mimo ze pierwotnie
oczekiwano stabej subkultury zespolu projektowego.

W podobny sposéb na site subkultury zespotu projektowego bedzie wplywata liczba
metod komunikowania si¢ w organizacji. Podczas formulowania hipotezy przypuszczano
bowiem, ze intensywne komunikowanie si¢ miedzy subkulturami bedzie je ujednolica¢, co
mialo oczywiscie ostabia¢ subkulture zespotu projektowego. Nalezy jednak zauwazy¢, ze
komunikowanie si¢ podczas realizacji projektu to proces, za pomoca ktérego odbywa sie
szereg innych dziatan projektowych, on te dzialania spaja i umozliwia ich wykonywanie.
Dobre komunikowanie si¢ przyczynia si¢ bezposrednio do sukcesu projektu, a jego sukces
jest zwigzany (o czym byta mowa wczesniej) z silng subkultura zespolu projektowego.

Mozna sadzi¢ w podsumowaniu, ze wysoki status zespotu projektowego oraz wyso-
ka liczba metod komunikowania si¢ maja zwigzek z wystepowaniem silnej subkultury
zespolu projektowego, potencjalnie sprzyjaja realizacji celéw projektu oraz umozliwiaja
pracownikom identyfikowanie si¢ z waznym dla danej organizacji zespotem, w ktérego
funkcjonowanie chcg si¢ oni zaangazowac. Podobnie zatem jak w przypadku (rozwaza-
nych we wcze$niejszym podrozdziale) czynnikow sprzyjajacych przechodzeniu miedzy
subkulturami, tak i w tym - dezintegracja systemu organizacyjnego wigze si¢ z wyste-
powaniem czynnikéw sprzyjajacych kontaktowaniu si¢ miedzy subkulturami zespotu
projektowego (por. podrozdz. 3.7.2 - w odniesieniu do policentryzmu czy tez walki ze
stereotypami).

4.5.4. Kontaktowanie sie miedzy subkulturami a typ subkultury
zespotu projektowego

Zgodnie z hipoteza H9b, wystepowanie czynnikéw sprzyjajacych kontaktowaniu sig
subkultur bedzie powigzane z ich wzmacniajacym charakterem. Analogicznie do wcze-
$niejszego podrozdzialu za czynniki sprzyjajace kontaktowaniu si¢ miedzy subkultura-
mi uznano: status projektu w organizacji, uzaleznienie cztonkéw zespotu projektowego
od pracy w zespole projektowym oraz liczb¢ metod komunikowania si¢ w organizacji.
Te trzy czynniki zagregowano do jednej zmiennej, wyodrebniono cztery przedziaty jej
wartosci, a nastepnie obliczono wspotczynniki korelacji tau-b Kendalla migdzy poszcze-
goélnymi wymiarami kultury w organizacji i w zespole projektowym (tab. 4.20).

Na podstawie uzyskanych wynikéw nie mozna przyjac hipotezy H9b. Wzmacniajacy
charakter subkultury nie ulegnie zmianie wraz z tym, czy sprzyja si¢ nawigzywaniu kon-
taktow miedzy subkulturami, czy nie. Otrzymany wynik jest zgodny z wczes$niejszymi
obserwacjami (opisanymi w podrozdz. 4.4) dotyczacymi wzmacniajacego typu subkul-
tury zespotu projektowego. Niezaleznie zatem od warunkoéw, czy sprzyjaja w duzym, czy
w umiarkowanym stopniu kontaktowaniu si¢ — subkultura zespolu projektowego ma
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Tabela 4.20. Czynniki sprzyjajace kontaktowaniu si¢ miedzy subkulturami
a typ subkultury zespotu projektowego
(statystycznie istotne wspotczynniki korelacji dla p < 0,05 oznaczono pogrubieniem)
Kontaktowanie sie miedzy subkulturami w organizacji
. . .. | wumiarkowanym L w duzym stopniu
Wymiar kultury nie sprzyja sie . . sprzyja sie .
stopniu sprzyja sie sprzyja sie
n=15 n=>52 n=155 n=160
Autonomia pracownikéw ,354 ,421" ,375" ,432"
Stopien formalizacji dziatan 222 ,370" ,333% 414"
Wsparcie udzielane - » e
,680 /475 ,266 ,355
podwtadnym
Identyfikacja z organizacja
a identyfikacja z zespotem ,250 ,225 135 ,203™
projektowym
Przyznawanie nagrod - g -
. =, -333 /443 ,217 ,365
za osiggane wyniki
Akceptacja konfliktow 714 ,257" ,283™ ,382"
Akceptacja ryzyka ,756 ,629™ ,236™ 442"
Typ subkultury (liczba
pozytywnie skorelowanych 0 6 6 7
ze soba wymiarow)
"Wspotczynnik korelacji jest istotny na poziomie ,050.
“Wspétczynnik korelacji jest istotny na poziomie ,001.
Zrédto: oprac. whasne.

charakter wzmacniajacy. Nieliczne odpowiedzi na temat zespoléw projektowych i orga-
nizacji, w ktorych nie sprzyja sie kontaktowaniu miedzy subkulturami, uniemozliwia-
ja wyciagniecie wnioskéw, co do wzajemnego ksztaltowania si¢ badanych zmiennych.
Otrzymane wyniki wskazuja na to, ze same przekazywanie informacji niepowigzane
z faktycznym zaangazowaniem sie¢ w prace zespolu projektowego nie ma zwiazku ze
zmiang norm i wartosci jego czlonkéw. O ile wiec np. komunikacje w projekcie postrze-
ga sie jako jeden z gléwnych czynnikéw jego sukcesu, o tyle nie wiaze si¢ ona — w $wietle
zebranych wynikow - z reprezentowanymi normami i wartosciami czlonkéw zespotu
projektowego w takim stopniu, jak w przypadku faktycznego przeptywu pracownikow
miedzy subkulturami w organizacji. Im bardziej bowiem sprzyja si¢ przechodzeniu mie-
dzy subkulturami (por. wyniki w podrozdz. 4.5.2), tym bardziej wzmacniajacy charakter
subkultury zespotu projektowego.

4.5.5. Uczenie sie subkultury zespotu projektowego wynikajace z uczenia sie
jego cztonkéw a sita subkultury zespotu projektowego

W celu weryfikacji hipotezy H10a rozpatrywany byl zwiazek miedzy uczeniem sie
czlonkéw zespotu projektowego, normami i warto$ciami sprzyjajacymi uczeniu si¢ ze-
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spolu projektowego z jednej strony a silg subkultury zespolu projektowego z drugie;j.
W hipotezie przyjeto, ze im bardziej sprzyja si¢ uczeniu cztonkéw zespotu projektowego
oraz im bardziej normy i wartosci zespotu projektowego sprzyjaja uczeniu si¢ subkultu-
ry, tym silniejsza jest subkultura zespotu projektowego.

Za czynniki sprzyjajace uczeniu si¢ cztonkoéw zespolu projektowego uznano ich
uczestnictwo w szkoleniach zorientowanych na rozwdj, mistrzostwo osobiste, a tak-
ze motywowanie pracownikow przez przelozonych do samorozwoju i doskonalenia.
W przypadku drugiego czynnika z kolei za normy i warto$ci uznane za sprzyjajace
uczeniu si¢ subkultury uznano mierzone w ramach subkultury zespolu projektowego:
autonomie¢ pracownikéw, sformalizowanie dziatan oraz akceptowanie ryzyka (tab. 3.8).
Dwa z opisywanych czynnikéw zagregowano do jednej zmiennej i wyodrebniono cztery
przedzialy jej wartosci, a nastepnie przyporzadkowano do nich zebrane w badaniach
obserwacje (tab. 4.21).

Tabela 4.21. Uczenie sie subkultury zespotu projektowego a réznice wartosci srednich
wymiarow kultury w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym
(réznice wartosci Srednich istotne statystycznie dla p < 0,05 oznaczono pogrubieniem)
Uczenie sie subkultury zespotu projektowego

. L umiarkowanie o w duzym stopniu
Wymiary kultury nie spreyjasie sprzyja sie Sprzyjase sprzyja sie
n=14 n=57 n=195 n=114
réznica| p réznica p réznica p réznica p

Autonomia pracownikéw 0,750 |0,444| -0,070 | 0,666 | -0,057 | 0,430 | -0,339 | 0,000
Stopier formalizacji dziatan | 1,000 [0,182| 0,860 | 0,000 | 0,433 | 0,000 | -0,008 | 0,943
Wsparcie udzielane
podwtadnym
Identyfikacja z organizacjg
a identyfikacja z zespotem -1,500 | 0,103 | -0,386 | 0,053 | -0,272| 0,001 | -0,215 | 0,047
projektowym
Przyznawanie nagrod za

0,250 |0,638| 0,018 | 0,918 | -0,160 | 0,052 | -0,236 | 0,013

. - 0,250 |0,391| 0,589 (0,000 0,387 | 0,000 | 0,121 0,294
osiggane wyniki

Akceptacja konfliktow 0,000 |1,000| 0,193 | 0,168 | -0,119 | 0,115 | -0,320 | 0,005
Akceptacja ryzyka 0,250 0,391 -0,193 | 0,147 | -0,262 | 0,001 | -0,468 | 0,000
Sita subkultury zespotu

. . 0 2 4 5
projektowego

“Liczba wymiarow kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym.
Zrédto: oprac. wiasne.

Na podstawie zebranych danych mozna pozytywnie zweryfikowa¢ hipoteze H10a.
Oznacza to, ze wraz ze wzrostem uczenia si¢ cztonkéw zespolu projektowego oraz sil-
niejszym wystepowaniem norm i wartosci sprzyjajacych uczeniu si¢ subkultury wzrasta
sifa subkultury zespotu projektowego. Otrzymane wyniki sg zgodne z oczekiwaniami
(ich omowienie przeprowadzone zostanie w podrozdz. 4.5.7).
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4.5.6. Uczenie sie subkultury zespotu projektowego wynikajace z uczenia sie
jego cztonkdw a typ subkultury zespotu projektowego

W hipotezie H10b przyjeto, ze uczenie sie subkultury zespolu projektowego powin-
no si¢ wigzac z przeciwstawnym typem subkultury zespotu projektowego. Uwzgledniono
(podobnie jak w podrozdz. 4.5.5) cztery poziomy mozliwego zaangazowania w zespo-
le odnosnie do uczenia subkultury zespotu projektowego. Stosownie do wyréznionych
przedzialéw obliczono wspolczynniki korelacji tau-b Kendalla migdzy poszczegolnymi
wymiarami kultury w organizacji i zespole projektowym (tab. 4.22).

Tabela 4.22. Uczenie sie subkultury zespotu projektowego
a typ subkultury zespotu projektowego
(statystycznie istotne wspoétczynniki korelacji dla p < ,050 oznaczono pogrubieniem)
Uczenie sie subkultury zespotu projektowego
Wymiary kultury nie sprzyja sie umiarkowanie sprzyja sie w duzym stopniu
sprzyja sie sprzyja sie
n=14 n=>57 n=195 n=114
Autonomia pracownikow ,000 ,388™ ,384™ ,377"
Stopien formalizacji dziatan 775 ,359" ,390™ ,262"
Wsparcie udzielane podwtadnym ,800 ,325™ ,359™ ,204"
Identyfikacja z organizacja
a identyfikacja z zespotem 224 ,039 ,188™ ,242"
projektowym
Przyznawanie nagréd za osiggane . - -
- 577 ,437 ,227 ,348
wyniki
Akceptacja konfliktow -,577 427" ,308™ ,376"
Akceptacja ryzyka ,800 ,534™ ,364™ ,399"
Typ subkultury (liczba
pozytywnie skorelowanych ze 0 6 7 7
soba wymiaréow)
"Wspotczynnik korelacji jest istotny na poziomie ,050.
“Wspotczynnik korelacji jest istotny na poziomie ,001.
Zrédlo: oprac. wlasne.

Na podstawie zebranych danych nie mozna przyja¢ hipotezy H10b. Wzmacniajacy
charakter subkultury nie zmienia si¢ wraz ze zmiang sity czynnikdw sprzyjajacych ucze-
niu sie subkultury zespotu projektowego. Uzyskany wynik jest zgodny z wczesniejszymi
obserwacjami opisanymi w podrozdz. 4.4, ktore §wiadcza o wzmacniajacym typie sub-
kultury zespotu projektowego. Niezaleznie zatem od tego, czy istnieja warunki sprzyjaja-
ce uczeniu si¢ subkultury zespolu projektowego, czy nie — subkultura zespotu projekto-
wego ma charakter wzmacniajacy, a ewentualne uczenie si¢ bedace nastepstwem uczenia
sie poszczegdlnych czlonkéw zespotu projektowego nie jest zrodlem neutralnych lub
przeciwstawnych norm i wartoéci. Uzyskany wynik mozna wyttumaczy¢ tym, ze sub-
kultura zespotu projektowego powstaje m.in. w wyniku dostosowania si¢ do otoczenia
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projektu lub otoczenia zespolu projektowego. Otoczeniem jest w pierwszym rzedzie
organizacja, w ktorej projekt jest realizowany, a to oznacza, ze subkultura musi usto-
sunkowac¢ si¢ do norm i wartosci kultury organizacyjnej, co jak wida¢ prowadzi do jej
wzmacniajacego (a nie przeciwstawnego) charakteru.

4.5.7. Uczenie sie subkultury zespotu projektowego wynikajace z kontaktowania sie
miedzy subkulturami a sita subkultury zespotu projektowego

W przypadku hipotezy H11a rozpatrywany jest zwiazek migdzy uczeniem si¢ wyni-
kajacym z kontaktowania si¢ miedzy subkulturami oraz wystepowaniem w zespole norm
i wartosci sprzyjajacych uczeniu si¢ zespotu projektowego z jednej strony a sila subkultury
zespolu projektowego - z drugiej. Przypuszcza sie, ze czynnikom sprzyjajacym uczeniu si¢
subkultury zespotu projektowego (kiedy kontaktowanie si¢ miedzy subkulturami jest ula-
twione a normy i wartosci w zespole s3 nastawione na uczenie si¢) bedzie towarzyszy¢ silna
subkultura zespotu projektowego. Kiedy czynniki nie sprzyjaja natomiast kontaktowaniu sie
miedzy subkulturami a normy i wartoéci nie s3 nastawione na uczenie si¢ subkultury, sub-
kultura zespotu projektowego powinna by¢ stabsza. Za czynniki sprzyjajace kontaktowaniu
sie miedzy subkulturami uznano status projektu w organizacji, uzaleznienie cztonkéw ze-
spolow projektowych od pracy w zespole projektowym oraz liczbe metod komunikowania
sie w organizacji. A w przypadku drugiego czynnika za normy i wartosci sprzyjajace ucze-
niu si¢ subkultury przyjeto w ramach subkultury zespolu projektowego: autonomie pra-
cownikow, sformalizowanie dziatan, akceptowanie ryzyka (tab. 4.1). Opisane dwa czynniki
zagregowano do jednej zmiennej oraz wyodrebniono cztery przedzialy jej wartosci, a na-
stepnie przyporzadkowano do nich zebrane w trakcie badan obserwacje (tab. 4.23).

Tabela 4.23. Uczenie sie subkultury zespotu projektowego a réznice wartosci srednich
wymiaréw kultury w probach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym
(réznice wartosci srednich istotne statystycznie dla p < 0,05 oznaczono pogrubieniem)

Uczenie sie subkultury zespotu projektowego

. .. | umiarkowanie L w duzym stopniu

Wymiary kultury nie sprzyjasie sprzyja sie SPrzyjasie sprzyja sie
n=0 n=>57 n=219 n=104
réznica| p | réznica p réznica p réznica p
Autonomia pracownikéw - - 0,268 | 0,113 | -0,151 | 0,033 | -0,317 | 0,002
Stopien formalizacji dziatan - - 0,947 | 0,000 | 0,431 | 0,000 | -0,096 0,383
Wsparcie udzielane
- - -0,035 | 0,818 | -0,124 | 0,100 | -0,272 | 0,002

podwtadnym
Identyfikacja z organizacja
a identyfikacja z zespotem - - | -0,246 | 0,184 | -0,339 | 0,000 | -0,157 0,174
projektowym

“Liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym.
Zrédto: oprac. wlasne.

237



238

Robert Kamirski

Tabela 4.23. Uczenie sie subkultury zespotu projektowego a réznice wartosci srednich
wymiarow kultury w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym (cd.)
(réznice wartosci Srednich istotne statystycznie dla p < 0,05 oznaczono pogrubieniem)

Przyznawanie nagréd za

. o - - | 0,474 | 0,003 | 0,392 | 0,000 | 0,115 0,330
osiggane wyniki

Akceptacja konfliktow - - 0,211 | 0,090 | -0,165 | 0,043 | -0,225 0,042
Akceptacja ryzyka - - | -0,140 | 0,197 | -0,402 | 0,000 | -0,260 | 0,034
Sita subkultury zespotu

. B - 2 6 4
projektowego

“Liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym.
Zrédlo: oprac. wlasne.

Na podstawie uzyskanych wynikéw nie jest mozliwe przyjecie hipotezy H11a. Wraz
ze wzrostem nasilenia czynnikéw sprzyjajacych uczeniu sie sita subkultury zespotu pro-
jektowego nie wzrasta, jak pierwotnie oczekiwano.

Nalezy zauwazy¢ (z uwzglednieniem informacji przekazanych w podrozdz. 4.5.5), ze
w przypadku uczenia si¢ subkultury zespotu projektowego, ktére ma by¢ nastepstwem
uczenia si¢ cztonkow zespotu projektowego, otrzymane wyniki badan potwierdzity pier-
wotne przypuszczenia. Sita subkultury zespotu projektowego wzrasta wraz z tym, jak
bardzo wspiera si¢ uczenie w zespole. Pozostaje intersujace, ze ta od poczatku do kon-
ca pozytywna korelacja nie wystepuje w przypadku uczenia si¢ bedacego nastepstwem
kontaktowania si¢ subkultury zespotu projektowego z innymi subkulturami. O ile wow-
czas réwniez tworzy si¢ subkultura, o tyle nasilaniu si¢ kontaktéw z innymi subkultura-
mi od pewnego momentu towarzyszy osfabianie si¢ subkultury zespolu projektowego.
Poniewaz w jednym i drugim przypadku subkultura zespotu projektowego ma charakter
wzmacniajacy (por. podrozdz. 4.5.6 i 4.5.8), mozna sformulowac nastepujace wnioski:

1. Subkultura zespotu projektowego charakteryzujaca si¢ odmiennymi normami
i warto$ciami wyksztalca si¢ mocniej w sytuacji uczenia si¢ czlonkéw zespotu
projektowego niz uczenia sie bedacego nastepstwem kontaktowania si¢ subkultur.
Swiadczy¢ to moze o stosunkowo duzym znaczeniu inicjowania rozwoju nowych
norm i warto$ci niejako wewnatrz danego zespotu projektowego w oderwaniu od
reszty organizacji.

2. Coraz silniejsze wspieranie uczenia si¢ bedacego nastepstwem kontaktowania si¢
subkultury zespolu projektowego wigze sie od pewnego momentu z ostabieniem
sie sity zespotu projektowego. Moze to oznaczad, ze zespol projektowy, ktérego
wartosci sg zgodne z kulturg organizacyjna:

o albo przejmuje normy i wartosci kultury organizacyjnej, uczy si¢ skutkiem do-
stosowania do organizacji i tworzy mato nowych norm i wartosci,

« albo kultura organizacyjna przejmuje pewne normy i wartosci zespotu projek-
towego, co byloby jednak prawdopodobne tylko w przypadku duzych projek-
tow i zespotow mogacych wplynaé na calg organizacje.
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Oznaczac to bedzie, ze w organizacjach o konserwatywnym charakterze nalezy ogra-
niczac¢ do pewnego stopnia liczbe kontaktéw miedzy uczacym si¢ zespotem projektowym
a reszta organizacji, aby nie przejmowat on obowigzujacych dotychczas norm i wartosci.
Uczenie si¢ zespolu projektowego, ktdre jest nastepstwem uczenia si¢ czlonkéw zespolu
projektowego, zdaje si¢ by¢ natomiast gwarancja wyksztalcenia si¢ silnej subkultury ze-
spotu projektowego, a wraz z nig nowych i unikatowych norm i wartosci.

4.5.8. Uczenie sie subkultury zespotu projektowego wynikajace z kontaktowania sie
miedzy subkulturami a typ subkultury zespotu projektowego

W hipotezie H11b przyjeto, ze uczenie si¢ subkultury zespolu projektowego po-
winno wigza¢ si¢ z przeciwstawnym charakterem subkultury zespotu projektowego.
Uwzgledniono (podobnie jak w podrozdz. 4.5.7) cztery przedzialy odnosnie do tego,
czy w zespole mniej, czy bardziej sprzyja si¢ uczeniu subkultury zespolu projektowego,
a nastepnie obliczono wspolczynniki korelacji tau-b Kendalla miedzy poszczegdlnymi
wymiarami kultury w organizacji i zespole projektowym (tab. 4.24).

Tabela 4.24. Uczenie sie subkultury zespotu projektowego a typ subkultury
zespotu projektowego
(statystycznie istotne wspotczynniki korelacji dla p < ,050 oznaczono pogrubieniem)
Uczenie sie subkultury zespotu projektowego
. . L umiarkowanie L w duzym stopniu
Wymiary kultury nie sprzyja sie . sprzyja sie .
sprzyja sie sprzyja sie
n=0 n=>57 n=219 n=104
Autonomia pracownikow - ,429™ ,310™ ,420™
Stopien formalizacji dziatan - ,314" ,369™ ,349™
Wsparcie udzielane " - »
= ,431 ,251 ,415
podwtadnym
Identyfikacja z organizacja
a identyfikacja z zespotem - 126 ,166™ ,246"
projektowym
Przyznawanie nagréd . - .
] e = ,453 ,223 ,333
za osiggane wyniki
Akceptacja konfliktow - /489" ,220™ 444"
Akceptacja ryzyka - ,647" ,264" 481"
Typ subkultury (liczba
pozytywnie skorelowanych - 6 7 7
ze sobg wymiaréw)
"Wspotczynnik korelacji jest istotny na poziomie ,050.
“Wspétczynnik korelacji jest istotny na poziomie ,001.
Zrédlo: oprac. wtasne.

Na podstawie uzyskanych wynikéw nie jest mozliwe przyjecie hipotezy H11b.
Wzmacniajacy charakter subkultury nie zmienia si¢ wraz ze zmiang czynnikéw sprzy-
jajacych uczeniu si¢ subkultury zespotu projektowego, co jest zgodne z wczesniejszymi
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obserwacjami (por. podrozdz. 4.4) i wiedza na temat wzmacniajacego typu subkultury
zespotu projektowego. Niezaleznie zatem od tego, czy istnieja warunki sprzyjajace ucze-
niu si¢ subkultury zespolu projektowego, czy nie - subkultura zespotu projektowego
ma charakter wzmacniajacy, a ewentualne uczenie si¢ nie jest zrédtem neutralnych lub
przeciwstawnych norm i wartosci.

4.5.9. Model proceséw subkultury zespotu projektowego

Dzieki wykorzystaniu otrzymanych wynikéw (wraz z préba ich interpretacji) moz-
na zaproponowa¢ model proceséw zachodzacych w subkulturze zespotu projektowego
przedstawiony na rys. 4.4. Zgodnie z nim z silng subkulturg zespotu projektowego zwig-
zane jest wystepowanie czynnikow, ktore sprzyjaja: przechodzeniu miedzy subkulturami,
wzajemnym kontaktowaniu si¢ subkultur oraz uczeniu si¢ subkultury zespotu projektowe-
go (wynikajagcemu z uczenia si¢ jego czlonkéw). Staba subkultura zespolu projektowego
wystepuje z kolei wtedy, kiedy w organizacji nie sprzyja si¢ przechodzeniu i kontaktowaniu
sie miedzy subkulturami, a takze uczeniu si¢ subkultury zespotu projektowego.

Wzmacniajacy typ subkultury zespotu projektowego

w stopniu niskim w stopniu wysokim
Przechodzenie miedzy subkulturami
W organizacji nie sprzyja sie przechodzeniu W organizacji bardzo sprzyja sie
miedzy subkulturami przechodzeniu miedzy subkulturami
Staba Silna

Subkultura zespotu projektowego

Staba Silna Staba Silna

1 T 1 1

Uczenie sie subkultury zespotu projektowego
Kontaktowanie sie miedzy subkulturami
w wyniku uczenia sie jego cztonkéw
W zespole
W organizacji nie W organizacji bardzo
W zespole nie bardzo sprzyja
sprzyja sie sprzyja sie
sprzyja sie uczeniu sie uczeniu
kontaktowaniu kontaktowaniu
subkultury zespotu subkultury
miedzy miedzy
projektowego zespotu
subkulturami subkulturami
projektowego

Rys. 4.4. Model proceséw w subkulturze zespotu projektowego; oprac. wtasne
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Czynniki sprzyjajace przechodzeniu miedzy subkulturami zwigzane sa ponadto z ty-
pem subkultury zespotu projektowego. I tak, jesli w organizacji w duzym stopniu sprzyja
sie przechodzeniu miedzy subkulturami, subkultura zespotu projektowego ma charakter
wzmacniajacy. Wzmacniajacy charakter subkultury zespotu projektowego stabnie nato-
miast w organizacjach niesprzyjajacych przechodzeniu migdzy subkulturami (rys. 4.4).

W kontekscie wezesniejszych rozwazan nalezy po pierwsze zauwazy¢, Ze procesy za-
chodzace migdzy subkulturami, ktérym pierwotnie przypisywano mozliwos¢ ostabiania
subkultury zespotu projektowego, czyli ujednolicania kultury organizacyjnej, nie maja
takiego charakteru. Mimo zatem na przyklad przechodzenia ludzi mi¢dzy subkulturami,
ktére mozna interpretowac jako dziatanie na rzecz integracji lub wzmacniania spdjnosci
organizacji, pozytywny potencjal lezacy w odmiennych subkulturach zespotéw projek-
towych nie jest eliminowany. Innymi sfowy, to, co miato integrowac¢, de facto powiazane
jest z dezintegracjg organizacji, poniewaz czlonkowie organizacji, kiedy sie po niej prze-
mieszczaja, tworza subkultury. Podobnie intensywna komunikacja — zamiast prowadzi¢
do zblizania norm i wartosci, powigzana jest coraz wigksza ich réznorodnoscia.

Po drugie, o ile przechodzenie miedzy subkulturami powigzane jest pozytywnie z silg
subkultur zespoléw projektowych i dezintegracja organizacji, o tyle subkultury te stajg sie
bardziej wzmacniajace. Oznacza to, ze w tym aspekcie procesy przechodzenia migdzy sub-
kulturami integrujg organizacje i wigza silniej normy i wartosci wystepujace w subkulturze
zespotu projektowego z normami i wartosciami wystepujacymi w subkulturze. Odwrotnie
- brak czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu miedzy subkulturami ostabia subkulture
zespolu projektowego, jednocze$nie sprawia, ze jej normy i wartosci pozostajg mniej zwig-
zane z kulturg organizacyjna. Ze wzgledu na integracyjna i koercyjna koncepcje systemu
organizacyjnego tworzona jest wigc mozliwo$¢ dostosowywania si¢ do zmian (np. w oto-
czeniu organizacji) i mniej lub bardziej zintegrowanego dziatania. Z jednej strony bowiem
dzigki procesom przechodzenia, kontaktowania si¢ i uczenia sie subkultury utrzymywana
jest silna subkultura zespotu projektowego, a z drugiej dzigki procesowi przechodzenia
miedzy subkulturami - jej wzmacniajacy (a nie neutralny lub przeciwstawny) charakter.

Przedstawione rozwazania teoretyczne maja swoje implikacje praktyczne. Kadra kie-
rownicza organizacji chcaca sprzyja¢ silnej subkulturze zespolu projektowego powin-
na promowac m.in. organizowanie spotkan inicjujacych, przeprowadzanie regularnych
spotkan zespoléw projektowych, stosowanie w organizacji jednej metodyki zarzadzania
projektami w réznych projektach (np. elastycznej i skalowalnej jak metodyka TenStep)
oraz dziata¢ na rzecz uregulowania relacji migdzy kierownikiem projektu a kierowni-
kiem liniowym czlonkéw zespotu projektowego. Ma to umozliwi¢ korzystanie z rézno-
rodnosci poszczegélnych zespotéw projektowych i zapewnic¢ przeptyw ludzi i ich wiedzy
miedzy projektami realizowanymi w organizacji.

Sile subkultury zespotu projektowego beda sprzyja¢ dziatania nadajace wysoki status
zespolowi projektowemu oraz stwarzajace cztonkom zespolu projektowego wiele moz-
liwo$ci komunikowania si¢ z innymi uczestnikami organizacji. W pierwszym przypad-
ku sg to dzialania komunikacyjne o charakterze marketingowym stuzace do kreowa-
nia pozytywnego wizerunku lub marki projektu, zeby zyska¢ dla niego przychylnos¢
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i poparcie w organizacji. Celem kreowania marki projektu jest skojarzenie z projektem
pozytywnych emocji, co daje mu realne korzysci polegajace m.in. na tym, ze pracownicy
organizacji chetniej wspotpracuja i kontaktujg si¢ z cztonkami zespotu, dzigki czemu
prace realizowane sg szybciej, czlonkowie zespotu maja poczucie udzialu w waznym
przedsiewzieciu, sg bardziej zmotywowani do wytezonej pracy, wzrasta ich efektywnos¢,
a obniza si¢ ich rotacja w zespole.

Kadra kierownicza organizacji powinna ostatecznie promowac uczenie si¢ czlonkow
zespolu projektowego, co ma polega¢ na ich uczestnictwie w szkoleniach zorientowa-
nych na rozwdj, praktykowaniu dyscypliny mistrzostwa osobistego oraz motywowaniu
pracownikéw do samorozwoju i doskonalenia.

4.6. Subkultura zespotu projektowego a jednostka,
zespot projektowy i organizacja - weryfikacja hipotez

4.6.1. Weryfikacja hipotez dotyczacych zaangazowania
cztonkoéw zespotu projektowego

W hipotezie H12a przyjeto, ze im silniejsza jest subkultura zespotu projektowego,
tym wigksze powinno by¢ zaangazowanie cztonkéw zespotu projektowego. I na od-
wrot — sfaba subkultura zespotu projektowego powinna charakteryzowac si¢ mniejszym
zaangazowaniem czlonkéw zespolu projektowego. Zaangazowanie cztonkéw zespotu
projektowego mierzono na podstawie ustalenia, czy cztonkowie zespolu projektowego
angazuja sie w doskonalenie sposobéw realizacji projektu, udzielaja sobie wzajemnej
pomocy, charakteryzujg sie wiarygodnoscia, kierujg sie¢ wspolnym interesem, identyfi-
kuja si¢ z projektem oraz czy z wlasnej inicjatywy samodzielnie aktualizuja swojg wiedze
branzowa. Z odpowiedzi udzielonych na te siedem pytan obliczono $rednig arytmetycz-
ng, wyodrebniono cztery przedziaty jej wartosci, a nastepnie przyporzadkowano do nich
zebrane w badaniach obserwacje (tab. 4.25).

Tabela 4.25. Zaangazowanie cztonkow zespotu projektowego a réznice wartosci srednich
wymiarow kultury w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym
(réznice wartosci Srednich istotne statystycznie dla p < 0,05 oznaczono pogrubieniem)

Zaangazowanie cztonkéw zespotu projektowego
Wymiary kultury brak stabe silne bardzo silne
n=0 n=24 n=122 n=232
réznica| p |réznica p réznica p réznica p
Autonomia pracownikéw - - | -0,125 | 0,671 | —-0,025 | 0,802 | -0,172 | 0,012
Stopien formalizacji dziatan - - | 0,708 | 0,029 | 0,467 | 0,000 | 0,270 | 0,001
Wsparcie udzielane podwtadnym - - | 0,167 | 0,517 | -0,058 | 0,579 | —-0,247 | 0,000

“Liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym.
Zrédlo: oprac. wtasne.
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Tabela 4.25. Zaangazowanie cztonkow zespotu projektowego a réznice wartosci srednich
wymiarow kultury w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym (cd.)
(réznice wartosci Srednich istotne statystycznie dla p < 0,05 oznaczono pogrubieniem)

Identyfikacja z organizacja
a identyfikacja z zespotem - - |-0,333| 0,201 | -0,344 | 0,004 | -0,253 | 0,001
projektowym

Przyznawanie nagréd za

. o - - | 0,625 | 0,061 | 0,397 | 0,000 [ 0,247 | 0,006
osiggane wyniki

Akceptacja konfliktow - - 0,167 | 0,528 | -0,074 | 0,480 | -0,183 | 0,015
Akceptacja ryzyka - - [-0,125] 0417 | -0,221 | 0,016 | -0,366 | 0,000
Sita subkultury zespotu _ 1 4 .
projektowego”

“Liczba wymiarow kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym.
Zrédto: oprac. wlasne.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna przyja¢ hipotez¢ H12a. Silnej subkulturze
zespotu projektowego towarzyszy wysokie zaangazowanie czlonkéw zespotu projekto-
wego, a ze slabg subkultura zespotu projektowego zwigzane jest niskie zaangazowanie
cztonkéw zespotu projektowego. Oznacza to, ze z perspektywy zarzadzania ludzmi w ze-
spole projektowym pozadane jest ksztaltowanie silnej subkultury zespotu projektowego.
Biorac zatem pod uwage uzyskane wyniki przedstawione w podrozdz. 4.3 silna subkul-
tura zespotu projektowego bedzie wystepowala przede wszystkim w sytuacji:

» angazowania do zespolu projektowego osob akceptujacych prace w zespole pro-

jektowym,

o zastosowania gléwnie liniowej formy organizacji projektowej wyodrebnionej
funkcjonalnie, przedmiotowo, terytorialnie lub z wyodrebnionym zespotem pro-
jektowym (Task Force),

+ kiedy kierownik projektu jest jednoczes$nie pracownikiem liniowym posiadaja-
cym duzg wladze w organizacji.

Hipoteza H12b dotyczy z kolei zwigzku migdzy typem subkultury a zaangazowaniem
czlonkéw zespotu projektowego. Przyjeto w niej, ze im subkultura zespolu projektowe-
go ma charakter bardziej wzmacniajacy, tym bardziej wzrasta zaangazowanie czlonkow
zespotu projektowego. I na odwrdt, im subkultura zespolu projektowego ma charakter
bardziej przeciwstawny, tym bardziej maleje zaangazowanie cztonkéw zespolu projekto-
wego. Do pomiaru zaangazowania wykorzystano siedem (opisanych w tab. 4.1) pytan.
Z udzielonych odpowiedzi obliczono $rednig arytmetyczng, wyodrebniono cztery prze-
dzialy jej wartosci, a nastepnie przyporzadkowano do nich zebrane w badaniach obserwa-
cje i wyznaczone na ich podstawie wspdlczynniki korelacji tau-b Kendalla. Analogicznie
do analizy przeprowadzonej wczesniej, okazalo si¢, ze w pierwszym przedziale wartosci
nie znalazly sie zadne odpowiedzi (n = 0), dlatego weryfikacje hipotezy dokonano jedynie
na podstawie trzech przedzialéw opisujagcych stopien zaangazowania (tab. 4.26).
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Tabela 4.26. Zaangazowanie cztonkow zespotu projektowego

a typ subkultury zespotu projektowego

(statystycznie istotne wspotczynniki korelacji dla p <, 050 oznaczono pogrubieniem)
Zaangazowanie cztonkéw zespotu projektowego

Wymiary kultury brak stabe silne bardzo silne
n=0 n=24 n=122 n=232

Autonomia pracownikow - ,379 ,408™ ,446™

Stopien formalizacji dziatan - ,297 ,399™ ,480™

Wsparcie udzielane podwtadnym - 311 ,294™ ,356™

Identyfikacja z organizacja

a identyfikacja z zespotem - ,287 ,047 ,192%

projektowym

Przyznawanie nagréd za - -z

) o - 161 ,425 ,386

osiggane wyniki

Akceptacja konfliktow - ,315 ,223° ,425™

Akceptacja ryzyka - ,780™ 466" 446"

Typ subkultury (liczba

pozytywnie skorelowanych ze - 1 6 7

soba wymiaréw)
"Wspotczynnik korelacji jest istotny na poziomie ,050.
"Wspotczynnik korelacji jest istotny na poziomie ,001.

Zrédto: oprac. whasne.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna przyja¢ hipoteze¢ H12b za prawdziwa.
Wysokiemu zaangazowaniu pracownikéw towarzyszy silnie wzmacniajacy typ subkul-
tury zespotu projektowego. W przypadku niskiego zaangazowania cztonkéw zespolu
projektowego wystepuje subkultura zespotu projektowego, ktora jest w matym stopniu
wzmacniajaca. Czyli jesli dazy si¢ do uzyskania w zespole projektowym wysokiego za-
angazowania jego czlonkéw, nalezy podczas prac projektowych nawigzywa¢ do norm
i wartosci obowigzujacych w kulturze organizacyjnej. Z perspektywy zespotu projekto-
wego oznaczaé to bedzie m.in.:

» zgodno$¢ dotyczacy pozadanych zachowan pracownika - standardy postepowania

w zespole projektowym i w procesowej czesci organizacji realizujacej prace o ru-
tynowym charakterze powinny by¢ — na ile to tylko mozliwe — zblizone do siebie,

o taki dobor kierownika projektu, zeby cieszyl sie on autorytetem w calej organiza-

cji, a nie tylko w zespole projektowym,

« spodjne zasady awansowania i szeroko pojetego motywowania w zespole projekto-

wym i w reszcie organizacji.

Hipoteza H12c faczy sie z poprzednig — im wiecej czynnikéw sprzyjajacych przecho-
dzeniu miedzy subkulturami, tym wyzsze jest zaangazowanie czlonkow zespoldéw pro-
jektowych. I odwrotnie, im mniej czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu miedzy sub-
kulturami, tym nizsze jest zaangazowanie cztonkéw zespoldéw projektowych. Weryfikacja
hipotezy polega na obliczeniu wspdtczynnika korelacji miedzy zmienng ,,zaangazowanie”
a zmienng ,przechodzenie miedzy subkulturami” Czynniki sprzyjajace przechodzeniu
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miedzy subkulturami to: organizowanie spotkan inicjujacych, organizowanie regular-
nych spotkan zespotu projektowego, stosowanie jednej metodyki zarzadzania projektami,
uregulowane relacje miedzy kierownikiem projektu a kierownikiem liniowym czlonkéw
zespotu projektowego. Wspoélczynnik korelacji Pearsona migdzy zmiennymi dla n = 378
réwna sie r = ,475, a korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie). O ile wspot-
czynnik korelacji nie jest w wysoki, o tyle uzyskany wynik potwierdza hipotez¢ H12c.

Przyjecie hipotezy H12c¢ oznacza, ze z zaangazowaniem czlonkéw zespotu projekto-
wego jest zwigzane:

« organizowanie spotkan inicjujacych,

« organizowanie regularnych spotkan zespotu projektowego,

« stosowanie jednej metodyki zarzadzania projektami oraz uregulowane relacje miedzy

kierownikiem projektu a kierownikiem liniowym czlonkéw zespotu projektowego.

Opisany w podrozdz. 3.8.1 zwiazek subkultury zespolu projektowego z zaangazo-
waniem jego czlonkow zostal potwierdzony badaniami empirycznymi. Okazuje sig, ze
normy i wartosci zespoléw projektowych motywuja do dziatania poszczegdlnych jego
czlonkéw - wskazujg im kierunek i sposob ich aktywnosci i (jak mozna przypuszczac)
pomagaja w indywidualnym dazeniu do osiggniecia celow projektu. Poniewaz projekt
jest najczesciej realizowany zespolowo, w kolejnym podrozdziale podjeto probe wery-
fikacji hipotez badawczych dotyczacych zwiazku sily subkultury zespotu projektowego
z sukcesem projektu.

4.6.2. Weryfikacja hipotez dotyczacych sukcesu projektu

W celu okreslenia zwigzku subkultury zespolu projektowego z sukcesem projektu
(czyli realizacjg jego zakresu, budzetu oraz harmonogramu) sformutowano sze$¢ hipo-
tez. W hipotezie H13a zalozono, ze im silniejsza jest subkultura zespotu projektowego,
tym w wigkszym stopniu sg zrealizowane cele projektu. I na odwrdét, im stabsza jest sub-
kultura zespotu projektowego, tym w mniejszym stopniu sg zrealizowane cele projektu.
W przeprowadzonych badaniach ankietowych zebrano informacje dotyczace stopnia re-
alizacji zakresu, budzetu i harmonogramu projektu. Kazdemu ze stopni realizacji celéw
projektu przyporzadkowano zebrane w badaniach obserwacje dotyczace kultury organi-
zacyjnej oraz subkultury zespotu projektowego - ujeto je lacznie w tab. 4.27.

Na podstawie uzyskanych wynikéw nie jest mozliwe przyjecie hipotezy H13a. Moz-
na jednak zauwazy¢, ze wystepuje zwigzek miedzy stopniem realizacji zakresu projektu
a sila subkultury zespotu projektowego. O ile stopien realizacji budzetu projektu oraz
dotrzymanie zalozonych termindéw nie zmieniaja si¢ wraz z sila subkultury zespolu
projektowego, o tyle pelna realizacja zakresu projektu charakteryzuje zespoly o wyso-
kiej sile subkultury zespotu projektowego. Ma ona zwigzek (o czym pisano wczesniej)
z akceptacja przez czlonkéw zespotu projektowego pracy przy projekcie, stosowaniem
liniowej formy organizacji projektowej (wyodrebnionej funkcjonalnie, przedmiotowo,
terytorialnie lub z wyodrebnionym zespolem projektowym), powotaniem kierownika
projektu, ktory jest jednoczes$nie pracownikiem liniowym i posiada duzg wladze w or-
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Tabela 4.27. Stopien realizacji zakresu, budzetu i harmonogramu projektu
a sita subkultury zespotu projektowego
(liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym”)
Zakres projektu (poziom realizacji zdefiniowanych przedmiotéw dostawy)
nie zrealizowano zrealizowano zrealizowano zrealizowano
zadnego niektére wiekszos$¢ wszystkie
n==6 n=48 n=152 n=177
Sita subkultury
zespotu 0 3 5 6
projektowego
Budzet projektu
. . Nizsze koszty
Znaczaco nieznacznie 100-procentowa .
o projektu od
przekroczony przekroczony realizacja ]
przewidywanych
n=36 n=96 n=159 n=_88
Sita subkultury
zespotu 3 4 4 3
projektowego
Harmonogram projektu - czas realizacji
Znaczaco nieznacznie zgodny krétszy niz
przekroczony przekroczony z zatozonym przewidywano
n=>56 n=121 n=164 n=42
Sita subkultury
zespotu 3 4 3 2
projektowego
"Réznica jest istotna statystycznie dla p < 0,05.
Zrédlo: oprac. wtasne.

ganizacji lub tez, jesli to konieczne, z zatrudnieniem do zespotu projektowego 0so6b z ze-
wnatrz, ktorych wyksztalcenie i kwalifikacje s3 inne od tych, jakimi dysponujg uczestni-
cy organizacji. Brak zaleznosci miedzy sila subkultury zespolu projektowego a realizacja
budzetu projektu i dotrzymaniem pierwotnie zalozonych terminéw sktania natomiast
do dalszych analiz w tym obszarze.

W kolejnej hipotezie H13b przyjeto, ze im subkultura zespotu projektowego ma bar-
dziej wzmacniajacy lub neutralny charakter, tym w wiekszym stopniu sg zrealizowane
cele projektu. I na odwrdt, im subkultura zespotu projektowego ma bardziej przeciw-
stawny charakter, tym w mniejszym stopniu sg zrealizowane cele projektu. Podobnie jak
wczesniej w przeprowadzonych badaniach ankietowych zebrano informacje dotyczace
stopnia realizacji zakresu, budzetu oraz harmonogramu projektu. Kazdemu ze stopni re-
alizacji celow projektu przyporzadkowano uzyskane w badaniach obserwacje dotyczace
typu subkultury zespotu projektowego — ujeto je facznie w tab. 4.28. Subkultura ma tym
bardziej wzmacniajacy charakter (zgodnie z informacjami podanymi w poprzednich
rozdziatach), im wiecej wymiaréw kultury charakteryzuje si¢ korelacja dodatnig - istot-
ng na poziomie 0,05 (dwustronnie).
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Tabela 4.28. Stopien realizacji zakresu, budzetu i harmonogramu projektu
a typ subkultury zespotu projektowego
(o wzmacniajacym typie subkultury swiadczy liczba pozytywnie skorelowanych wymiaréw kultury)
Zakres projektu (poziom realizacji zdefiniowanych przedmiotéw dostawy)
nie zrealizowano zrealizowano zrealizowano zrealizowano
zadnego niektére wiekszo$¢ wszystkie
n==6 n=48 n=152 n=177
Typ subkultury
(liczba pozytywnie 0 4 6 ;
skorelowanych ze soba
wymiaréw)
Budzet projektu
Znaczyco nieznacznie 100-procentowa | nizsze koszty od
przekroczony przekroczony realizacja przewidywanych
n=36 n=96 n=159 n=_88
Typ subkultury
(liczba pozytywnie 6 . . 6
skorelowanych ze soba
wymiaréw)
Harmonogram projektu
Znaczaco nieznacznie zgodny krétszy niz
przekroczony przekroczony z zatozonym przewidywano
n=>56 n=121 n=164 n=42
Typ subkultury
(liczba pozytywnie 6 5 . 5
skorelowanych ze soba
wymiaréw)
Zrédto: oprac. wiasne.

Na podstawie uzyskanych wynikéw nie jest mozliwe przyjecie hipotezy H13b. Nalezy
zauwazy¢ jednak, ze wystepuje wyrazny zwiazek migdzy stopniem realizacji zakresu projektu
a typem subkultury zespotu projektowego. Projekty, w ktérych w pelni zrealizowano zakres
projektu, charakteryzuja sie silng wzmacniajacg subkultura organizacyjna. O ile zatem sto-
pien realizacji budzetu projektu i dotrzymanie zalozonych terminéw nie zmieniaja sie wraz
z typem subkultury zespotu projektowego, o tyle pelna realizacja zakresu projektu charak-
teryzuje zespoly o silnie wzmacniajacej subkulturze zespotu projektowego. Brak zaleznosci
miedzy typem subkultury zespotu projektowego a realizacja budzetu projektu i dotrzyma-
niem pierwotnie zalozonych terminéw sklania natomiast do dalszych analiz w tym obszarze.

W podrozdziale 3.8.2 opisano réwniez potencjalny zwigzek proceséw wystepujacych
w subkulturach z sukcesem projektu. Zgodnie z hipoteza H13c - im wigcej czynni-
kéw sprzyjajacych przechodzeniu migdzy subkulturami, tym w wiekszym stopniu sa
osiagniete celu projektu. I odwrotnie, im mniej czynnikéw sprzyjajacych przechodze-
niu miedzy subkulturami, tym w mniejszym stopniu s osiggniete celu projektu. Zeby
zweryfikowa¢ t¢ hipoteze, postanowiono skorelowa¢ wystepowanie czynnikéw sprzy-
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jajacych przechodzeniu z omawianym wczesniej stopniem realizacji zakresu, budzetu
i harmonogramu projektu. Przy zastosowaniu wspotczynnika korelacji obliczonego me-
toda tau-b Kendalla otrzymano nastepujace wartosci (n = 380):
o przechodzenie migdzy subkulturami a zrealizowanie zakresu projektu - r = ,184,
p =,000;

« przechodzenie miedzy subkulturami a wykorzystanie budzetu — r = —,048, p = ,239;

+ przechodzenie miedzy subkulturami a realizacja harmonogramu - r =,038, p = ,354.

Obliczone wspoétczynniki korelacji wskazuja na to, ze nalezy odrzuci¢ hipoteze H13c.
Podobnie jednak jak w przypadku sily i typu subkultury mozna zauwazy¢ statystycz-
nie istotng korelacje migdzy przechodzeniem miedzy subkulturami a zrealizowaniem
przedmiotéw dostawy. Korelacja jest bardzo sfaba, ale zgodna z charakterem zaleznosci
przedstawionym w hipotezie H13c.

W analogiczny sposoéb dokonano weryfikacji hipotezy H13d, w ktérej zalozono,
ze im wiecej czynnikéw sprzyjajacych kontaktowaniu si¢ subkultur, tym w wigkszym
stopniu s3 osiggniete cele projektu oraz odwrotnie — im mniej czynnikéw sprzyjajacych
kontaktowaniu si¢ subkultur, tym w mniejszym stopniu s osiagniete celu projektu. Przy
zastosowaniu wspodlczynnika korelacji obliczonego metoda tau-b Kendalla otrzymano
nastepujace wartosci (n = 380):

« kontaktowanie si¢ miedzy subkulturami a zrealizowanie zakresu projektu - r =,152,

p =,000;

« kontaktowanie si¢ miedzy subkulturami a wykorzystanie budzetu - r = -,026,
P =,530;

 kontaktowanie si¢ miedzy subkulturami a realizacja harmonogramu - r =,104,
p=,012.

Obliczone wspotczynniki korelacji wskazuja na to, Ze nalezy odrzuci¢ hipoteze H13d.
Mimo ze kontaktowanie si¢ miedzy subkulturami nie koreluje z wykorzystaniem bu-
dzetu przez zespol projektowy, wystepuje bardzo staba i statystycznie istotna korelacja
miedzy wystepowaniem czynnikéw sprzyjajacych kontaktowaniu sig a realizacja zakresu
projektu i zachowaniem zalozonego harmonogramu prac.

W hipotezie H13e przyjeto natomiast, ze im bardziej sprzyja si¢ uczeniu czlonkow
zespotu projektowego oraz im bardziej normy i wartosci zespotu projektowego sprzyjaja
uczeniu si¢ subkultury, tym w wigkszym stopniu sa osiggane cele projektu. I odwrot-
nie, im mniej sprzyja si¢ uczeniu czlonkéw zespotu projektowego oraz im mniej nor-
my i wartosci zespotu projektowego sprzyjaja uczeniu si¢ subkultury, tym w mniejszym
stopniu s3 osiggane celu projektu. Przy zastosowaniu wspoétczynnika korelacji obliczo-
nego metoda tau-b Kendalla otrzymano nastgpujace wartosci (n = 380):

« uczenie sie subkultury a zrealizowanie zakresu projektu - r =,137, p =,001;

 uczenie sie subkultury a wykorzystanie budzetu - r =,018, p = ,651;

 uczenie sie subkultury a realizacja harmonogramu - r =,109, p = ,006.

W ostatniej rozpatrywanej hipotezie H13f odnosnie do sukcesu projektu zalozo-
no, ze im wigcej czynnikéw sprzyja kontaktowaniu sie¢ miedzy subkulturami oraz im
bardziej normy i wartosci zespolu projektowego sprzyjaja uczeniu si¢ subkultury, tym
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w wiekszym stopniu sg osiagniete celu projektu. I odwrotnie, im mniej czynnikéw sprzy-
ja kontaktowaniu si¢ miedzy subkulturami oraz im mniej normy i warto$ci zespotu pro-
jektowego sprzyjaja uczeniu si¢ subkultury, tym w mniejszym stopniu sg osiagniete celu
projektu. Przy zastosowaniu wspdtczynnika korelacji obliczonego metoda tau-b Kendal-
la otrzymano nastepujace wartosci (n = 380):

« uczenie sie subkultury a zrealizowanie zakresu projektu - r =,135, p =,001;

 uczenie sie subkultury a wykorzystanie budzetu - r = ,017, p = ,677;

« uczenie sie subkultury a realizacja harmonogramu - r =,127, p = ,001.

Uzyskane wyniki wskazujg na konieczno$¢ odrzucenia hipotezy H13e i H13f. W jed-
nym i drugim przypadku czynniki sprzyjajace uczeniu sie wykazujg bardzo staby, pozy-
tywny i statystycznie istotny zwigzek z realizacja zakresu projektu, a takze z terminowo-
$cig prac projektowych.

W podsumowaniu dokonanej weryfikacji hipotez dotyczacych zaleznosci migdzy
subkulturg zespotu projektowego (oraz procesami zachodzacymi migdzy subkulturami
i w subkulturach) a sukcesem projektu nalezy wskaza¢ na silny, pozytywny zwigzek re-
alizacji zakresu projektu z dwoma czynnikami:

o silg subkultury zespotu projektowego,

o wzmacniajgcym charakterem subkultury zespotu projektowego.

Zwiazki dotyczace procesow zachodzacych miedzy subkulturami i w subkulturach
z sukcesem projektu sg bardzo stabe i nie bedg brane pod uwage.

Uzyskane wyniki badan na temat braku zwigzku miedzy stopniem realizacji harmono-
gramu i budzetu projektu w powigzaniu z sifg lub typem subkultury zespotu projektowego
sklaniajg do dalszych badan w tym zakresie. Wszystkie trzy parametry projektu (zakres, czas
i koszt) tworzace tzw. potrdjne ograniczenie sa bowiem ze sobg $cisle powigzane — zmiana
jednego z nich powoduje zawsze zmiang co najmniej drugiego. Nalezy przy tym pamietac, ze
istnieje szereg czynnikow zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych odpowiedzialnych za
ewentualne problemy w realizacji harmonogramu i budzetu. Na przyklad jeli naktad pracy
na zadanie bedzie zle oszacowany, pojawia si¢ wydatki nieuwzglednione w oryginalnym za-
kresie prac i budzecie. Moze tez si¢ zdarzy¢, ze zespét wykonywac bedzie prace i zadania wy-
chodzace poza zatwierdzony zakres projektu. A do czynnikéw zewnetrznych mozna zaliczy¢
m.in. brak pracownikéw na rynku pracy lub opdznienia po stronie dostawcow zewnetrznych.

Wyniki, ktére otrzymano, wpisuja si¢ w opisang w rozdz. 1 perspektywe zréznicowana.
Subkultura zespotu projektowego ma zdolno$¢ tagodzenia niepewnosci i niejednoznacz-
nosci oraz regulowania zachowan czlonkéw zespotu projektowego. W tym kontekscie
pojawia si¢ pytanie, czy takie dzialanie ma jednak miejsce jedynie w obrebie subkultur?
W subkulturze wystepuje bowiem wspolny system znaczen nadajacy czlonkom subkultury
zespotu projektowego sens i jednoznaczna orientacje, poniewaz dwuznacznosci sg ,,prze-
suwane” za subkulture i znajduja sie¢ poza jej granicami. A to zwraca uwage na koniecz-
no$¢ uwzglednienia szerszego kontekstu, w ktérym dany zespot i subkultura funkcjonuje.
Czy bowiem skuteczna realizacja projektu z punktu widzenia zespolu nie przyczyni sie
do oporu wobec zmian, jakie realizacja tego projektu wprowadza i do odrzucenia tego
projektu przez pozostalych uczestnikéw organizacji spoza subkultury? Czy tez mozliwe
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jest, ze subkultura zespotu projektowego zapewni jego udang realizacje dzieki ochronie lub
izolacji przed potencjalnie negatywnym wplywem reszty organizacji? Czy — ostatecznie —
zgodnie z integracyjng i koercyjng koncepcja systemu organizacyjnego normy i wartosci
wspdlne dla subkultury zespotu projektowego i kultury organizacyjnej i przeciwdziatajace
zbyt dalekiej dezintegracji beda podstawa przyjecia projektu przez cala organizacje? Proby
odpowiedzi na te pytania zamieszczono w kolejnym podrozdziale.

4.6.3. Weryfikacja hipotez dotyczacych oporu wobec zmian

W hipotezie H14a przypuszczano, ze im silniejsza jest subkultura zespotu projek-
towego, tym slabszy jest opor wobec zmian zwigzanych z realizacja projektu. I na od-
wrot — im stabsza jest subkultura zespotu projektowego, tym silniejszy jest opor wobec
zmian zwigzanych z realizacja projektu. Site oporu wobec zmian zmierzono, bioragc pod
uwage, czy w stosunku do projektu wystepuje werbalna krytyka, nieustajace wytykanie
bledow lub brakéw, czy osoby kluczowe dla projektu (np. sponsor, kierownicy liniowi,
wazni cztonkowie zespotu projektowego) uczestnicza w spotkaniach, czy sg zaangazo-
wani w projekt, czy odczuwana jest nieche¢ do udzielania pomocy oraz czy ma miejsce
sabotowanie projektu. Z odpowiedzi udzielonych w odniesieniu do tych szesciu pozycji
obliczono $rednig arytmetyczng, wyodrebniono cztery przedzialy jej wartosci, a nastep-
nie przyporzadkowano do nich zebrane w trakcie badan obserwacje (tab. 4.29).

Tabela 4.29. Op6r wobec zmian a r6znice wartosci Srednich wymiaréw kultury
w prébach zaleznych - w organizacji i w zespole projektowym
(réznice wartosci Srednich istotne statystycznie dla p < 0,05 oznaczono pogrubieniem)
Opdr wobec zmian
bardzo staby staby silny bardzo silny
n=230 n=105 n=21 n=19
réznica p réznica p réznica p réznica p
Autonomia pracownikéw -0,192| 0,008 | -0,124 | 0,258 | -0,143 | 0,452 | 0,278 | 0,096
Stopien formalizacji dziatari | 0,342 | 0,000 | 0,448 | 0,000 | 0,000 | 1,000 | 0,368 | 0,090
Wsparcie udzielane

Wymiar kultury

podwiadnym -0,223 | 0,001 | -0,181 | 0,087 | 0,190 | 0,407 | 0,333 | 0,286

Identyfikacja z organizacja
a identyfikacja z zespotem | -0,242 | 0,002 (-0,495| 0,000 | -0,095 | 0,666 | -0,053 | 0,848
projektowym

Przyznawanie nagréd za

. - 0,357 | 0,000 | 0,375 | 0,006 | 0,095 | 0,741 | 0,000 | 1,000
osiggane wyniki

Akceptacja konfliktéw -0,224 | 0,002 | 0,000 | 1,000 [ 0,095 | 0,760 | 0,056 | 0,790
Akceptacja ryzyka -0,309 | 0,000 (-0,362| 0,003 | -0,143 | 0,590 | -0,368 | 0,069
Sita subkultury zespotu

. . 7 4 0 0
projektowego

“Liczba wymiaréw kultury, w ktérych wystepuje statystycznie istotna réznica miedzy organizacja
a zespotem projektowym.
Zrédlo: oprac. wlasne.
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Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna przyja¢ hipoteze H14a. Silnej subkulturze
zespolu projektowego towarzyszy bardzo staby opér wobec zmian dotyczacych realizacji
projektu, a stabej — bardzo silny.

W hipotezie H14b przyjeto, ze im subkultura zespotu projektowego ma bardziej
wzmacniajacy charakter, tym stabszy jest opér wobec zmian zwigzany z realizacja pro-
jektu. I odwrotnie - im subkultura zespotu projektowego ma bardziej przeciwstawny
charakter, tym silniejszy opér wobec zmian zwigzanych z realizacja projektu. Site oporu
okreslono w sposob analogiczny do przyjetego w weryfikacji hipotezy H14a. Typ sub-
kultury zespotu projektowego wyznaczono natomiast po obliczeniu wspétczynnika ko-
relacji metoda tau-b Kendalla (tab. 4.30).

Tabela 4.30. Opor wobec zmian a typ subkultury zespotu projektowego
(statystycznie istotne wspétczynniki korelacji dla p < ,050 zaznaczono pogrubieniem)
Opodr wobec zmian

Wymiary kultury bardzo staby staby silny bardzo silny
n=230 n=105 n=21 n=19
Autonomia pracownikéw ,386™ ,384™ ,602™ ,749™
Stopien formalizacji dziatan ,342" ,349™ ,595™ ,378
Wsparcie udzielane e e "
,378 445 ,309 ,088
podwtadnym
Identyfikacja z organizacja
a identyfikacja z zespotem ,2377 152 429" 402
projektowym
Przyznawanie nagréd za . - -
. o ,324 ,338 0,263 ,648
osiggane wyniki
Akceptacja konfliktow ,316" ,342" 0,245 ,645™
Akceptacja ryzyka ,413" ,319" ,399" ,694"™
Typ subkultury (liczba
pozytywnie skorelowanych 7 6 5 4

ze sobg wymiaréw)
"Wspotczynnik korelacji jest istotny na poziomie ,050.
“Wspétczynnik korelacji jest istotny na poziomie ,001.
Zrédlo: oprac. wlasne.

Na podstawie obliczonych wspdtczynnikéw korelacji mozna przyjaé hipoteze
H14b. Wzmacniajacej subkulturze zespolu projektowego towarzyszy bardzo slaby
opor wobec zmian, a w zespotach o stabszym wzmacniajagcym charakterze wystepuje
z kolei silniejszy opér wobec zmian. Nalezy zauwazy¢, ze w zespotach, w ktérych wy-
stepuje silniejszy opdr wobec zmian zwigzanych z realizacjg projektu, wigksza jest licz-
ba wymiaréw subkultury nieskorelowanych z kultura organizacyjng. Dlatego mozna
stwierdzi¢, ze opor wobec zmian zwigzanych z projektem wynika w pewnym stopniu
z nieprzystawania norm i wartos$ci reprezentowanych w projekcie do norm i warto-
$ci kultury organizacyjnej. Z analizy wynikéw nasuwa si¢ wniosek i o koniecznosci
dopasowania sposobu zarzadzania projektem do specyfiki funkcjonowania organiza-
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cji, i o koniecznos$ci wspierania realizacji projektu dzialaniami z zakresu zarzadzania
zmianami organizacyjnymi.

W przypadku hipotez H14c¢ oraz H14d przeanalizowano zwiazek czynnikéw sprzy-
jajacych przechodzeniu miedzy subkulturami oraz kontaktowaniu si¢ miedzy subkultu-
rami a oporem wobec zmian zwigzanych z realizacjg projektu. Zastosowanie wspoétczyn-
nika korelacji obliczonego metoda tau-b Kendalla wykazato bardzo staby - bliski zeru,
ale statystycznie istotny zwigzek miedzy analizowanymi zmiennymi:

o przechodzenie miedzy subkulturami, a opér wobec zmian - r = -,087, p = ,023;

 kontaktowanie si¢ migdzy subkulturami, a opér wobec zmian - r = -,110, p = ,004.

Nalezy dostrzec, Ze mimo warto$ci wspolczynnika korelacji bliskiego zeru, znak ko-
relacji jest zgodny z zalezno$ciami opisanymi w hipotezach badawczych, czyli im wiecej
bedzie czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu lub kontaktowaniu si¢ migdzy subkultu-
rami, tym stabszy bedzie opdr wobec zmian zwiazany z realizacja projektu. Ostatecznie
przyjeto zatem hipotezy H14c i H14d, ze wzgledu jednak na niskie wspdtczynniki kore-
lacji omawiane zwigzki nie bedg brane pod uwage.

Jak mozna zauwazy¢, zaréwno silna subkultura zespotu projektowego, jak i jej wzmac-
niajacy charakter wigza si¢ z niskim oporem wobec zmian, a to - z zasygnalizowana
wczesniej integracyjna i koercyjna koncepcja systemu organizacyjnego, w ktorej z jednej
strony subkultura zespotu projektowego przyczynia sie do jego dezintegracji, a z drugiej
- jej wzmacniajacy typ dziala na rzecz spdjnosci pewnych norm i wartosci wystepujacych
w calej organizacji.

4.6.4. Weryfikacja hipotez dotyczacych przewagi konkurencyjnej

W omoéwieniu kwestii subkultury zespotu projektowego w kontekscie tworzenia
przewagi konkurencyjnej wskazano, Ze na wdrozenie strategii wplyw bedzie miata re-
alizacja okres§lonych w jej ramach projektow. Jesli zatem (por. podrozdz. 4.6.2) subkul-
tura zespolu projektowego wiaze sie z realizacja zakresu projektu, to pelna realizacja
zakresu projektu charakteryzuje zespoly o wysokiej sile subkultury zespotu projekto-
wego. Mozna wiec przyjaé, ze wysoka sita subkultury zespoléw projektowych reali-
zujacych projekty wchodzace w skiad projektow strategicznych w organizacji bedzie
zwigzana z realizacja strategii przedsiebiorstwa i uzyskiwaniem przez nie przewagi
konkurencyjnej.

W hipotezie H15a przyjeto, ze im subkultura zespotu projektowego ma bardziej
przeciwstawny charakter, tym trwalsza jest przewaga konkurencyjna organizacji (ro-
zumiana jako gotowo$¢ do podejmowania wyzwan). I odwrotnie — im subkultura ze-
spotu projektowego ma bardziej wzmacniajacy charakter, tym mniej trwala jest prze-
waga konkurencyjna organizacji. Weryfikacja tej hipotezy polegata na indywidualnej
i subiektywnej ocenie kierownika projektu na temat wptywu danego projektu na prze-
wage konkurencyjng w znaczeniu przygotowania organizacji na przyszte wyzwania
polegajace na zdobyciu nowych - technologii, rynkéw lub kompetencji. W kwestio-
nariuszu ankietowym przyjeto trzy mozliwosci: obnizenie si¢ konkurencyjnosci orga-
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nizacji, pozostanie konkurencyjno$ci na tym samym poziomie, jej wzrost. Otrzymane
w kwestionariuszach oceny podzielono na te trzy grupy i obliczono wspdtczynniki
korelacji tau-b Kendalla migdzy wymiarami kultury a wymiarami subkultury zespotu
projektowego (tab. 4.31).

Tabela 4.31. Przewaga konkurencyjna a typ subkultury zespotu projektowego
(statystycznie istotne wspotczynniki korelacji dla p < ,050 zaznaczono pogrubieniem)

Przewaga konkurencyjna

Wymiary kultury spadfa zostata taka sama wzrosta
n=18 n=134 n=233
Autonomia pracownikéw ,445" ,354" ,460™
Stopien formalizacji dziatan ,609" ,400™ ,365™
Wsparcie udzielane podwtadnym -,065 455" ,361"
Identyfikacja z organizacja
a identyfikacja z zespotem ,232 144 ,240™
projektowym

Przyznawanie nagréd za

. - 214 ,362" ,365™
osiggane wyniki
Akceptacja konfliktow 316 ,335™ ,344™
Akceptacja ryzyka ,527" ,428" 407"
Typ subkultury (liczba
pozytywnie skorelowanych ze 3 6 7

soba wymiaréw)
"Wspotczynnik korelacji jest istotny na poziomie ,050.

"Wspotczynnik korelacji jest istotny na poziomie ,001.
Zrédto: oprac. whasne.

Na podstawie uzyskanych wynikéw nalezy odrzuci¢ hipoteze H15a. Okazuje sie, ze
subkultury zespolu projektowego majace wzmacniajacy charakter wiaza si¢ pozytywnie
ze wzrostem przewagi konkurencyjnej. Potwierdza to obserwacje opisane w podrozdz. 4.4
dotyczace ogolnie wzmacniajacego charakteru subkultury zespotu projektowego oraz jest
zgodne ze stwierdzeniem, ze wzmacniajacy charakter subkultury umozliwia udang reali-
zacje zakresu projektow, ktore moga sktadac sie na strategie przedsiebiorstwa (np. wow-
czas, gdy wchodza w sklad portfela projektow strategicznych).

Nalezy zauwazy¢, ze uzyskane rezultaty wpisuja si¢ w zagadnienie dotyczace sil-
nej kultury organizacyjnej, w ktorej preferuje si¢ zgodno$¢ norm i wartosci obowia-
zujacych w organizacji (a co si¢ z tym wiaze i w zespolach projektowych). Wzmac-
niajgcy charakter subkultury zespolu projektowego w powigzaniu z uzyskiwaniem
przewagi konkurencyjnej moze mie¢ swoje uzasadnienie w stosowanym w wielu
organizacjach zarzadzaniu portfelem projektow. Uwaza si¢ bowiem, zZe komponenty
portfela powinny by¢ dostosowane do strategii firmy, spojne z kulturg i wartoscia-
mi firmy, bezposrednio lub posrednio wptywa¢ na dodatnie przepltywy pieni¢zne,
wykorzystywaé w sposob efektywny zasoby firmy, a takze przyczyniac si¢ do dobrej
kondycji firmy w przysztosci [Levine 2005]. Jezeli — zdaniem respondentéw — wigk-
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sz0$¢ projektow przyjetymi normami i warto$ciami potwierdza kulture organizacyj-
ny, to oznacza, ze:

 albo badane organizacje rzadko kiedy staraja si¢ realizowac projekty o przeciw-

stawnym charakterze subkultury zespolu projektowego,

 albo w przypadku projektéw o wysoce innowacyjnym charakterze, kwestionujace

dotychczasowe modele biznesowe i kultury organizacyjne tworzone sa np. spotki
corki, w ktérych swobodnie moga rozwijac si¢ nowe wzorce postgpowania.

W kolejnych hipotezach przeanalizowano potencjalny zwigzek miedzy przechodze-
niem miedzy subkulturami (hipoteza H15b), kontaktowaniem si¢ subkultur (hipoteza
H15c¢) oraz uczeniem si¢ subkultur a przewaga konkurencyjna organizacji (hipotezy
H15diH15e). W celu weryfikacji wymienionych hipotez postanowiono obliczy¢ wspét-
czynnik korelacji tau-b Kendalla. Uzyskano nastepujace wyniki (n = 380):

o przechodzenie miedzy subkulturami a przewaga konkurencyjna - r = ,240, p = ,000;

« kontaktowanie si¢ migdzy subkulturami a przewaga konkurencyjna - r=,218, p =,000;

 uczenie si¢ subkultury zespotu projektowego (wynikajace z uczenia sie cztonkéw

zespolu projektowego) a przewaga konkurencyjna - r =,235, p =,000;

« uczenie si¢ subkultury zespolu projektowego (wynikajace z kontaktowania sie

miedzy subkulturami) a przewaga konkurencyjna - r =,180, p = ,000.

Mimo ze wspolczynniki korelacji sg niskie, na podstawie uzyskanych wynikéw
mozna potwierdzi¢ opisane w hipotezach pozytywne zaleznosci:

o w przypadku hipotezy H15b — miedzy czynnikami sprzyjajacymi przechodzeniu

miedzy subkulturami a przewaga konkurencyjng organizacji,

o w przypadku hipotezy H15¢ — miedzy czynnikami sprzyjajacymi kontaktowaniu

sie subkultur a przewaga konkurencyjng organizacji.

Po pierwsze dzigki otrzymanym wynikom mozna przyjaé, ze na przyklad przecho-
dzenie miedzy subkulturami oraz ich kontaktowanie si¢ jest kluczowe przy bardzo krét-
kim cyklu zycia wielu produktéw, kiedy duze znaczenie ma terminowo$¢ realizacji pro-
jektéw. Dotrzymanie ustalonych terminéw jest wtedy mozliwe m.in. dzigki integracji
w zespole projektowym pracownikéw réznych funkeji, np. zajmujacych si¢ dziatalnoscia
naukowg, techniczng, produkcyjna lub sprzedazows. Za kazdym razem czlonkowie ze-
spolow projektowych poruszaja sie po organizacji, integruja poszczegdlne funkcje oraz
rozwigzujg problemy powstajace na styku obszaréw funkcjonalnych. Jak fatwo zauwa-
zy¢, czynniki sprzyjajace przechodzeniu i kontaktowaniu si¢ miedzy subkulturami po-
winny ulatwia¢ integracje obszaréw organizacji, a co si¢ z tym wiaze, zwigkszac jej prze-
wage konkurencyjna.

Po drugie przedsi¢biorstwa odnoszace dzi§ sukcesy sa czesto siecig nieformalnej,
otwartej komunikacji, ktérej w omawianym przypadku nie utrudniajg silne subkultury -
w tym subkultury zespoléw projektowych. O ile bowiem powszechnie uwaza sie, ze ludzie
s3 w stanie komunikowac sie, kiedy $rodki przekazu informacji sg jednakowo rozumiane
zaréwno przez nadawce, jak i przez odbiorce [Szeloch, Hopej 1998], o tyle czynniki odpo-
wiedzialne za przechodzenie i kontaktowanie si¢ subkultur powinny ufatwia¢ ten proces,
mimo Ze w organizacji wystepuja mniej lub bardziej odmienne subkultury.
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Po trzecie staby pozytywny zwiazek przechodzenia migdzy subkulturami oraz kontak-
towania sie z przewaga konkurencyjna nawigzuje do koniecznosci swobodnego przeply-
wu ludzi i zasobéw mig¢dzy obszarami funkcjonalnymi, dywizjami lub projektami. Stala
fluktuacja pracownikéw w zaleznosci od pojawiajacych si¢ w danym momencie zadan,
wyzwan i priorytetéw bedzie utrudniona, jesli miedzy poszczegdlnymi obszarami istnieja
duze kulturowe réznice. Rdznice te (co zostalo potwierdzone w badaniach) sa niwelowane
z jednej strony przez wzmacniajacy typ subkultury zespotu projektowego, a z drugiej przez
obecno$¢ czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu i kontaktowaniu sie subkultur.

Na podstawie otrzymanych wynikéw mozna przyja¢ réwniez dwie kolejne hipotezy,
a mianowicie hipoteze H15d i H15e. Wprawdzie wspdtczynniki korelacji sa bardzo niskie,
a réznice miedzy wspotczynnikami korelacji niewielkie (r =,235; r =,180), widoczne jest,
ze z przewaga konkurencyjng bardziej pozytywnie koreluje uczenie si¢ subkultury zespotu
projektowego wynikajace z uczenia si¢ czlonkow zespotu projektowego (hipoteza H15d),
a nie z kontaktowania si¢ miedzy subkulturami (hipoteza H15e). Potwierdza to wczesniej-
sze obserwacje dotyczace uczenia si¢ zespolu projektowego, ktore jesli jest nastepstwem
uczenia si¢ jego czlonkow, zdaje si¢ by¢ lepsza gwarancjg wyksztatcenia nowych i unikato-
wych norm i wartosci, niz jesli jest oparte na kontaktowaniu si¢ zespotu projektowego z in-
nymi subkulturami w organizacji. To moze by¢ sugestia dla zarzadzajacych organizacjami
o konserwatywnym charakterze: nalezaloby w nich ogranicza¢ (do pewnego stopnia) licz-
be kontaktéw miedzy uczacym sie zespolem projektowym a reszta organizacji, aby zespot
nie przejmowal ogoélnoorganizacyjnych norm i wartosci.

4.6.5. Subkultura zespotu projektowego a jednostka,
zespo6t projektowy i organizacja - podsumowanie

Wyniki pochodzace z weryfikacji hipotez odnosnie do zwiagzku subkultury zespotu
projektowego z funkcjonowaniem zespotu projektowego i organizacji przedstawiono
w tab. 4.32.

Tabela 4.32. Subkultura zespotu projektowego
a funkcjonowanie zespotu projektowego i organizacji*
. . Opdr wobec
Zaangazowanie .
i . zZmian Przewaga
cztonkéw Realizacja . .
. zwigzanych konkurencyjna
zespotu zakresu projektu . L
. z realizacjg organizacji
projektowego .
projektu
Subkultura zespotu
. ++ ++ ++ ++
projektowego
Typ subkultury zespotu
. ++ ++ ++ ++
projektowego
“++ - silny zwiazek, + - staby zwiazek, szarym ttem zaznaczono nieanalizowane relacje, poniewaz nie
sformutowano dla nich hipotez badawczych.
Zrédto: oprac. wlasne.
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Tabela 4.32. Subkultura zespotu projektowego
a funkcjonowanie zespotu projektowego i organizacji* (cd.)
Przechodzenie miedzy

. ++ +
subkulturami

Komunikowanie sie
miedzy subkulturami

Uczenie sie subkultur
bedace wynikiem
uczenia sie cztonkow
zespotu projektowego

Uczenie sie subkultur
bedace wynikiem
kontaktowania sie
subkultur

“++ — silny zwigzek, + — staby zwigzek, szarym ttem zaznaczono nieanalizowane relacje, poniewaz nie
sformutowano dla nich hipotez badawczych.
Zrédlo: oprac. wlasne.

Na podstawie przeprowadzonych badan widoczny jest bardzo silny zwigzek sity i typu
subkultury zespotu projektowego z:

« zaangazowaniem czlonkéw zespolu projektowego,

« realizacjg zakresu projektu,

« oporem wobec zmian dotyczacych realizacji projektu,

« przewaga konkurencyjng organizacji.

W przypadku proceséw zachodzacych w subkulturach na uwage zastuguje jedynie prze-
chodzenie miedzy subkulturami - wystepowanie czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu
miedzy subkulturg zespotu projektowego a innymi subkulturami jest zwigzane z wysokim po-
ziomem zaangazowania czlonkéw zespotu projektowego. Zwigzek wszystkich proceséw sub-
kulturowych z przewaga konkurencyjng jest natomiast na tyle staby, ze nie bedzie uwzglednia-
ny w dalszych rozwazaniach na temat modelu subkultury zespotu projektowego.

Jezeli przyjmie sie, ze w subkulturze zespotu projektowego znajduja si¢ zaréwno nor-
my i wartosci typowe dla omawianego zespotu, jak i wspolne z kulturg organizacyjna,
mozna zauwazy¢, ze subkultura zespotu projektowego moze mie¢ nie tylko pozytywny
wplyw na to, co dzieje si¢ w zespole (np. na zaangazowanie cztonkéw zespotu projekto-
wego czy realizacje zakresu projektu), lecz takze na nieprojektows i znajdujaca si¢ poza
zespolem projektowym czes$¢ tej organizacji (dotyczy oporu wobec zmian i przewagi
konkurencyjnej). Taki charakter oddzialywania:

1. Stanowi zaprzeczenie postrzegania subkultur organizacyjnych jako calkowitej opo-
zycji do kultury organizacyjnej — subkultura zawsze wywodzi sie przeciez z kultury
organizacyjne;j.

2. Kwestionuje (przytoczone w podrozdz. 2.5.2) poglady takich autoréw, jak np. Hop-
kins, Hopkins, Mallette [2005], ktorzy postulujg niwelowanie réznic miedzy subkul-
turami - ostabienie subkultury zespotu projektowego wplyneloby bowiem (majac
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na uwadze przeprowadzone badania) negatywnie na zaangazowanie czlonkow ze-
spolu projektowego i realizowanie zakresu projektu.

3. Relatywizuje postrzeganie negatywnego wplywu subkultur organizacyjnych na
funkcjonowanie organizacji (por. tab. 2.3). Jesli bowiem subkultura zespotu pro-
jektowego ma charakter wzmacniajacy, to jej wspdlne lub zgodne z kulturg orga-
nizacyjng normy i wartosci beda mialy wplyw na lagodzenie konfliktéw i zmniej-
szanie barier w przeplywie informacji, a takze bedg ulatwia¢ m.in. zarzadzanie
personelem. Poza tym nie ostabig kultury organizacyjnej, a przez to nie wplyna
negatywnie na przewage konkurencyjna calego przedsigbiorstwa.

4.7. Zweryfikowany empirycznie model subkultury zespotu projektowego

W podrozdziale 3.9 przedstawiono hipotetyczny model subkultury zespotu projekto-
wego. Zostal on zweryfikowany na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych
w podrozdziatach 4.3-4.6. Skutkiem weryfikacji hipotez badawczych konieczne jest zbu-
dowanie zmienionego modelu, poniewaz tylko cze$¢ hipotez si¢ potwierdzita, a niektdre
zalezno$ci okazaly si¢ odwrotne w stosunku do pierwotnych. W modelu uwzgledniono
zatem czynniki sprzyjajace tworzeniu si¢ subkultury zespotu projektowego, procesy za-
chodzace w subkulturze i migdzy subkulturami oraz powigzane z nimi konsekwencje,
takie jak: zaangazowanie pracownikow, realizacja zakresu projektu, opér wobec zmian
i (ostatecznie) przewage konkurencyjng. Wszystkie elementy modelu z zaznaczonymi
pozytywnymi zalezno$ciami (znak ,,+”) zilustrowano na rys. 4.5.

Zgodnie z przedstawionym zweryfikowanym empirycznie modelem subkultury ze-
spolu projektowego mozna stwierdzi¢, ze:

« wystepowanie czynnikéw sprzyjajacych tworzeniu si¢ subkultury zespotu projekto-

wego ma zwigzek z subkulturg zespotu projektowego o wzmacniajagcym charakterze,

« sila tej subkultury powigzana jest w dalszej kolejnosci z procesami zachodzacymi
w subkulturze i migedzy subkulturami - z tym, czy sprzyja si¢ przechodzeniu mie-
dzy subkulturami, czy sprzyja si¢ kontaktowaniu si¢ subkultur oraz czy wspiera
sie uczenie si¢ subkultury zespotu projektowego,

« czynniki odpowiedzialne za przechodzenie mig¢dzy subkulturami koreluja z kolei
pozytywnie z wzmacniajacym typem subkultury zespotu projektowego,

o sita subkultury zespotu projektowego i jej wzmacniajacy charakter powigzane sa
pozytywnie z zaangazowaniem czlonkéw zespotu projektowego, realizacja zakre-
su projektu, sila oporu wobec zmian i przewaga konkurencyjng organizacji,

o czynniki odpowiedzialne za przechodzenie miedzy subkulturami sa powigzane
z zaangazowaniem cztonkow zespotu projektowego.

Wszystkie opisane zaleznosci maja charakter pozytywny, czyli np. wystepowanie czyn-
nikéw sprzyjajacych przechodzeniu miedzy subkulturami powigzane jest pozytywnie z sila
subkultury zespotu projektowego, a bardziej wzmacniajacy typ subkultury zespotu projekto-
wego wigze sie z nizszym oporem wobec zmian zwigzanych z realizacjg projektu.
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Rys. 4.5. Zweryfikowany empirycznie model subkultury zespotu projektowego; oprac. wtasne

W podsumowaniu nalezy podkresli¢, ze potwierdzono istnienie subkultury zespotu
projektowego wystepujacej w ramach kultury organizacyjnej. W zaleznosci od sily rézni
sie ona pod wzgledem okreslonych wymiaréw kultury od kultury organizacyjnej uksztat-
towanej w wyniku prowadzenia przez dang organizacje powtarzalnej dziatalnosci. Sub-
kultura zespotu projektowego odzwierciedla zar6wno specyfike projektu, jak i organizacji,
w ktdrej projekt jest realizowany. Jest wypadkowa norm i wartosci wynikajacych z potrzeb
realizowania specyficznego projektu oraz ograniczen ze strony organizacji i jej kultury.
W2zmacniajacy typ subkultury zespotu projektowego wskazuje na to, Ze nawigzuje ona
do kultury organizacyjnej - to zdaje si¢ thumaczy¢ brak w literaturze przedmiotu jednej
spojnej listy cech subkultury zespolu projektowego (patrz podrozdz. 3.4). Z jednej bo-
wiem strony kazdy projekt jest unikalny i - jak mozna sadzi¢ — wymaga odmiennych norm
i wartosci, a z drugiej jest realizowany w okreslonej organizacji, do ktdorej réwniez musi sie



4, Subkultura zespotu projektowego w swietle badan wiasnych

dostosowac. Jak wykazano wczesniej, lista czynnikéw sprzyjajacych powstaniu subkultury
zespotu projektowego jest obszerna i wykracza daleko poza cechy projektu. A to rozsze-
rza liste zmiennych, jakie nalezy wzig¢ pod uwage podczas zarzadzania projektami, m.in.
o cechy kierownika projektu, forme organizacji projektowej czy akceptacje pracy w zespole
projektowym przez jego cztonkéw.

O ile w literaturze przedmiotu brak jest jednej spdjnej listy cech subkultury zespotu
projektowego, o tyle na podstawie przeprowadzonych analiz mozna przyjac, ze zespot
projektowy w poréwnaniu z kulturg organizacyjng (cze¢scig nieprojektowa organizacji)
charakteryzuje si¢ z reguly:

o Wyzsza autonomia pracownikow,

 nizszym sformalizowaniem dziatan,

« silniejszym wsparciem podwladnych przez przetozonego,

o silniejszym identyfikowaniem si¢ pracownikéw z projektem niz z organizacja,

o stabszym wynagradzaniem za osiggane wyniki,

o wyzsza akceptacja konfliktéw miedzy pracownikami lub zespotami,

o wyzsza akceptacja ryzyka.

Opisane wymiary kultury zespolu projektowego sa przy tym pozytywnie skorelowa-
ne z kulturg organizacyjng, co oznacza na przyklad, Ze im nizsza jest autonomia pracow-
nikéw w organizacji, tym nizsza jest autonomia cztonkdw zespotu projektowego.

W przypadku proceséw zachodzacych w subkulturach stwierdzono, ze przechodze-
nie miedzy subkulturami nie wiaze si¢ z ostabianiem subkultury zespotu projektowego.
Pozytywnie nalezy oceni¢ zatem przechodzenie miedzy kilkoma zespotami projektowy-
mi danego pracownika oraz jego tylko czesciowe zaangazowanie w prace poszczegolnych
zespoldéw projektowych. Poniewaz mimo przechodzenia miedzy subkulturami zespolu
projektowego nie nastepuje ujednolicanie si¢ kultury organizacyjnej, normy i wartosci
zespotu projektowego moga by¢ kazdorazowo silnie zorientowane na realizacje specy-
ficznych celéw poszczegdlnych projektow. W zespotach projektowych zdobywana jest
zatem nowa wiedza, a pracownicy, przechodzac migdzy poszczegdlnymi subkulturami,
moga ja wykorzystywac i rozpowszechniac.

W przypadku kontaktowania si¢ subkultury zespotu projektowego z innymi subkultu-
rami wysoki status zespotu projektowego oraz wielo$¢ sposobéw komunikowania sie w or-
ganizacji wiazg si¢ z wystepowaniem silnej subkultury zespotu projektowego, sprzyjaja re-
alizacji celow projektu, a takze umozliwiajg pracownikom identyfikowanie si¢ z waznym
dla danej organizacji zespolem, w ktdrego funkcjonowanie chcg si¢ zaangazowac.

Poza tym uczenie si¢ subkultury zespotu projektowego bedace nastepstwem wspie-
rania uczenia si¢ jego cztonkow wigze sie pozytywnie z silg tej subkultury. Subkultura
zespolu projektowego charakteryzujaca si¢ odmiennymi normami i wartosciami wy-
ksztalca si¢ mocniej wtedy, kiedy sprzyja si¢ uczeniu cztonkéw zespotu projektowego,
niz kiedy tworzy si¢ warunki do uczenia si¢ bedacego nastepstwem kontaktowania sie
subkultur. Z jednej strony $wiadczy to o duzym znaczeniu inicjowania rozwoju nowych
norm i wartos$ci wewnatrz danego zespotu projektowego (w oderwaniu od reszty orga-
nizacji), a z drugiej o tym, Ze w organizacjach o konserwatywnym charakterze nalezy
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ogranicza¢ do pewnego stopnia liczbe kontaktéw miedzy uczacym sie zespolem projek-
towym a resztg organizacji, zeby nie przejmowal on obowiazujacych dotychczas norm
i wartosci, ktore moga ograniczac jego uczenie sie.

Sifa i typ subkultury zespotu projektowego wiaza si¢ natomiast z zaangazowaniem
cztonkéw zespotu projektowego, stopniem realizacji zakresu projektu, wystepowaniem
lub niewystepowaniem oporu wobec zmian zwigzanych z realizacjg projektu i z prze-
waga konkurencyjna organizacji. Pozytywne zaleznosci sklaniajg do dziatan na rzecz
ksztaltowania subkultury zespolu projektowego zaréwno za pomocg czynnikow sprzy-
jajacych tworzeniu si¢ subkultury zespotu projektowego, jak i proceséw zachodzacych
w subkulturach.



Zakonczenie

Warunki, w ktérych funkcjonujg wspoélczesne organizacje charakteryzujace si¢ coraz
wigksza dynamikg otoczenia, globalizacja, presja na rozwijanie i wdrazanie innowacyj-
nych produktéw i ustug, a takze skracaniem cyklu ich Zycia, sklaniaja organizacje i do
wprowadzania zmian, i do poszukiwania nowych form pracy. W trwatych strukturach
przedsiebiorstwa w coraz wigkszym stopniu stosowana jest praca o charakterze projekto-
wym - pracownicy coraz czesciej poza swoimi rutynowymi czynno$ciami sg czlonkami
zespoldéw projektowych. Szybko okazuje sie, ze nowe formy pracy wymagaja zaréwno
umiejetnosci zarzadzania projektami, jak i wkomponowania tych mniej lub bardziej
unikatowych projektéw i nowo tworzonych zespotdéw projektowych w dotychczasowy
sposob funkcjonowania organizacji. Jesli zatem dzialalno$¢ projektowa przyczynia sie
do pewnej dezintegracji organizacji, to niezbedne stajg si¢ dzialania w kierunku jej po-
nownej integracji, a za czynnik scalania organizacji moze by¢ uwazana kultura, a $ci-
$lej subkultura zespotu projektowego. Charakteryzuje si¢ ona, z jednej strony, normami
i wartosciami typowymi dla kultury organizacyjnej, a z drugiej strony — normami i war-
to$ciami wyksztalconymi podczas zarzadzania projektem i w trakcie realizowania zadan
projektowych przez cztonkéw zespotu projektowego. Podjecie zagadnienia subkultury
zespotu projektowego ujawnilo na starcie bardzo malg liczbe opracowan poswigconych
tej tematyce. Koniecznos¢ calosciowej analizy czynnikéw powodujacych powstawanie
subkultury zespotu projektowego stala sie oczywista. Poza tym wydawalo si¢ zasadne
ustalenie cech subkultury zespolu projektowego w relacji do kultury organizacyjnej,
w ktdrej ta subkultura si¢ znajduje. Kolejng ciekawg kwestig bylo przeanalizowanie typu
subkultury zespotu projektowego, czyli zgodnosci niektérych norm i wartosci subkultu-
ry zespolu projektowego z normami i warto$ciami kultury organizacyjnej. Autor niniej-
szej monografii w konsekwencji prowadzonych dociekan przeniést omawiane ogdlnie
w literaturze przedmiotu procesy subkulturowe na grunt zarzadzania projektami i ze-
spotu projektowego. A ostatecznie w kontek$cie zasygnalizowanego problemu dezinte-
gracji i integracji organizacji zbadat zalezno$ci miedzy subkulturg zespotu projektowego
a funkcjonowaniem organizacji w réznych jej aspektach. Zidentyfikowane problemy sta-
ty sie podstawa wyznaczenia gtéwnego celu prowadzonych badan opisanych w mono-
grafii, ktéorym pozostalo sformulowanie kompleksowego modelu subkultury zespotu
projektowego.

Poruszone w monografii zagadnienie subkultury zespotu projektowego rozpatrzono
na dwoch plaszczyznach badawczych: teoriopoznawczej oraz empirycznej. W wymia-
rze teoretycznym sformufowano hipotetyczny model subkultury zespolu projektowego.
Wynikal on z jednej strony z krytycznej analizy literatury przedmiotu dotyczacej sub-
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kultur organizacyjnych oraz zarzadzania projektami, a z drugiej z badan wstepnych i ob-
serwacji autora zdobytych podczas realizacji szeregu projektéw w przedsigbiorstwach
funkcjonujacych w Polsce i Niemczech. Wiedze dotyczaca subkultur organizacyjnych
uporzadkowano, a czynniki zwigzane z ich ksztaltowaniem oraz procesy w nich zacho-
dzace przeniesiono na poziom zespotu projektowego.

Empiryczny wklad pracy dotyczyl przede wszystkim weryfikacji zaproponowanego
wstepnie modelu. Przeprowadzono badania ankietowe wsrdd kierownikéw projektow
z Europy i USA, ktore umozliwity weryfikacje sformutowanych hipotez i modyfikacje za-
proponowanego modelu subkultury zespotu projektowego. Weryfikacji hipotez badaw-
czych dokonano z wykorzystaniem analizy statystycznej zebranych danych wzbogaconej
doglebng interpretacja wynikow, ktora wyszta poza ramy wnioskowania statystycznego
m.in. dzieki jako$ciowej analizie zaleznosci miedzy rozpatrywanymi zmiennymi nie
tylko opierajacej si¢ na zgromadzonym materiale empirycznym, lecz takze z uwzgled-
nieniem stosownej literatury przedmiotu i doswiadczen pochodzacych z praktyki zarza-
dzania projektami.

Ostatecznie w monografii okreslono czynniki sprzyjajace ksztaltowaniu sie subkul-
tury zespotu projektowego, opisano cechy i jej typ. Scharakteryzowano procesy zacho-
dzace w subkulturze zespotu projektowego oraz zbadano zaleznosci miedzy tg subkul-
turg a szeroko pojetym funkcjonowaniem organizacji. W konsekwencji (przynamniej
w pewnym stopniu) udalo si¢ wypelni¢ wskazang na wstepie luke badawcza skutkiem
analizy tak duzej liczby zmiennych i powigzan miedzy nimi oraz opracowaniu opartego
na nich modelu.

Najwazniejsze efekty pracy wynikajace z podjetych badan,
ktore stanowig rowniez wkitad w rozwdj nauki o zarzadzaniu i jakosci

Podstawowa wartos¢ osiggnieta w konsekwencji przeprowadzonych badan, stanowig-
ca takze wklad w rozwdj nauki o zarzadzaniu i jakosci, to zbudowanie zweryfikowane-
go empirycznie modelu subkultury zespolu projektowego. Wyrdzniono w nim szes¢
czynnikow sprzyjajacych powstawaniu subkultury zespolu projektowego o wzmacnia-
jacym charakterze, czyli: cechy projektu, forme organizacji projektowej, wyksztalcenie
i kwalifikacje czlonkéw zespotu projektowego, akceptacje pracy w zespole projektowym,
dynamike i ztozono$¢ otoczenia, osobe kierownika projektu. Model objal trzy procesy
subkulturowe. Dwa z nich: kontaktowanie si¢ miedzy subkulturami i uczenie sie subkul-
tury zespolu projektowego w wyniku uczenia si¢ jego cztonkéw, zwigzane sg z sifg sub-
kultury zespotu projektowego (sila ta rosnie wtedy, kiedy sprzyja si¢ kontaktowaniu sie
cztonkéw subkultury zespotu projektowego z reprezentantami innych subkultur, a takze
kiedy sprzyja si¢ uczeniu si¢ cztonkéw subkultury zespotu projektowego). Trzeci proces
subkulturowy - przechodzenie miedzy subkulturami wigze si¢ z kolei zaréwno z sila
subkultury zespotu projektowego, jak i z jej wzmacniajagcym charakterem. W modelu
przejawia sie pozytywna zalezno$¢:
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« miedzy silg, wzmacniajacym typem subkultury zespotu projektowego, wystepo-
waniem czynnikoéw sprzyjajacych przechodzeniu miedzy subkulturami a zaanga-
zowaniem czlonkow zespotu projektowego,

« miedzy sila subkultury zespotu projektowego, jej wzmacniajacym typem a reali-
zacja zakresu projektu, wystepowaniem niskiego oporu wobec zmian i przewaga
konkurencyjng organizacji, w ktdrej realizowany jest projekt.

Dzigki opracowanemu modelowi mozna wnioskowa¢, ze subkultura zespolu pro
jektowego jest kolejnym, waznym poziomem kulturowej analizy organizacji. Za-
rzadzanie projektami wczedniej zwigzane bylo przede wszystkim z kulturg organi-
zacyjng albo z tzw. kulturg organizacyjng projektu (w niniejszej pracy okreslono ja
terminem: ,,subkultura zarzadzania projektami”). Jest to zatem stosunkowo nowy ter-
min w nauce o organizacji i zarzadzaniu — niewielka liczba publikacji w omawianym
zakresie zostala tym sposobem uzupelniona o kompleksowy model subkultury zespo-
tu projektowego. W badaniach empirycznych prowadzonych w celu zweryfikowania
modelu wykazano istnienie subkultury zespotu projektowego. W rozpatrywanych or-
ganizacjach normy i wartosci w zespole projektowym réznily sie¢ od norm i wartosci
wystepujacych w kulturze organizacyjnej. Roznice te byly tym silniejsze, im silniejsze
bylo uksztaltowanie si¢ czynnikow sprzyjajacych wzrostowi sity subkultury zespolu
projektowego. Jesli dodatkowo aspektem metodologicznym i badawczym teorii orga-
nizacji i zarzadzania (czyli perspektywa, z ktorej formuluje si¢ w ich ramach koncepcje
teoretyczne) pozostaje przede wszystkim sprawnos¢ organizacyjna [Apanowicz 2000]
- to nalezy zauwazy¢, ze subkultura zespolu projektowego powigzana jest z szeroko
pojetym funkcjonowaniem organizacji. Powstawanie i wewnetrzne procesy subkul-
tury zespolu projektowego majg zatem (jak si¢ okazalto) zwigzek zaréwno z zachowa-
niem uczestnikéw organizacji na poziomie jednostkowym i grupowym, jak i z funk-
cjonowaniem calej organizacji (np. ze wzgledu na uzyskiwanie przez nig przewagi
konkurencyjnej).

Zweryfikowany empirycznie model subkultury zespolu projektowego ukazal
poza tym zaleznos¢ sily subkultury zespolu projektowego od specyfiki projektu
i innych uwarunkowan jego realizacji. Sita subkultury zespotu projektowego nie
ma wigc pod tym wzgledem charakteru uniwersalnego, poniewaz kazdy projekt jest
nowa konstelacja wyzwan z zakresu zarzadzania, a procesu zarzadzania projektem
nie mozna sprowadzi¢ do powtarzania znanych krokéw i procedur. Skoro pojedyncze
projekty sa unikatowe, mozna sadzi¢, ze poszukiwanie norm i wartosci wystepuja-
cych w zespole projektowym jest pod tym wzgledem bardziej adekwatne niz formu-
towanie ogolnych zalecen na poziomie subkultury zarzadzania projektami lub na po-
ziomie kultury organizacyjnej. W organizacji moga bowiem funkcjonowa¢ zaréwno
zespoly projektowe, ktorych normy i wartosci beda bliskie kulturze organizacyjnej,
jak i zespoly projektowe rozniace sie od kultury organizacyjnej pod kazdym wzgle-
dem. Subkultura zespotu projektowego staje sie przez to trudnym do pominigcia po-
ziomem analizy i powinna by¢ stalym elementem badan nad kulturowymi aspektami
zarzadzania projektami.
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Znaczacg warto$cig stalo si¢ takze ukazanie wzmacniajacego typu subkultury ze-
spolu projektowego — wymusza on bowiem nowe podejscie do wielu aspektéw zarza-
dzania projektami i funkcjonowania zespotéw projektowych. Po pierwsze, normy i war-
tosci subkultury zespotu projektowego nie majg uniwersalnego charakteru i powinny
by¢ rozpatrywane w relacji do kultury organizacyjnej. Ustalono, Ze najczgsciej subkul-
tura zespotu projektowego charakteryzuje si¢ w poréwnaniu do kultury organizacyjnej:

 pelniejsza autonomia pracownikow,

« mniejszym sformalizowaniem dziatan,

« silniejszym wsparciem podwladnych przez przetozonego,

o silniejszym identyfikowaniem si¢ pracownikéw z zespolem projektowym,

o stabszym wynagradzaniem za osiggane wyniki,

» wiekszg akceptacja konfliktéw miedzy pracownikami lub zespotami,

» wiekszg akceptacja ryzyka.

Opisane wymiary kultury zespolu projektowego sa przy tym pozytywnie skorelowane
z kulturg organizacyjng, co oznacza na przyklad, Ze im nizsza jest autonomia pracowni-
kow w danej organizacji, tym nizsza jest autonomia cztonkéw zespotu projektowego tej
organizacji. W gospodarce mozliwe jest wiec funkcjonowanie zespoléw projektowych
o bardzo réznym stopniu autonomii ich cztonkéw w zaleznosci od tego, czy znajduja sie
one w przedsigbiorstwach o bardzo wysokim lub bardzo niskim stopniu centralizacji.

Po drugie, w czgsci badan dotyczacych kulturowych aspektéow zarzadzania projek-
tami poszukuje si¢ cech kultury organizacyjnej sprzyjajacej zarzadzaniu projektami
i postuluje si¢ wzmacnianie orientacji m.in. na prace zespotows, elastycznos$¢, innowa-
cyjno$¢ i otwarto$¢ na zmiany. O ile trudno zaprzeczy¢ temu, ze kultura organizacyj-
na stanowi wazny kontekst dla projektu i zespotu projektowego, o tyle na podstawie
przeprowadzonych rozwazan teoretycznych, badan empirycznych i obserwacji autora
niniejszej monografii (dokonanych podczas wdrazania systeméw zarzadzania projek-
tami w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w Polsce) mozna przyjaé, ze to subkultura
zespotu projektowego wpisuje sie raczej w kulture organizacyjna, a nie na odwrét. Moz-
liwe jest, ze po dluzszym okresie (na przyklad w wyniku realizowania wielu projektéw
w organizacji) kultura organizacyjna przejmie normy i wartosci typowe dla subkultury
zarzadzania projektami, zgodnie jednak z przeprowadzong analizg to wlasnie podejscie
kontekstowe w zarzadzaniu projektami i wpisywanie si¢ subkultury zarzadzania projek-
tami w organizacje zdaje si¢ by¢ bardziej wlasciwym sposobem postepowania. Wtedy
bowiem jest szansa na jednoczesne funkcjonowanie zaréwno subkultury zespotu pro-
jektowego, jak i silnej kultury organizacyjnej.

I po trzecie — funkcjonowanie obok siebie projektow i proceséw nie musi i nie po-
winno by¢ postrzegane rozlacznie [Nowosielski 2018], a normy i wartosci wspoélne dla
subkultury zespolu projektowego i kultury organizacyjnej moga skutecznie integrowac
organizacje. Nalezy bowiem zauwazy¢, ze cechy subkultury zarzadzania projektami -
przynajmniej w czgsci ankietowanych przedsiebiorstw — s3 mocno zakorzenione w kul-
turze organizacyjnej, co $wiadczy o tym, ze przynajmniej w niektérych przypadkach
przeciwstawianie kultury organizacyjnej subkulturze zarzadzania projektami nie jest
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uzasadnione. Wcale nie muszg si¢ one znajdowa¢ w konflikcie, a wrecz przeciwnie: moga
wspiera¢ zaréwno realizacje projektow, jak i zarzadzanie procesami przedsigbiorstwa.
Stanowi to dobra podstawe do wspdtdziatania proceséw i projektow, ktére moze prze-
jawi¢ sie na przyklad w transferze wiedzy miedzy menedzerami proceséw, kierowni-
kami projektow i kierownikami liniowymi czy tez w ich wzajemnym wspomaganiu sie¢
podczas rozwiazywania problemodw, szczegdlnie lezacych na styku jednego i drugiego
rodzaju dziatalnosci.

W monografii ukazano réwniez znaczenie proceséw zwiazanych z subkultura ze-
spolu projektowego dla integracji i dezintegracji organizacji. Okazalo si¢ bowiem,
ze sprzyjanie przechodzeniu miedzy subkulturami (np. polegajace w praktyce na jed-
noczesnym uczestnictwie pracownikéw w wielu projektach i zespotach projektowych)
oraz umozliwianie im swobodnego kontaktowania si¢ wigze si¢ nie z oslabianiem, ale ze
wzrostem sily subkultury zespotu projektowego. Odwrotnie wiec do pierwotnych ocze-
kiwan dezintegracja organizacji zwieksza, a nie zmniejsza si¢ wtedy, kiedy niewidoczne
granice subkultury staja sie bardziej otwarte. Jak mozna sadzi¢, otwartos¢ tych granic
dla ludzi i informacji sprzyja realizacji projektu, a to wzmacnia subkulture. Jednoczesnie
jednak wraz z wystepowaniem czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu miedzy subkul-
turami typ subkultury zespolu projektowego jest coraz silniej wzmacniajacy. To oznaczy,
ze fatwos¢ poruszania si¢ ludzi po organizacji wigze ze soba normy i wartosci subkultury
zespolu projektowego i kultury organizacyjnej. Mozna zatem przypuszczaé, ze wyste-
powanie czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu miedzy subkulturami ma tu dziala-
nie integrujace. Co ciekawe, w przypadku czynnikéw sprzyjajacych komunikowaniu sie
miedzy subkulturami juz tak nie jest.

Zespol projektowy natomiast zostal opisany rowniez jako ,,miejsce”, w ktorym
rozwijane moga by¢ nowe dla danej kultury organizacyjnej normy i wartosci mogace
by¢ pézniej zrodlem pozytywnych zmian w organizacji i przyczyniac si¢ do jej lepszego
przygotowania na przyszte wyzwania. Stwierdzono, ze subkultura zespotu projektowego
charakteryzujaca si¢ odmiennymi normami i warto$ciami wyksztalca si¢ wtedy, kiedy
sprzyja sie uczeniu cztonkéw zespotu projektowego. Zespodt projektowy moze by¢ wigc
postrzegany jako potencjalne narzedzie zmiany kultury organizacyjnej, poniewaz w jego
obszarze powstaja nowe normy i wartosci, ktore przy silnej subkulturze zespotu projek-
towego mogga by¢ przyjete przez pozostatych uczestnikéw organizacji i przyczynic si¢ do
wzrostu jej przewagi konkurencyjnej.

Z przeprowadzonych rozwazan wyraznie odsfania si¢ znaczenie personalnego wy-
miaru zarzadzania projektami dotyczacego wspoldzialania uczestnikéw projektu. Za-
rzadzanie projektami oznacza bowiem nie tylko pozyskiwanie wlasciwych uczestnikéw
projektu, ksztaltowanie ich wiedzy i umiejetnosci, motywowanie i promowanie zacho-
wan, lecz takze ksztaltowanie specyficznej subkultury zespotu projektowego majacej
wplyw na sukces i projektu, i organizacji. Sformutowany model subkultury zespotu pro-
jektowego zaréwno moze by¢ wykorzystywany przez praktykéw podczas zarzadzania
projektami czy tworzenia systemow zarzadzania projektami w organizacjach, jak i sta-
nowi¢ element ksztalcenia przysztych kierownikéw projektow.
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Przeprowadzone badania (jak kazde inne) nie s3 wolne od ograniczen. Na przyktad
osiggniete wyniki nie moga by¢ uznane za reprezentatywne dla ogétu przedsiebiorstw
i zespotow projektowych - stanowig jedynie wstepna probe zasygnalizowania istotnych
zagadnien, ktére by¢ moze stang si¢ przedmiotem dalszej uwagi. W postepowaniu ba-
dawczym gtéwnymi ograniczeniami byly dostepnos¢ respondentéw i czasochtonnosé
przeprowadzenia postepowania badawczego spowodowana bardzo obszernym kwestio-
nariuszem ankietowym. W USA badaniami objeta byta tylko spotecznos$¢ wspdtpracuja-
ca z SurveyMonkey, a w Europie (w przewazajacej mierze) posiadajaca profile w serwisie
LinkedIn. W konsekwencji zastosowania tak obszernego kwestionariusza ankietowego
trzeba byto odrzucic blisko 50% ankiet, ktore nie zostaly wypelnione z nalezyta staran-
noscia (niektoére pytania pomijano lub czas poswiecony na wypelnienie ankiety okazy-
wal si¢ zbyt krotki).

Wydaje sie, ze byloby warto w dalszej kolejnosci przebadaé szczegétowo zaleznosci
miedzy poszczegdlnymi zmiennymi jedynie zasygnalizowane w interpretacji uzyskanych
wynikow. Na przyklad typ projektu moze korelowaé z forma organizacyjng projektu,
a ta z kolei z rodzajem i wladzg kierownika projektu. Do badan mozna réwniez wiaczy¢
inne zmienne, m.in. dojrzalo$¢ projektowa organizacji czy wykorzystanie okreslonej
metodyki zarzadzania projektami. W ocenie wptywu subkultury zespotu projektowe-
go na funkcjonowanie organizacji nalezatoby natomiast przeprowadzi¢ szeroka analize
interesariuszy danego projektu, ktorzy ze swojej perspektywy musieliby oceni¢ stopien
spelnienia swoich oczekiwan przez zespo6t projektowy o okreslonej (silnej albo stabej czy
wzmacniajacej albo przeciwstawnej) subkulturze.

W podsumowaniu nalezy podkresli¢, ze opracowany model stwarza podstawe do
kontynuacji badan w rozpatrywanym zakresie przynajmniej w o$miu obszarach.

Pierwszym potencjalnym obszarem badan byloby wyodrebnienie typéw subkultu-
ry zespolu projektowego w kontekscie wyréznionych czynnikéw subkulturotwoérczych
i kultury organizacyjnej. Identyfikowanie norm i wartosci kulturowych oraz ich ksztat-
towanie (czy to w odniesieniu do kultury organizacyjnej, czy subkultury zespolu pro-
jektowego) nie jest proste i wymaga uwzglednienia szeregu zmiennych. Dzigki typologii
subkultur zespotu projektowego mozna by wskaza¢, w jakich aspektach w okreslonych
warunkach subkultura zespotu projektowego moze si¢ r6zni¢ od kultury organizacyjne;.
Stanowiloby to z pewnoscig pomoc dla kierownikéw projektow w kierowaniu ich zespo-
tami. Nalezy oczywiscie pamigtac, ze tak sporzadzona typologia bylaby duzym uprosz-
czeniem. Na tym wlasnie polegataby jej wartos¢, ale i niebezpieczenistwo w bardzo réz-
norodnym i dynamicznym $wiecie zarzadzania projektami.

Drugim obszarem badan mogloby by¢ rozwinigcie zagadnienia subkultury zespo-
tu projektowego w organizacjach, ktérych model biznesowy opiera si¢ (coraz czgsciej)
wylacznie na realizacji ciagle to nowych projektéw, a nie na realizowaniu powtarzalnej
dzialalnosci. Struktura takiej organizacji moze by¢ zbudowana wéwczas na przyklad
zgodnie z modelem project-based organization (PBO), co oznacza, ze na drugim szcze-
blu struktury organizacyjnej znajduja si¢ tylko kierownicy projektéw ze swoimi zespo-
fami [Hobday 2000]. Pojawia si¢ wtedy pytanie o charakter subkultur poszczegdlnych
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zespoldéw projektowych oraz o ich wzajemny stosunek do siebie czy tez o to, co bedzie
trescig kultury tej organizacji.

Trzeci mozliwy obszar badan taczylby si¢ z wykorzystaniem zidentyfikowanych za-
leznosci w procesach zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji oraz ludZzmi w pro-
jekcie. W przypadku zarzadzania zasobami ludzkimi badania moga dotyczy¢ ksztatto-
wania motywacji pracownikéw do ich uczestnictwa w pracach zespoléw projektowych
(np. postrzeganie pracy projektowej jako atrakcyjnej jest zwiazane z sitg subkultury ze-
spotu projektowego). W przypadku zarzadzania ludzmi w projekcie poszczegodlne eta-
py zarzadzania zespolem projektowym (m.in. pozyskiwanie cztonkéw zespotu projek-
towego, budowa zespolu projektowego lub kierowanie nim) powinny, jak si¢ wydaje,
uwzglednia¢ funkcjonowanie subkultury zespolu projektowego bedacej wazng zmienna.
Jesli bowiem kultura organizacyjna byta rozwazana przez lata jako regulator zachowan
pracownikéw na poziomie organizacji, to i w kierowaniu projektem nalezy uwzglednic¢
zidentyfikowane procesy subkulturowe.

Czwartym obszarem badan bylaby analiza Zrédel autorytetu kierownika projektu
i jego szeroko pojetego ,,umocowania” w organizacji w kontekscie ksztaltowania okre-
slonej subkultury zespotu projektowego (a co si¢ z tym wigze i faktycznego oddziatywa-
nia na jego czlonkéw). Dotychczasowe przeciwstawianie kierownika projektu kierowni-
kowi liniowemu wymaga¢ moze pewnej rewizji i wypracowania nowego spojrzenia na
zarzadzanie projektem w organizacji.

Pigtym obszarem badan mogtaby by¢ weryfikacja uzyskanych wynikéw pod katem
wykorzystania tradycyjnych i zwinnych metodyk zarzadzania projektami. Kiedy meto-
dyki tradycyjne zorientowane s na procedury i techniki kontroli oraz mikrozarzadzanie
zadaniami projektowymi, w metodykach zwinnych kladzie si¢ nacisk na stworzenie sa-
moorganizujacego sie i samodyscyplinujacego zespolu projektowego. Réznica w tych
podejsciach moze mie¢ wplyw (jak sie wydaje) na sile subkultur zespoléw projektowych
i moze zrelatywizowa¢ uzyskane w pracy wyniki badan.

Szésty obszar badan miatby zwigzek z poszukiwaniem czynnikéw sprzyjajacych po-
wstawaniu przeciwstawnej subkultury zespotu projektowego jako zrédla norm i wartosci
umozliwiajgcych na przykiad gruntowna zmian¢ modelu biznesowego danej organizacji.
Z uzyskanych wynikéw badan mozna wnioskowac¢ o wzmacniajacym charakterze subkul-
tury zespotu projektowego, dlatego w kontekscie zagadnienia dotyczacego innowacyjno-
$ci organizacji nasuwa sie pytanie, skad bra¢ si¢ beda przetfomowe innowacje zrywajace
z dotychczasowa kulturg organizacyjng. Mozna sadzi¢, ze badania te powinny by¢ prowa-
dzone przede wszystkim w odniesieniu do zespoléw projektowych realizujacych projekty
rewolucjonizujace dotychczasowy sposob prowadzenia biznesu w przedsigbiorstwach.

Ten obszar badawczy nawigzuje do kwestii oddzialywania subkultury zespotu projek-
towego na kulture organizacyjng. Mozna bowiem przyja¢, ze projekt lub projekty zaini-
cjowane w danej organizacji majg prowadzi¢ do wykreowania nowych norm i wartosci,
a ostatecznie do zmiany kultury organizacyjnej. Potencjalny obszar badan dotyczylby
zatem okreslenia warunkow, w ktérych subkultura zespotu projektowego prowadzi¢ be-
dzie do zmiany kultury organizacyjne;j.
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W 6smym obszarze badawczym mozna by podjac si¢ zagadnienia dotyczacego inte-
gracji i dezintegracji organizacji. W monografii zasugerowano juz konieczno$¢ wspot-
dziatania procesow i projektow, ktdra przejawiac sie ma w transferze wiedzy, informacji
czy do$wiadczen miedzy kierownikami projektéw i kierownikami liniowymi lub me-
nedzerami procesdéw. Subkultury niejako ze swojej definicji moga bowiem wspomaga¢
kadre kierownicza w rozwigzywaniu probleméw lezacych na styku réznych obszaréow
i koncepcji zarzadzania. Ta wspotpraca moze by¢ zorganizowana (pisze o tym m.in. No-
wosielski [2018]), ale i potencjalnie moze mie¢ charakter mniej lub bardziej spontanicz-
ny, a czynnikiem integrujacym zgodnie z integracyjng i koercyjna koncepcja systemu
organizacyjnego moglaby by¢ wlasnie subkultura zespotu projektowego.
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Hipotezy dotyczace czynnikow sprzyjajacych powstawaniu
subkultury zespotu projektowego

» Hipoteza Hla: Im innowacyjnos¢ projektu jest wyzsza, tym silniejsza jest subkul-
tura zespotu projektowego. I odwrotnie - im innowacyjno$¢ projektu jest nizsza,
tym slabsza jest subkultura zespotu projektowego.

» Hipoteza H1b: Im zloZonos¢ projektu jest wyzsza, tym silniejsza jest subkultura
zespotu projektowego. I odwrotnie — im zlozono$¢ projektu jest nizsza, tym stab-
sza jest subkultura zespolu projektowego.

» Hipoteza Hlc: Im tempo realizacji projektu jest szybsze, tym silniejsza jest sub-
kultura zespolu projektowego. I odwrotnie — im tempo realizacji projektu jest
wolniejsze, tym slabsza jest subkultura zespotu projektowego.

« Hipoteza H1d: Im poziom niepewnosci technologicznej projektu jest wyzszy,
tym silniejsza jest subkultura zespotu projektowego. I odwrotnie — im poziom
niepewnosci technologicznej projektu jest nizszy, tym stabsza jest subkultura ze-
spolu projektowego.

» Hipoteza H2: Im forma organizacji projektowej jest bardziej zblizona do ,,czyste;j”
organizacji projektowej, tym silniejsza jest subkultura zespotu projektowego. I od-
wrotnie — im forma organizacji projektowej jest bardziej zblizona do struktury
liniowej, tym stabsza jest subkultura zespotu projektowego.

» Hipoteza H3: Im bardziej cztonkowie zespotu projektowego réznig sie pod wzgle-
dem wyksztalcenia i kwalifikacji od pozostalych pracownikéw w organizacji, tym
silniejsza subkultura zespotu projektowego. I odwrotnie — im mniej cztonkowie
zespolu projektowego rdznig si¢ pod wzgledem wyksztalcenia i kwalifikacji od
pozostatych pracownikéw w organizacji, tym stabsza subkultura zespotu projek-
towego.

» Hipoteza H4: Im bardziej czlonkowie zespotu projektowego postrzegaja prace
w zespole jako atrakcyjna, tym silniejsza jest subkultura zespolu projektowego.
I odwrotnie — im mniej czlonkowie zespolu projektowego postrzegaja prace w ze-
spole jako atrakcyjna, tym slabsza jest subkultura zespotu projektowego.

» Hipoteza H5: Im otoczenie projektu jest bardziej dynamiczne i ztozone, tym sil-
niejsza jest subkultura zespotu projektowego. I odwrotnie — im otoczenie projektu
jest mniej dynamiczne i zlozone, tym stabsza jest subkultura zespolu projektowego.
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« Hipoteza H6: Im mniej kierownik projektu jest zwigzany z liniowymi stanowi-
skami w organizacji oraz im wigkszg posiada wladze, tym silniejsza jest subkultu-
ra zespotu projektowego. I odwrotnie — im bardziej kierownik projektu jest zwia-
zany z liniowymi stanowiskami oraz im mniejsza posiada wladze, tym stabsza jest
subkultura zespolu projektowego.

Hipoteza dotyczaca relacji miedzy subkulturg zespotu projektowego
a kultura organizacyjna

« Hipoteza H7: Subkultura zespotu projektowego ma charakter wzmacniajacy.

Hipotezy dotyczace proceséw zachodzacych w subkulturach
i miedzy nimi

» Hipoteza H8a: Im mniej czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu miedzy sub-
kulturami, tym silniejsza subkultura zespotu projektowego. I odwrotnie — im wie-
cej czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu miedzy subkulturami, tym stabsza
subkultura zespotu projektowego.

» Hipoteza H8b: Im wigcej czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu migdzy sub-
kulturami, tym bardziej wzmacniajaca subkultura zespotu projektowego. I od-
wrotnie — im mniej czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu miedzy subkultura-
mi, tym bardziej przeciwstawna subkultura zespotu projektowego.

» Hipoteza H9a: Im mniej czynnikéw sprzyjajacych kontaktowaniu si¢ miedzy
subkulturami, tym silniejsza subkultura zespolu projektowego. I odwrotnie — im
wiecej czynnikéw sprzyjajacych kontaktowaniu si¢ miedzy subkulturami, tym
stabsza subkultura zespolu projektowego.

» Hipoteza H9b: Im wiecej czynnikéw sprzyjajacych kontaktowaniu sie miedzy
subkulturami, tym bardziej wzmacniajgca subkultura zespotu projektowego. I od-
wrotnie - im mniej czynnikéw sprzyjajacych kontaktowaniu si¢ miedzy subkultu-
rami, tym bardziej przeciwstawna subkultura zespotu projektowego.

« Hipoteza H10a: Im bardziej sprzyja si¢ uczeniu cztonkéw zespotu projektowe-
go oraz im bardziej normy i wartos$ci zespotu projektowego sprzyjaja uczeniu sig
subkultury, tym silniejsza jest subkultura zespotu projektowego. I odwrotnie — im
mniej sprzyja si¢ uczeniu cztonkow zespolu projektowego oraz im mniej normy
i wartosci zespotu projektowego sprzyjaja uczeniu si¢ subkultury, tym stabsza jest
subkultura zespolu projektowego.

» Hipoteza H10b: Im bardziej sprzyja si¢ uczeniu czlonkéw zespolu projektowe-
go oraz im bardziej normy i wartos$ci zespotu projektowego sprzyjaja uczeniu si¢
subkultury, tym bardziej przeciwstawna subkultura zespotu projektowego. I od-
wrotnie — im mniej sprzyja si¢ uczeniu cztonkéw zespolu projektowego oraz im
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mniej normy i wartosci zespolu projektowego sprzyjaja uczeniu si¢ subkultury,
tym bardziej wzmacniajaca subkultura zespotu projektowego.

» Hipoteza H11a: Im bardziej sprzyja si¢ kontaktowaniu miedzy subkulturami oraz
im bardziej normy i warto$ci zespotu projektowego sprzyjaja uczeniu sie¢ subkul-
tury, tym silniejsza jest subkultura zespotu projektowego. I odwrotnie — im mniej
sprzyja si¢ kontaktowaniu migdzy subkulturami oraz im mniej normy i wartosci
zespotu projektowego sprzyjaja uczeniu si¢ subkultury, tym stabsza jest subkultu-
ra zespotu projektowego.

« Hipoteza H11b: Im bardziej sprzyja sie kontaktowaniu migdzy subkulturami oraz
im bardziej normy i wartosci zespotu projektowego sprzyjaja uczeniu si¢ subkul-
tury, tym bardziej przeciwstawna subkultura zespolu projektowego. I odwrotnie
- im mniej sprzyja si¢ kontaktowaniu miedzy subkulturami oraz im mniej normy
i wartosci zespolu projektowego sprzyjaja uczeniu si¢ subkultury, tym bardziej
wzmacniajgca subkultura zespotu projektowego.

Hipotezy dotyczace wptywu subkultur na funkcjonowanie organizacji

» Hipoteza H12a: Im silniejsza jest subkultura zespotu projektowego, tym wigksze
jest zaangazowanie cztonkéw zespotu projektowego. I odwrotnie — im stabsza jest
subkultura zespotu projektowego, tym mniejsze jest zaangazowanie czlonkow ze-
spolu projektowego.

» Hipoteza H12b: Im bardziej wzmacniajacy charakter subkultury zespotu pro-
jektowego, tym bardziej wzrasta zaangazowanie cztonkow zespotu projektowego.
I odwrotnie — im bardziej przeciwstawny charakter subkultury zespolu projekto-
wego, tym bardziej maleje zaangazowanie cztonkéw zespotu projektowego.

» Hipoteza H12c: Im wigcej czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu miedzy sub-
kulturami, tym wyzsze zaangazowanie cztonkéw zespotéw projektowych. I od-
wrotnie — im mniej czynnikow sprzyjajacych przechodzeniu miedzy subkultura-
mi, tym nizsze zaangazowanie czlonkow zespoléw projektowych.

» Hipoteza H13a: Im silniejsza jest subkultura zespotu projektowego, tym w wiek-
szym stopniu sg zrealizowane cele projektu. I odwrotnie — im stabsza jest subkul-
tura zespolu projektowego, tym w mniejszym stopniu sa zrealizowane cele pro-
jektu.

» Hipoteza H13b: Im bardziej wzmacniajacy charakter subkultury zespotu pro-
jektowego, tym w wiekszym stopniu sg zrealizowane cele projektu. I odwrotnie
- im bardziej przeciwstawny charakter subkultury zespolu projektowego, tym
w mniejszym stopniu sg zrealizowane cele projektu.

» Hipoteza H13c: Im wigcej czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu miedzy sub-
kulturami, tym w wiekszym stopniu sg zrealizowane celu projektu. I odwrotnie
- im mniej czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu miedzy subkulturami, tym
w mniejszym stopniu sg zrealizowane celu projektu.
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Hipoteza H13d: Im wigcej czynnikéw sprzyja kontaktowaniu si¢ subkultur, tym
w wigkszym stopniu sg zrealizowane cele projektu. I odwrotnie — im mniej czyn-
nikéw sprzyja kontaktowaniu si¢ subkultur, tym w mniejszym stopniu sg zreali-
zowane cele projektu.

Hipoteza H13e: Im wiecej czynnikéw sprzyja uczeniu si¢ na poziomie czlonka
zespolu projektowego oraz im bardziej normy i wartosci zespolu projektowego
sprzyjaja uczeniu si¢ subkultury, tym w wiekszym stopniu beda osiagniete celu
projektu. I odwrotnie — im mniej czynnikéw sprzyja uczeniu si¢ na poziomie
czlonka zespotu projektowego oraz im mniej normy i wartosci zespotu projekto-
wego sprzyjaja uczeniu sie subkultury, tym w mniejszym stopniu beda osiagniete
celu projektu.

Hipoteza H13f: Im wiecej czynnikow sprzyja kontaktowaniu si¢ miedzy subkul-
turami oraz im bardziej normy i wartosci zespolu projektowego sprzyjaja uczeniu
sie subkultury, tym w wigkszym stopniu beda osiggniete celu projektu. I odwrot-
nie - im mniej czynnikéw sprzyja kontaktowaniu si¢ miedzy subkulturami oraz
im mniej normy i wartosci zespotu projektowego sprzyjaja uczeniu sie subkultury,
tym w mniejszym stopniu beda osiggniete celu projektu.

Hipoteza H14a: Im silniejsza jest subkultura zespotu projektowego, tym stabszy
jest opor wobec zmian zwigzanych z realizacja projektu. I odwrotnie — im stabsza
jest subkultura zespotu projektowego, tym silniejszy jest opor wobec zmian zwig-
zanych z realizacjg projektu.

Hipoteza H14b: Im bardziej wzmacniajacy charakter subkultury zespotu projek-
towego, tym stabszy jest opor wobec zmian zwigzany z realizacja projektu. I od-
wrotnie — im bardziej przeciwstawny charakter subkultury zespotu projektowego,
tym silniejszy jest opor wobec zmian zwigzany z realizacjg projektu.

Hipoteza H14c: Im wiecej czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu miedzy
subkulturami, tym stabszy jest opor wobec zmian zwigzany z realizacjg pro-
jektu. I odwrotnie - im mniej czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu miedzy
subkulturami, tym silniejszy jest opér wobec zmian zwigzany z realizacjg pro-
jektu.

Hipoteza H14d: Im wiecej czynnikéw sprzyjajacych kontaktowaniu si¢ subkul-
tur, tym slabszy jest opor wobec zmian zwigzany z realizacja projektu. I odwrotnie
- im mniej czynnikéw sprzyjajacych kontaktowaniu si¢ subkultur, tym silniejszy
jest opor wobec zmian zwigzany z realizacjg projektu.

Hipoteza H15a: Im bardziej przeciwstawny charakter subkultury zespotu projek-
towego, tym silniejsza jest przewaga konkurencyjna organizacji. I odwrotnie — im
bardziej wzmacniajacy charakter subkultury zespotu projektowego, tym stabsza
jest przewaga konkurencyjna organizacji.

Hipoteza H15b: Im wigcej czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu miedzy sub-
kulturami, tym silniejsza jest przewaga konkurencyjna organizacji. I odwrotnie
- im mniej czynnikéw sprzyjajacych przechodzeniu migdzy subkulturami, tym
stabsza jest przewaga konkurencyjna organizacji.



Zatgcznik

Hipoteza H15c: Im wiecej czynnikow sprzyjajacych kontaktowaniu sie subkultur,
tym silniejsza jest przewaga konkurencyjna organizacji. I odwrotnie — im mniej
czynnikéw sprzyjajacych kontaktowaniu si¢ subkultur, tym stabsza jest przewaga
konkurencyjna organizacji.

Hipoteza H15d: Im bardziej sprzyja si¢ uczeniu cztonkéw zespotu projektowe-
go oraz im bardziej normy i wartosci zespotu projektowego sprzyjaja uczeniu sig
subkultury, tym silniejsza jest przewaga konkurencyjna. I odwrotnie - im mniej
sprzyja sie uczeniu cztonkéw zespotu projektowego oraz im mniej normy i warto-
$ci zespolu projektowego sprzyjaja uczeniu si¢ subkultury, tym stabsza jest prze-
waga konkurencyjna.

Hipoteza H15e: Im bardziej sprzyja si¢ kontaktom miedzy subkulturami oraz im
bardziej normy i wartosci zespotu projektowego sprzyjaja uczeniu sie subkultury,
tym silniejsza jest przewaga konkurencyjna. I odwrotnie — im mniej sprzyja sie
kontaktom miedzy subkulturami oraz im mniej normy i wartosci sprzyjaja ucze-
niu si¢ subkultury, tym stabsza jest przewaga konkurencyjna.

273






Literatura

Abbe A., Gulick L.M., Herman J.L. (2007), Cross-Cultural Competence in Army Leaders: A Con-
ceptual and Empirical Foundation, United States Army Research Institute for the Behavioral
and Social Sciences.

Ackoff R.L. (1973), O systemie pojec systemowych, ,Prakseologia’, 2 (46), s. 143-161.

Adler N.J. (1980), Cultural synergy: The management of cross-cultural organizations, [w:] Trends
and issues in OD: current theory and practice, W.W. Burke, L.D. Goodstein (eds.), University
Associates, San Diego, s. 163-184.

Adler N.J. (1991), International dimensions of organizational behaviour, Kent Publishing, Boston.

Aguilera A., Alba D. (2018), Designing an Organizational Culture Model in the Projects Environ-
ment: a Constructivist Approach, ,CES Psicologia”, 11 (1), s. 118-133.

Aiken M., Hage J. (1968), Organizational Interdependence and Intra-Organizational Structure,
»American Sociological Review”, Vol. 33 (December), s. 912-930.

Ajmal M.M. (2009), Managing Knowledge in Project-based Organizations: A Cultural Perspective,
Vaasa University Press, Vaasa.

Aken E.M. van, Farris J.A., Glover WJ., Letens G. (2010), A framework for designing, manag-
ing, and improving Kaizen event programs, ,,International Journal of Productivity and Perfor-
mance Management’, Vol. 59, No. 7, s. 641-667.

Alvesson M., Sandkull B. (1988), The organizational melting-pot: An arena for different cultures,
»Scandinavian Journal of Management”, Vol. 4, Issues 3-4, s. 135-145.

Apanowicz J. (2000), Metodologiczne elementy procesu poznania naukowego w teorii organizacji
i zarzgdzania, WSAiB, Gdynia 2000.

Araujo C., Pedron C., Quevedo-Silva F. (2018), IT Project Manager Competencies and Team Com-
mitment: A New Scale Proposal, ,,Revista de Gestao e Projetos”, 9 (1), s. 39-57.

Armstrong M. (2007), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Krakow.

Aronson Z.H., Lechler T.G. (2006), Coexistence and Role of Adaptive and Unadaptive Cultures in
Project Success, Conference: Academy of Management Conference.

Aronson Z.H., Lechler T.G. (2009), Contributing beyond the call of duty: examining the role of cul-
ture in fostering citizenship behavior and success in project-based work, ,R&D Management,
Vol. 39, Issue 5, s. 444-460.

Ashkanasy N.M., Broadfoot L.E., Falkus S. (2000), Questionnaire measures of organizational cul-
ture, [w:] Handbook of organizational culture and climate, N.M. Ashkanasy, C.P.M. Wilderom,
M. Peterson (eds.), Sage, Thousand Oaks, CA, s. 131-146.

Atkinson R. (1999), Project management: cost, time and quality, two best guesses and a phenom-
enon, it’s time to accept other success criteria, ,International Journal of Project Management’,
Vol. 17, No. 6, s. 337-342.



276

Robert Kamirski

Babbie E. (2010), The Practice of Social Research, Wadsworth, Belmont, CA.

Badia E., Navajas J., Losilla J.-M. (2020), Organizational Culture and Subcultures in the Span-
ish Nuclear Industry, ,,Applied Sciences”, Vol. 10, No. 10, 3454; https://doi.org/10.3390/
app10103454 [dostep: 12.09.2020].

Barker M., Neailey K. (1999), From individual learning to project team learning and innovation:
a structured approach, ,,Journal of Workplace Learning’, Vol. 11, No. 2, s. 60-67.

Barnard Ch. (1997), Funkcje kierownicze, Czytelnik, Krakdw.

Barney J.B. (1986), Organizational culture: Can it be a source of sustained competitive advantage?,
»Academy of Management Review”, 11, s. 656-665.

Barney J.B. (1991), Firm resources and sustained competitive advantage, ,,Journal of Management,
Vol. 17, No. 1, s. 99-120.

Bate P. (1984), The Impact of Organizational Culture on Approaches to Organizational Problem-
-Solving, ,Organization Studies”, Vol. 5, No. 1, s. 43-66.

Bateson G. (1992), Okologie des Geistes. Anthropologische, psychologische, biologische und episte-
mologische Perspektiven, Suhrkamp, Frankfurt am Main.

Becker H.S., Geer B. (1960), Latent culture: A note on the theory of latent social roles, ,, Administra-
tive Science Quarterly”, Vol. 5, No. 2, s. 304-313.

Bednarczyk M. (1996), Otoczenie i przedsigbiorczos¢ w zarzgdzaniu strategicznym organizacjg
gospodarczg, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Nr 128, Seria: Mono-
grafie, Wydawnictwo Uczelniane AE, Krakow.

Beer M., Nohria N. (2000), Cracking the Code of Change, ,,Harvard Business Review”, Vol. 78,
Issue 3 (May-June), s. 133-141.

Behrends T. (2001), Organisationskultur und Innovativitit. Eine kulturtheoretische Analyse des
Zusammenhangs zwischen sozialer Handlungsgrammatik und innovativem Organisationsver-
halten, Reiner Hampp Verlag, Miinchen, Mering.

Belassi W., Kondra A.Z., Tukel O.I. (2007), New Product Development Projects: The Effects of Or-
ganizational Culture, ,Project Management Journal’, Vol. 38, No. 4, s. 12-24.

Belz G. (2014), Organizational ambidexterity w strategii konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
[w:] Zarzgdzanie strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod, R. Krupski (red.), Prace Naukowe
WWSZiP, Watbrzych, s. 257-266.

Benner M., Tushman M. (2003), Exploitation, Exploration, and Process Management: The
Productivity Dilemma Revisited, ,The Academy of Management Review”, Vol. 28, No. 2,
s. 238-256.

Betta J. (2012), Ludzie najwigkszg wartoscig projektu, Zeszyty Naukowe WSOWL, nr 4 (166),
s. 159-176.

Bielski M. (2002), Podstawy teorii organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa.

Bielski M. (2004), Podstawy teorii organizacji i zarzgdzania, C.H. Beck, Warszawa.

Birnbaum D., Somers M.]. (1986), The Influence of Occupational Image Subculture on Job At-
titudes, Job Performance, and the Job Attitude-Job Performance Relationship, ,Human Rela-
tions”, Vol. 39, No. 7, s. 661-672.

Bishop J.W.,, Scott K.D. (2000), An examination of organizational and team commitment in a self-
-directed team environment, ,,Journal of Applied Psychology”, Vol. 85 (3), s. 439-450.



Literatura

Blauner R. (1967), Alienation and Freedom: The Factory Worker and His Industry, Univ. of Chi-
cago Press, Chicago.

Bloor G., Dawson P. (1994), Understanding professional culture in organizational context, ,Orga-
nization Studies”, Vol. 15, Issue 2, s. 275-295.

Bochner S. (1982), The Social Psychology of Cross-Cultural Relations, [w:] Cultures in Contact:
Studies in Cross-Cultural Interaction, S. Bochner (ed.), Pergamon, Oxford, s. 5-44.

Boisnier A., Chatman J. (2003), The role of subcultures in agile organizations, [w:] Leading and ma-
naging people in the dynamic organization, R. Peterson, E. Mannix (eds.), Lawrence Earlbaum
Associates, Mahwah, s. 87-112.

Bolten J. (2006), Interkulturowa kompetencja, Wydawnictwo Naukowe UAM w Poznaniu, Poznan.

Brake H.J. van de, Walter E, Rink FA., Essens P.J.M.D., Vegt G.S. van der (2018), The dynamic
relationship between multiple team membership and individual job performance in knowledge-
-intensive work, ,Journal of Organizational Behavior” Vol. 39, Issue 9, s. 1219-1231.

Brunsson N. (1986), Organizing for inconsistencies: On organizational conflicts, depression, and
hypocrisy as substitutes for action, ,,Scandinavian Journal of Management Studies”, Vol. 2,
Issues 3-4, 5. 165-185.

Brzozowski M. (2014), Metody zarzgdzania portfelem projektow, ,Studia Oeconomica Posna-
niensia’, Vol. 2, No. 11 (272), s. 9-24.

Buklaha E. (2012), Sukces, skutecznos¢ i efektywnos¢ w zarzgdzaniu projektami, Studia i Prace
Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH, nr 113, s. 24-35.

Camerer C., Vepsalainen A. (1988), The Economic Efficiency of Corporate Culture, ,,Strategic Ma-
nagement Journal’, Vol. 9, 1988, s. 115-126.

Cameron K.S., Quinn R.E. (2015), Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana. Model wartosci
konkurujgcych, Kluwer, Warszawa.

Carmeli A., Tishler A. (2004), The Relationships between Intangible Organizational Elements and
Organizational Performance, ,,Strategic Management Journal”, Vol. 25, No. 13, s. 1257-1278.

Carroll J. (1967), A note on departmental autonomy and innovation in medical schools, ,Journal of
Business”, October, XL, No. 4, s. 531-534.

Chan L.L.M., Shaffer M.A., Snape E. (2004), In search of sustained competitive advantage: The impact
of organizational culture, competitive strategy and human resource management practices on firm
performance, ,International Journal of Human Resource Management’, Vol. 15, No. 1, s. 17-35.

Cha S.E., Edmondson A. (2001), How strong organizational values can inhibit learning, Working
paper, Harvard University, Cambridge, MA.

Chmielewska-Muciek D. (2009), Dyskusja nad pojeciem kultury organizacyjnej, ,,Annales Univer-
sitatis Mariae Curie-Sktodowska. Sectio H, Oeconomia’, Vol. 43, No. 20, s. 317-331.

Chrupata-Pniak M., Sulimowska-Formowicz M. (2010), Organizacyjna kompetencja innowacyj-
nosci: determinanty psychospofeczne i ekonomiczne, ,Chowanna’, t. 2, s. 119-144.

Chudoba K.M., Wynn E., Lu M., Watson-Manheim M.B. (2005), How virtual are we? Measuring
virtuality and understanding its impact in a global organization, ,,Information Systems Journal’,
Vol. 15, No. 4, s. 279-306.

Cleland D.I. (1982), The human side of project management, [w:] New dimensions of project mana-
gement, A.J. Kelly (ed.), D.C. Heath and Company, Lexington, MA.

277



278

Robert Kamirski

Cohen A.K. (1955), Delinquent boys; The culture of the gang, Free Press, Glencoe, IL.

Collyer S., Warren C. (2009), Project Management Approaches for Dynamic Environments, ,Inter-
national Journal of Project Management’, Vol. 27, Issue 4, s. 355-364.

Cooke R.A., Lafferty J.C. (1989), Organizational culture inventory, Human Synergistics, Ply-
mouth, MI.

Cox T.H. Jr. (1993), Cultural diversity in organizations. Theory, research & practice, Berrett-Koehler
Publishers, San Francisco, CA.

Crawford L. (2004), Global Body of Project Management Knowledge and Standards, [w:] The Wiley
Guide To Managing Projects, P. Morris, J.K. Pinto (red.), Wiley, Hoboken, NJ, s. 1150-1196.

Crawford L., Nahmais A. (2010), Competencies for Managing Change, ,International Journal of
Project Management”, Vol. 28, s. 405-412.

Creasey T. (2020), The correlation between change management and project success; https://
blog.prosci.com/the-correlation-between-change-management-and-project-success
[dostep: 12.10.2020].

Cyfert S. (2013), Doskonatos¢ jako zrédlo porazek organizacji, Prace Naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu, nr 322, s. 29-37.

Czop K. (2001), Zarzgdzanie zmiang w przedsiebiorstwie, [w:] Zarzgdzanie innowacjami technicz-
nymi i organizacyjnymi, M. Brzezinski (red.), Difin, Warszawa, s. 240-259.

Dahrendorf R. (2008), Klasy i konflikt klasowy w spoleczeristwie przemystowym, Nomos, Krakow.

Dabrowski L. (2016), Mechanizmy sprzezeti zwrotnych a rownowaga i dynamika systemu ekono-
micznego, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa.

Deal T.E., Kennedy A.A. (1987), Unternehmenserfolg durch Unternehmenskultur, Rentrop,
Bonn.

Denison D.R. (1990), Corporate culture and organizational effectiveness, Wiley, New York, NY.

Denison D.R. (2000), Organizational culture: Can it be a key lever for driving organizational
change?, [w:] The international handbook of organizational culture and climate, C.L. Cooper,
S. Cartwright, P.C. Earley (eds.), Wiley, Chichester, s. 347-376.

DiBella A.]. (1996), Culture and planned change in an international organization: A multi-level pre-
dicament, ,International Journal of Organizational Analysis”, Vol. 4, No. 4, s. 352-372.

Dietrich B. (2010), Prozessmanagement und Projektmanagement im Dialog; http://www.leanma-
gazin.de/lean-praxis/lean-project/172-prozessmanagement-und-projektmanagement-im-
dialog.html [dostep: 12.09.2020].

Drake D.B., Koch M.]., Steckler N.A. (2003), Scientist, Politician, and Bureaucrat Subcultures as
Barriers to Information-Sharing in Government Agencies, Proceedings of the 2003 annual na-
tional conference on Digital government research.

Drzewiecka M., Stasiuk A. (2012), Charakterystyka kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa pro-
dukcyjnego, ,Education of Economists and Managers”, Vol. 26, No. 4, s. 123-139.

Dubé L., Robey D. (1999), Software stories: three cultural perspectives on the organizational prac-
tices of software development, ,, Accounting, Management and Information Technologies”, Vol. 9,
Issue 4, s. 223-259.

Du Plessis Y., Hoole C. (2006), An operational ,,project management culture” framework, pt 1, ,,SA
Journal of Human Resource Management”, Vol. 4, No. 1, s. 36-43.



Literatura

Dvir D., Shenhar A. (2011), What great projects have in common, ,IEEE Engineering Manage-
ment Review”, No. 52, s. 19-21.

Dyer W.G. Jr. (1985), The cycle of cultural evolution in organizations, [w:] Gaining Control of the
Corporate Culture, R H. Kilmann, M.J. Saxton, R. Serpa and associates (eds.), Jossey-Bass, San
Francisco, s. 200-229.

Earl M.J., Skyrme D.J. (1992), Hybrid managers: What do we know about them?, ,Journal of
Information Systems”, Vol. 1, No. 2, s. 169-187.

Egan T.M. (2008), The relevance of organizational subculture for motivation to transfer learning,
»Human Resource Development Quarterly”, Vol. 19, Issue 4, s. 299-322.

Engwall M. (2003), No project is an island: linking projects to history and context, ,Research Pol-
icy”, Vol. 32, s. 789-808.

Eryesil K., Esmen O., Beduk A. (2015), The role of strategic flexibility for achieving sustainable
competition advantage and its effect on business performance, ,World Academy of Science,
Engineering and Technology”, Vol. 9, No. 10, s. 587-593.

Esworthy D.G. (2011), Subcultures in a Flat Organizational Structure, The George Washington
University, ProQuest LLC, Ann Arbor, ML

Etzioni A. (1964), Modern Organizations, Prentice Hall, Englewood Cliffs, N.J.

Fellows R.E, Grisham T., Tijhuis W. (2007), Enabling project team culture, [w:] Organisation
and Management of Construction Perspective. CIB Priority Theme — Revaluing Construction:
A WO065, CIB Publications M. Saxton, K. Kahkonen, S.L. Lu (eds.), No. 313, CIB Rotterdam/
Salford University, s. 27-44.

Fidel K., Garner R. (1987), Computer Professionals: Career Lines and Occupational Identity, Socie-
ty for the Study of Social Problems. Annual Meeting, Chicago, IL.

Fine G.A., Kleinman S. (1979), Rethinking subculture: An interactionist analysis, ,,American Jour-
nal of Sociology”, Vol. 85, No. 1, s. 1-20.

Fiol C.M. (1991), Managing culture as a competitive resource: An identity-based view of sustainable
competitive advantage, ,,Journal of Management”, Vol. 17, s. 191-211.

Firth G., Krut R. (1991), Introducing a Project Management Culture, ,European Management
Journal” 1991, Vol. 9, No. 4, s. 437-443.

Fleischer M. (2001), Podstawy konstruktywistycznej i systemowej teorii kultury, [w:] Jezyk w ko-
munikacji, t. 1, G. Hebrajska (red.), Wydawnictwo AHE, £6dz, s. 83-104.

Frame ].D. (2001), Zarzgdzanie projektami w organizacjach, WIG-Press, Warszawa.

French J.R.P, Raven B. (1959), The bases of social power, [w:] Studies in social power, D. Cart-
wright (ed.), University of Michigan Press, Ann Arbour, MI, s. 150-167.

Galbraith J.R. (1982), Designing the innovating organization, ,,Organizational Dynamics’, Vol. 10,
Issue 3, s. 5-25.

Galbraith J.R. (1999), Projektowanie organizacji innowacyjnej, [w:] P.E. Schlesinger, V. Sathe,
L.A. Schlesinger, ]. Kotter, Projektowanie organizacyjne, PWN, Warszawa, s. 95-118.

Gebert D., Boerner S. (1995), Manager im Dilemma - Abschied von der offenen Gesellschaft?,
Campus, Frankfurt am Main.

Gebert D., Boerner S., Matiaske W. (1998), Offenheit und Geschlossenheit in Organisationen,
»Zeitschrift fiir Arbeits- und Organisationspsychologie”, Nr. 42, s. 15-26.

279



280

Robert Kamirski

Giddens A. (2006), Socjologia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Gil A., Mataveli M. (2018), Project Management and Learning: The Learning Project, [w:] Hu-
man Capital and Competences in Project Management, M. Otero-Mateo, A. Pastor-Fernandez
(eds.), IntechOpen.

Glinska-Newes$ A. (1999), Strategie ksztattowania kultury organizacyjnej, ,Organizacja i Kierowa-
nie”, nr 1, s. 55-60.

Glodzinski E. (2017), Strategiczne zarzgdzanie projektem. Perspektywa organizacji tymczasowej
dzialajgcej w sieci, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie,
z. 114, nr kol. 1993, s. 99-112.

Graham J.W. (1986), Principled organizational dissent: A theoretical essay, [w:] Research in Or-
ganizational Behavior, B.M. Staw, L.L. Cummings (eds.), Vol. 8, JAI Press, Greenwich, CT,
s. 1-52.

Grajewski P., Nogalski B. (2004), Potencjalne Zrédta niesprawnosci w organizacji procesowej, [w:]
Podejsicie procesowe w zarzgdzaniu, M. Romanowska, M. Trocki (red.), t. 1, Szkota Gléwna
Handlowa w Warszawie, Warszawa.

Granovetter M. (1983), The strength of weak ties: A network theory revisited, ,Sociological Theory’, 1,
s.201-233.

Gray C.E, Larson E.W. (2011), Project Management - The managerial process, McGraw-Hill,
Irwin, New York, NY.

Gregory B.T,, Harris S.G., Armenakis A.A., Shook C.L. (2009), Organizational culture and ef-
fectiveness: A study of values, attitudes, and organizational outcomes, ,Journal of Business Re-
search”, Vol. 62, Issue 7, s. 673-679.

Gregory K.L. (1983), Native-View Paradigms: Multiple Cultures and Culture Conflicts in Organi-
zations, , Administrative Science Quarterly”, Vol. 28, No. 3, s. 359-376.

Griffin A. (1997), The Effect of Project and Process Characteristics on Product Development Cycle
Time, ,Journal of Marketing Research’, Vol. 34, Issue 1, 24-35.

Griffin R-W. (1996), Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa.

Grouard B., Meston E. (1997), Kierowanie zmianami w przedsigbiorstwie, Poltext, Warszawa.

Grzesiuk K. (2015), Zakorzenienie spoteczne gospodarki. Koncepcja Marka Granovettera, Wydaw-
nictwo KUL, Lublin.

Grzesik K., Piwowar-Sulej K. (2013), Kierownik projektu — menedzer czy przywodca?, Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu, Nr 4 (36), s. 97-114.

Gudykunst W.B., Kim Y.Y. (1997), Communicating with strangers, McGraw-Hill, New York, NY.

Haffer R., Glinska-Newe$ A. (2013), Znaczenie interpersonalnych relacji pracownikéw w organizacyjnym
uczeniu sig, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 310, s. 193-202.

Hall E.T., Hall M.R. (1991), Understanding cultural differences: Germans, French, and Americans,
Intercultural Press, Yarmouth, ME.

Hall R. (1993), A Framework Linking Intangible Resources and Capabiliites to Sustainable Com-
petitive Advantage, ,,Strategic Management Journal’, Vol. 14, No. 8, s. 607-618.

Hamel G. (2001), Das revolutionire Unternehmen. Wer Regeln bricht: gewinnt, Econ, Miinchen.

Hamel G., Prahalad C.K. (1999), Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa.



Literatura

Hammer M. (1998), Dusza nowej organizacji, [w:] Organizacja przyszlosci, F. Hesselbein,
M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Business Press, Warszawa, s. 41-47.

Hindel G., Mittelstadt C., Seybold A., Therre P. (2015), Barrierefrei und grenzenlos: Integrier-
tes Qualitdts-, Projekt- und Prozessmanagement, Expertenwissen fiir DGQ-/GPM-Mitglieder,
GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V., Niirnberg.

Harris S.G. (1994), Organizational culture and individual sensemaking: A schema-based perspec-
tive, ,Organization Science”, Vol. 5, No. 3, s. 309-321.

Hass K.B. (2008), Managing Complex Projects: A New Model, Management Concepts, Vienna, VA.

Hatch M.J. (2002), Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Haus B. (1998), Teoria i praktyka zintegrowanego zarzgdzania przedsigbiorstwem, [w:] Nowe kie-
runki w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem - koncepcje przekrojowe, materialy konferencyjne,
Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 784, Wroctaw, s. 20-27.

Hauser M. (1998), Organizational culture and innovativeness of firms — An integrative view, ,Inter-
national Journal of Technology Management”, Vol. 16, No. 1, s. 239-255.

Haus M. (2018), Tips For Leading an Effective Taskforce, ,Voices on Project Management”, www.
projectmanagement.com [dostep: 7.12.2020].

Hebden J.E. (1975), Patterns of Work Identification, ,,Sociology of Work and Occupations”, Vol. 2,
Issue 2,s. 107-132.

Hilmer EG., Donaldson L. (1997), Jenseits der Management Mythen: Kontinuitdt statt Trendhop-
ping, Moderne Industrie, Landsberg am Lech.

Hobday M. (2000), The Project-Based Organisation: An Ideal Form for Managing Complex Prod-
ucts and Systems?, ,,Research Policy”, Vol. 29, Issues 7-8, s. 871-893.

Hofstede G., Hofstede G.J., Minkov M. (2011), Kultury i organizacje, PWE, Warszawa.

Holbeche L., Matthews G. (2012), Engaged: Unleashing your organization’s potential through em-
ployee engagement, Jossey-Bass, San Francisco, CA.

Hopej-Kaminska M., Hopej M., Kaminski R. (2013), Tworzenie organizacji projektowej — studium
przypadku, ,Zarzadzanie i Finanse’, nr 4, cz. 2, s. 107-119.

Hopej M., Kaminski R. (2010), Struktury organizacyjne wspétczesnych organizacji, Oficyna Wy-
dawnicza Politechniki Wroclawskiej, Wroctaw.

Hopkins W.E., Hopkins S.A., Mallette M. (2005), Aligning organizational subcultures for competi-
tive advantage: a strategic change approach, Basic Books, New York, NY.

Howard-Grenville J.A. (2006), Inside the ,,Black Box™: How Organizational Culture and Subcul-
tures Inform Interpretations and Actions on Environmental Issues, ,Organization & Environ-
ment’, Vol. 19, No. 1, s. 46-73.

Huang J.C., Newell S., Galliers R.D., Shan-Ling P. (2003), Dangerous liaisons? Component-based
development and organizational subcultures, ,JEEE Transactions on Engineering Manage-
ment”, Vol. 50, Issue 1, s. 89-99.

Huber G.P. (1999), Facilitating project team learning and contributions to organizational knowl-
edge, ,,Creativity and Innovation Management”, Vol. 8, No. 2, s. 70-76.

Jacko J.E (2008), Globalizacja a réznice kulturowe. Przyczynek do metodologii badar miedzykulturowych,
[w:] Globalizacja - nieznosne podobieristwo? Swiat i jego instytucje w procesie uniformizacji, P. Boro-
wiec, B. Krauz-Mozer (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow; s. 261-279.

281



282

Robert Kamirski

Jalocha B. (2019), Projektyzacja jako przedmiot badan w ramach studiéw nad projektami, ,Prze-
glad Organizacji’, nr 8, s. 34-41.

Jasinska K. (2016), Sukces organizacji projektowej czy sukces projektu — identyfikacja kluczowych
czynnikow sukcesu, ,Zarzadzanie i Finanse - Journal of Management and Finance”, Vol. 14,
No. 2/1,s. 157-170.

Jedrych E., Pietras P,, Szczepanczyk M. (2016), Skuteczny project manager. Jak w sposob sprawny
i efektywny realizowa( postawione zadania o charakterze projektowym, Wydawnictwo Poli-
techniki Lodzkiej, Lodz.

Jedrych P, Pietras P, Szczepanczyk M. (2012), Zarzgdzanie projektami, Politechnika L.odzka, £6dz.

Jochheim S. (2002), Von der Unternehmenskultur zum Netzwerk von Subkulturen, Metropolis-
-Verlag, Marburg.

Juchniewicz M. (2018), Projektyzacja — koncepcja, zakres, konsekwencje, Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i Finanséw, Nr 159, s. 43-60.

Juchnowicz M. (2010), Zarzgdzanie kapitatem ludzkim a poziom zaangazowania pracownikow,
»Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 3-4, s. 57-66.

JungJ., Nam C., Lee E., Kim S. (2016), Subculture by autonomy and group cohesion and its effect
on job satisfaction of R&+D professionals in an Ré+D organization, ,,Journal of Management
& Organization”, Vol. 22, Issue 2, s. 154-172.

Kaczmarska-Krawczak J. (2013), Uwarunkowania ksztattowania zespotu projektowego w organi-
zacji, [w:] Spoleczne problemy zarzgdzania projektami, cz. 1, T. Listwan (red.), ,Przedsiebior-
czo$¢ i Zarzadzanie’, t. 14, z. 11, s. 51-64.

Kaminski R. (2000), Kultura organizacyjna a sprawnosc¢ organizacji, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa’, R. 51, nr 9, s. 6-10.

Kaminski R. (2002), Spéjnos¢ kultury organizacyjnej a innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa, Raporty
Instytutu Organizacji Politechniki Wroctawskiej, Seria: PRE, nr 64.

Kaminski R. (2016), Administracja publiczna a najlepsze praktyki zarzqdzania zmiang, [w:]
Administracja publiczna - zagadnienia prawne i koncepcje zarzgdzania, nr 2, P. Borszowski,
B. Detyna (red.), Wydawnictwo Panstwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej im. Angelusa Sile-
siusa, Watbrzych, s. 121-130.

Kanter R.M. (1998), Pozyskiwanie ludzi dla organizacji przysztosci, [w:] Organizacja przyszlosci,
F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Business Press, Warszawa, s. 159-172.

Karcz J. (2016), Organizacja jako system, [w:] Zarzgdzanie, organizacje i organizowanie — przeglgd
perspektyw teoretycznych, K. Klincewicz (red.), Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadza-
nia Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa, s. 206-225.

Kasl E., Marsick V.J., Dechant K. (1997), Teams as Learners: A Research-Based Model of Team
Learning, ,The Journal of Applied Behavioral Science”, Vol. 33, No. 2, s. 227-246.

Kast EE., Rosenzweig J.E. (1973), Contingency Views of Organization and Management, McGraw-
-Hill, Chicago, IL.

Katz D., Kahn R.L. (1979), Spofeczna psychologia organizacji, Seria: Biblioteka Psychologii Wspot-
czesnej, PWN, Warszawa.

Katzenach J., Smith D. (2001), Sita zespotow. Wplyw pracy zespolowej na efektywnos¢ organizacji,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow.



Literatura

Katz F. (1958), Occupational contact networks, ,,Social Forces”, Vol. 37, Issue 1, s. 52-55.

Kelman H.C. (1958), Compliance, identification and internalization: Three processes of attitude
change, ,,Journal of Conflict Resolution’, No. 2, s. 51-60.

Kendra K., Taplin L. (2004), Project Success: A Cultural Framework, ,Project Management Jour-
nal’, No. 35, s. 30-45.

Kerzner H. (2001), Strategic planning for project management: using a project management matu-
rity model, Wiley, New York, NY.

Kerzner H. (2005), Advanced Project Management, edycja polska, Helion, Gliwice.

Kets de Vries M., Miller D. (1984), Neurotic Style and Organizational Pathology, ,,Strategic Man-
agement Journal’, Vol. 5, s. 35-55.

Kietbus A. (2011), Zarzgdzanie innowacyjnymi projektami IT w odniesieniu do tradycyjnego za-
rzgdzania projektami, ,,Czasopismo Techniczne. Mechanika’, nr 4 (108), s. 219-226.

Kilmann R.H., Saxton M.]., Serpa R. (1985), Gaining Control of the Corporate Culture, Jossey-
-Bass, San Francisco, CA.

King A.W.,, Zeithaml C.P. (2001), Competencies and firm performance: examining the causal ambi-
guity paradox, ,,Strategic Management Journal”, Vol. 22, No. 1, s. 75-99.

Kirsch W. (1992), Kommunikatives Handeln, Autopoiese, Rationalitit. Kritische Aneignungen im
Hinblick auf eine evolutiondre Organisationstheorie, Miinchener Schriften zur angewandten
Fihrungslehre, Miinchen.

Kisielnicki J. (2011), Zarzgdzanie projektami: ludzie, procedury, wyniki, Wolters Kluwer,
Warszawa.

Konecki K.T. (2002), Kultura organizacyjna. Gléwne perspektywy analityczno-badawcze, [w:]
Szkice z socjologii zarzgdzania, K. Konecki, P. Tobera (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dz, s. 113-129.

Kopczewski M. (2013), Alfabet zarzgdzania projektami, Helion, Gliwice.

Kopczynski T. (2013), Zarzgdzanie projektami na tle wzrastajgcej ztozonosci i dynamiki otoczenia,
»Nauki o Zarzadzaniu = Management Sciences’, nr 4 (17), s. 73-82.

Kopczynski T. (2014), Rola i kompetencje kierownika projektu w zwinnym zarzgdzaniu projektami
na tle tradycyjnego podejscia do zarzgdzania projektami, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia’,
t.2,nr9,s. 101-114.

Kopczynski T. (2016), Podejscie sytuacyjne w zarzgdzaniu projektami, Prace Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroclawiu. Sieci miedzyorganizacyjne, procesy i projekty w erze
paradokséw, nr 421, s. 255-263.

Kos A. (2019), Przeglgd wybranych metodyk zarzgdzania projektami, Zeszyty Naukowe Panstwo-
wej Wyzszej Szkoly Zawodowej im. Witelona w Legnicy, nr 32 (3), s. 25-34.

Koskinen K.U., Pihlanto P. (2008), Knowledge Management in Project-Based Companies, Palgrave
Macmillan, New York, NY.

Kostera M. (2020), Zarzgdzanie miedzykulturowe, [w:] Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, A.K. Koz-
minski, W. Piotrowski (red.), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 583-614.

Kotarbinski T. (1958), Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw.

Kotter J.P,, Heskett J.L. (1992), Corporate Culture and Performance, Free Press, New York, NY.

Kozarkiewicz A. (2012), Zarzgdzanie portfelami projektéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

283



284

Robert Kamirski

Kozarkiewicz A., Wojcik P. (2015), Czynniki sukcesu i bariery wspélpracy miedzyorganizacyjnej
w realizacji projektow wytwarzania oprogramowania, Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, nr 225, s. 113-124.

Kozina A. (2017), Typologia konfliktow w zarzgdzaniu projektami, ,Organizacja i Kierowanie’, nr 3
(177), 5. 95-108.

Kozyra B. (2009), Komunikacja bez barier, MT Biznes, Warszawa.

Kozminski A.K., Jemielniak D., Latusek D. (2009), Wspétczesne spojrzenie na kulture organizacji,
»E-mentor”, nr 3 (30), s. 4-14.

Kozminski A.K., Obt6j K. (1989), Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa.

Kranz-Szurek M. (2012), Kultura lokalna a globalizacja kulturowa - préba oceny zjawiska, ,,Rocz-
niki Nauk Spotecznych’, t. 4 (40), nr 2, s. 11-35.

Kriiger W. (1984), Organisation der Unternehmung, Kohlhammer, Stuttgart.

Krzyzanowski L.J. (1999), O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty — mo-
dele, metafory, filozofia — metodologia, dylematy trendy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa.

Kuchta D., Skowron D. (2014), Model romboidalny w zarzgdzaniu projektami badawczo-rozwojo-
wymi, Zeszyty Naukowe — Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych im. gen. T. Ko$ciuszki,
R.46,nr 1, s. 201-220.

Kuchta D., Skupen J. (2013), Culture and project management, ,,Journal of Intercultural Manage-
ment”, Vol. 5, No. 3, s. 23-38.

Kuo T.H., Kuo Y.L. (2010), The effect of corporate culture and total quality management on con-
struction project performance in Taiwan, ,Total Quality Management & Business Excellence’,
Vol. 21, Issue 6, s. 617-632.

Larson E.-W.,, Gray C.F. (2011), Project Management, McGraw-Hill, Irwin, Burr Ridge, IL.

Latta G.F. (2020), A complexity analysis of organizational culture, leadership and engagement: inte-
gration, differentiation and fragmentation, ,,International Journal of Leadership in Education’,
Vol. 23, Issue 3, 5. 274-299.

Leavitt H.J. (1965), Applied organizational change in industry: structural and humanistic ap-
proaches, [w:] Handbook of Organizations, ].G. March (ed.), Rand McNally and Co., Chicago,
IL, s. 1144-1170.

Leonardi P. (2011), Innovation Blindness: Culture, Frames and Cross-Boundary Problem Construc-
tion in the Development of New Technology Concepts, ,,Organization Science”, Vol. 22, No. 2,
s. 347-369.

Levine H.A. (2005), Project Portfolio Management, Jossesy-Brass, San Francisco, CA.

Lewicka D., Glinska-Newes$ A. (2018), Sita praktyk personalnych w kreowaniu zaangazowania pra-
cownikéw, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, nr 538, s. 204-215.

Lewicki R.J., Greenberger D., Coyne E. (2007), Dysfunctional subcultures in organizations: threat
or a key to enhancing change?, [w:] Research companion to the dysfunctional workplace, ma-
nagement challenges and symptoms, J. Langan-Fox, C.L. Cooper, R.J. Klimoski (eds.), Edward
Elgar Publishing, Cheltenham, UK, Northampton, MA, USA.

Lichtarski .M. (2008), Barriers of Project Structures’ Development, , Management. Faculty of Eco-
nomics and Management Press”, Zielona Goéra, Vol. 12, No. 2, s. 108-119.



Literatura

Lichtarski .M. (2011), Struktury zadaniowe. Sktadniki, wlasnosci, uwarunkowania, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw.

Lichtarski J.M. (2013), Strategiczne zarzgdzanie projektami, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, nr 277, s. 40-51.
Lichtarski J.M. (2018), Project-Driven Heterarchy: An Empirical Study on Project Teams’ Learning
Abilities and Creativity, ,,European Project Management Journal’, Vol. 8, Issue 1, s. 10-16.
Limanski A. (2015), Identyfikacja i strukturalizacja cech wspélczesnego otoczenia w zarzgdzaniu
przedsigbiorstwem, ,, Acta Universitatis Nicolai Copernici. Zarzadzanie”, t. XLII, nr 3, s. 47-58.

Lin C., Ha L. (2009), Subcultures and use of communication information technology in higher edu-
cation institutions, ,,The Journal of Higher Education”, Vol. 80, No. 5, s. 564-590.

Listwan T. (2013), Personalne zarzgdzanie projektami, ,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie. Spotecz-
ne problemy zarzadzania projektami’, cz. 1, t. 14, z. 11, cz. 1, 5. 131-141.

Lock D. (2009), Podstawy zarzgdzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

Locke M.G., Guglielmino L. (2006), The Influence of Subcultures on Planned Change in a Commu-
nity College, ,Community College Review”, Vol. 34, No. 2, s. 108-127.

Lok P, Crawford J. (2001), Antecedents of organizational commitment and the mediating role of job
satisfaction, ,,Journal of Managerial Psychology”, Vol. 16, No. 8, s. 594-613.

Lok P, Westwood R., Crawford J. (2005), Perceptions of organisational subculture and their sig-
nificance for organisational commitment, ,, Applied Psychology”, Vol. 54, Issue 4, s. 490-514.

Louis M.R. (1985), An investigator’s guide to workplace culture, [w:] Organizational culture,
PJ. Frost et al. (eds.), Sage, Beverly Hills, CA, s. 73-93.

Lochnicka D. (2015), Zaangazowanie pracownicze jako determinanta rozwoju organizacji, ,Studia
Prawno-Ekonomiczne’, t. XCIV, s. 317-334.

Lucewicz]. (1997), Socjologiczne spojrzenie na organizacje, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego, Wroctaw.

Mainzer K. (1994), Thinking in Complexity: The Complex Dynamics of Matter, Mind and Man-
kind, Springer, New York, NY.

Major P, Spatek S. (2017), Oméwienie tradycyjnych i wspétczesnych metod komunikacji w zespotach
projektowych, [w:] Innowacje w zarzgdzaniu i inzynierii produkcji, R. Knosala (red.), t. 1, Oficy-
na Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole, s. 200-211.

Maracz T. (1983), Podejscie sytuacyjne, [w:] Wspélczesne teorie organizacji, A.K. Kozminski
(red.), PWN, Warszawa, s. 274-310.

March J.G. (1991), Exploration and Exploitation in Organizational Learning, ,,Organization Sci-
ence’, Vol. 2, No. 1, s. 71-87.

March J.G. (1999), The Pursuit of Organizational Intelligence, Blackwell, Malden.

Marciszewska A., Nowosielski S. (2011), Podejscie procesowe w usprawnianiu zarzgdzania projek-
tami, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 169, s. 73-83.

Marek-Kolodziej K., Lapunka I., Jagoda-Sobalak D. (2018), Model kompetencji kierownika projek-
tu wedtug najnowszych wytycznych IPMA Project Execellence Baseline 4.0., ,Marketing i Za-
rzgdzanie”, nr 1 (51), s. 259-268.

Martin A., Behrends T. (1999), Die Innovative Organisation aus kultutheoretischer Perspektive,
[w:] Schriften aus dem Institut fiir Mittelstandsforschung, H. 10, Lineburg.

285



286

Robert Kamirski

Martin J. (1992), Cultures in Organizations: Three Perspectives, Oxford University Press, London.

Martin J., Siehl C. (1983), Organizational culture and counterculture: An uneasy symbiosis, ,,Orga-
nizational Dynamics”, Vol. 12, Issue 2, s. 52-64.

Matké A., Takédcs T. (2017), Examination of the relationship between organizational culture and per-
formance, ,International Review of Applied Sciences and Engineering”, Vol. 8, Issue 1, s. 99-105.

Matusek M., Tchorzewski S. (2011), Funkcjonowanie zespotow interdyscyplinarnych w realizacji
projektow wykonywanych przez administracje publiczng na przyktadzie miasta Zabrze, Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie, z. 56, s. 173-193.

Merkle A.C,, Hair J.E Jr., Ferrell O.C,, Ferrell L.K., Wood B.G. (2020), An examination of pro-
stakeholder unethical behavior in the sales ethics subculture, ,,Journal of Marketing Theory and
Practice”, Vol. 28, Issue 4, s. 418-435.

Meyer A. (1982), How ideologies supplant formal structures and shape responses to environments,
»Journal of Management Studies”, Vol. 19, Issue 1, s. 45-61.

Meyer J., Allen N. (1991), A three-component conceptualization of organizational commitment,
»Human Resource Management Review”, Vol. 1, Issue 1, s. 61-89.

Meyer J.W., Rowan B. (1977), Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and Ce-
remony, ,,American Journal of Sociology”, Vol. 83, No. 2, s. 340-363.

Meyer M. (1968), The Two Authority Structures of Bureaucratic Organization, ,,Administrative
Science Quarterly”, Vol. 13, No. 2, s. 211-228.

Mikotajczyk Z. (1993), Zarzgdzanie zmianami w przedsigbiorstwie, ,Organizacja i Kierowanie’,
nr 3.

Mingus N. (2002), Zarzgdzanie projektami, Helion, Gliwice.

Moldaschl M. (1997), Zweckrationales und reflexives Handeln. Zwei Kulturen des Management-
handelns, [w:] Unternehmenskulturen unter Druck. Neue Mangementkonzepte zwischen An-
spruch und Wirklichkeit, U. Kadritzke (Hrsg.), Sigma, Berlin, s. 101-121.

Moosmiiller A., Spie E., Podsiadlowski A. (2000), International Team Building: Issues in
Developing Multinational Work Groups, [w:] Developing Global Leaders, M.E. Mendenhall,
T. Kithlmann, G. Stahl (eds.), Quorum Books, Westport, CT.

Morgan G. (2020), Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2020.

Moron S. (2012), Kommunikation und Kooperation in multikulturellen Organisationen, Examicus
Publishing, Norderstedt.

Morrison J.M., Brown C.J., Smit E.M. (2008), The impact of organizational culture on project man-
agement in matrix organizations, ,South African Journal of Business Management”, Vol. 39,
No. 4, s. 27-36.

Mossalam A. (2018), Projects’ issue management, ,, HBRC Journal”, Vol. 14, Issue 3, s. 400-407.

Moszkowicz K. (2001), Procesy innowacyjne w polskim przemysle, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroclaw.

Mreta K. (1983), Struktury organizacyjne. Analiza wielowymiarowa, PWE, Warszawa.

Muggleton D. (2004), Wewngtrz subkultury. Ponowoczesne znaczenie stylu, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Jagiellonskiego, Krakow.

Mumford A. (1995), Four approaches to learning from experience, ,Industrial and Commercial
Training”, Vol. 27, No. 8, s. 12-19.



Literatura

Muszyniska K. (2008), Zarzgdzanie komunikacjg w projekcie w wybranych metodykach zarzg-
dzania projektami, Studia i Materiaty Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Wiedzg, A. Ja-
nuszewski (red.), nr 17, s. 131-138.

Nahavandi A., Malekzadeh A. (1988), Acculturation in Mergers and Acquisitions, ,The Internatio-
nal Executive”, Vol. 30, Issue 1, s. 10-12.

Nahmias A.H., Crawford L., Combe M. (2010), Factors that influence and are influenced by change
projects, Paper presented at PMI® Research Conference: Defining the Future of Project Man-
agement, Project Management Institute, Washington.

Nguyen L.H., Watanabe T. (2017), The Impact of Project Organizational Culture on the Perfor-
mance of Construction Projects, ,,Sustainability”, Vol. 9, Issue 5, s. 781-802.

Nicholas J., Steyn H. (2012), Zarzgdzanie projektami. Zastosowania w biznesie, inzynierii i nowo-
czesnych technologiach, Wolters Kluwer, Warszawa.

Nogalski B., Dunal A. (2012), Zarzgdzanie poprzez wartosci w procesie zmian kulturowych: studium
przypadku przedsigbiorstwa produkcyjnego, ,Zarzadzanie i Finanse’, R. 10, nr 4, cz. 2, s. 97-115.

Nogalski B., Szpitter A.A. (2014), Project management maturity model in the development of the
organization, [w:] Management science in transition period in Moldova and Poland: processes
and structure in the time of destabilization, ]. Teczke, P. Bula, V. Grosu (sci. eds.), International
Management Foundation, Cracow Uniwersity of Economics, Cracow, s. 247-255.

Nonaka I., Takeuchi H. (2000), Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spétki japoriskie dynamizujg
procesy innowacyjne, Poltext, Warszawa.

Nowosielski S. (2018), Procesy i projekty w organizacji. O potrzebie i sposobach wspétdziatania,
Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw, nr 169, s. 109-129.

Obl¢j K., Kozminski A.K. (1989), Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa.

Office of Government Commerce (2010), PRINCE2, Skuteczne zarzgdzanie projektami, The Sta-
tionery Office (TSO), London.

Oleary M., Mortensen M., Woolley A. (2011), Multiple Team Membership: A Theoretical Model of
Its Effects on Productivity and Learning for Individuals and Teams, ,The Academy of Manage-
ment Review”, Vol. 36, No. 3, s. 461-478.

Olechnicki K., Zalecki P. (2004), Stownik socjologiczny, Wydawnictwo Graffiti BC, Torun.

OReilly C.A., Chatman J.A. (1986), Organizational commitment and psychological attachment:
The effects of compliance, identification, and internalization on prosocial behavior, ,Journal of
Applied Psychology”, Vol. 71, No. 3, s. 492-499.

OReilly C.A., Chatman J.A. (1996), Culture as social control: Corporations, cults, and commit-
ment, [w:] Research in Organizational Behavior, B.M. Staw, L. Cummings (eds.), Vol. 18, JAI
Press, Stamford, CT, s. 287-365.

OReilly C.A., Tushman M.L. (2004), The ambidextrous organization, ,,Harvard Business Review”,
April, s. 74-81.

O’Reilly C.A., Tushman M.L. (2011), Organizational ambidexterity in action, ,California Man-
agement Review”, Vol. 53, No. 4, s. 5-21.

Organizacja zachowan zespotowych (2012), R. Rutka, P. Wrébel (red.), PWE, Warszawa.

Orlowski C., Zidtkowski A. (2011), Wsparcie doboru metod zarzgdzania projektem informatycz-
nym z wykorzystaniem systemu agentowego, Konferencja KZZ, Zakopane, s. 197-209.

287



288

Robert Kamirski

Orton J.D., Weick K.E. (1990), Loosely Coupled Systems: A Reconceptualization, ,,Academy of
Management Review”, Vol. 15, No. 2, s. 203-223.

Osbert-Pociecha G. (2008), Elastycznos¢ strategiczna - jej konceptualizacja i sposoby osiggania
w praktyce, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Zarzadzanie stra-
tegiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce, nr 20, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, Wroctaw, s. 278-286.

Osterloh M., Frost J. (1996), Prozessmanagement als Kernkompetenz: wie Sie Business Reenginee-
ring strategisch nutzen konnen, Gabler, Wiesbaden 1996.

Pascale R.T. (1990), Managing on the edge, Simon & Schuster, New York, NY.

Pascale R.T., Athos A.G. (1981), The art of Japanese management, Simon & Schuster, New York, NY.

Pawlak M. (2006), Zarzgdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006.

Payne J.H. (1995), Management of Multiple Simultaneous Projects: A State of the Art Review, ,In-
ternational Journal of Project Management”, Vol. 13, Issue 3, s. 163-168.

Penc J. (1999), Innowacje i zmiany w firmie. Transformacja i sterowanie rozwojem przedsigbior-
stwa, Placet, Warszawa.

Peters T.J., Waterman R.H. Jr. (1982), Auf der Suche nach nach Spitzenleistungen. Was man von den
bestgefiihrten US-Unternehmen lernen kann, Verlag Moderne Industrie, Landsberg am Lech.

Pietras P, Szmit M. (2003), Zarzgdzanie projektami wybrane metody i techniki, Horyzont Oficyna
Ksiegarsko-Wydawnicza, £6dz.

Piotrowski P. (2003), Subkultury mtodziezowe. Aspekty psychospoteczne, Wydawnictwo Akade-
mickie ,,Zak’, Warszawa.

Podgoérska M. (2016), Sukces projektu postrzegany z perspektywy znaczenia strategicznego projek-
téw dla organizacji, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie,
z.99,s. 377-385.

Podgorska M. (2017), Zaleznos¢ sukcesu projektu od stopnia jego ztozonosci, Zeszyty Naukowe
,Organizacja i Zarzadzanie” Politechniki Slaskiej, z. 101, s. 391-399.

Podsiadlowski A. (2002), Multikulturelle Arbeitsgruppen in Unternehmen. Bedingungen fiir erfolg-
reiche Zusammenarbeit am Beispiel deutscher Unternehmen in Siidostasien, Miinchener Beitréige
zur Interkulturellen Kommunikation, Waxmann, Miinster.

Pollack J., Algeo C. (2015), The Contribution of Project Management and Change Management to
Project Success, Paper presented at the International Conference on Business and Economic
Development, New York.

Probst G.].B. (1987), Selbst-Organisation, Paul Parey Verlag, Hamburg.

Project Management Institute (2013), A Guide to the Project Management Body of Knowledge,
Project Management Institute, Newtown Square, PA.

Prosci (2018), Best Practices in Change Management — 2018 Edition, Prosci.

Quinn R.E., Rohrbaugh J. (1983), A Spatial Model of Effectiveness Criteria: Towards a Com-
peting Values Approach to Organizational Analysis, ,Management Science”, Vol. 29, No. 3,
s. 363-377.

Ravishankar M.N., Pan S.L., Leidner D.E. (2011), Examining the Strategic Alignment and Imple-
mentation Success of a KMS: A Subculture-Based Multilevel Analysis, ,,Journal Information
Systems Research’, Vol. 22, Issue 1, s. 39-59.



Literatura

Reframing Organizational Culture (1991), PJ. Frost, L.E. Moore, M.R. Lois, C.C. Lundberg, J. Mar-
tin (eds.), Sage, Beverly Hills, CA.

Rietsema K.W., Watkins D.V. (2012), Beyond leadership, ,International Journal of Business and
Social Science”, Vol. 3, No. 4, s. 22-30.

Riley P. (1983), A structurationist account of political cultures, ,, Administrative Science Quarterly”
Vol. 28, No. 3, s. 414-437.

Ritchie M. (2000), Organisational culture: An exemination of its effect on the internalization pro-
cess and memeber performance, ,Southern Bussiness Review”, Vol. 25, No. 2, s. 1-13.

Ritzer G. (1997), Mcdonaldyzacja spoteczeristwa, Wydawnictwo Muza SA, Warszawa.

Ritzer G., Trice H.M. (1969), An occupation in conflict: A study in conflict, School of Industrial
and Labor Relations, Cornell University, Ithaca, NY.

Robertson M., Swan J. (2003), ,,Control — What Control?” Culture and Ambiguity Within a Knowl-
edge Intensive Firm, ,Journal of Management Studies”, Vol. 40, Issue 4, s. 831-858.

Robinson D., Perryman S., Hayday S. (2004), The Drivers of Employee Engagement Report, Insti-
tute for Employment Studies, Brighton.

Rose R.A. (1988), Organizations as multiple cultures: A rules theory analysis, ,Human Relations”,
Issue 412, s. 139-170.

Rouse M.J., Daellenbach U.S. (1999), Rethinking Research Methods for the Resource-Based Per-
spective: Isolating Sources of Sustainable Competitive Advantage, ,,Strategic Management Jour-
nal’, Vol. 20, No. 5, s. 487-494.

Ruppel C.P,, Harrington S.J. (2000), The relationship of communication, ethical work climate,
and trust to commitment and innovation, ,Journal of Business Ethics”, Vol. 25, Issue 4,
s. 313-328.

Sapir E. (1915; 1966), The social organization of the West Coast tribes, [w:] Indians of the North
Pacific Coast, T. McFeat (ed.), University of Washington Press, Seattle, WA, s. 26-57.

Savelsbergh C., Storm P. (2010), Improving project team performance through team learning, Paper
presented at PMI® Research Conference: Defining the Future of Project Management, Wash-
ington, DC, Project Management Institute, Newtown Square, PA.

Schaufeli W.B., Bakker A.B. (2010), Defining and measuring work engagement: Bringing clarity to
the concept, [w:] Work engagement: A handbook of essential theory and research, A.B. Bakker,
M.P. Leiter (eds.), Psychology Press, New York, NY, s. 10-24.

Schein E.H. (1983), The Role of the Founder in Creating Organizational Culture, ,,Organizational
Dynamics”, Vol. 12, Issue 1, s. 13-28.

Schein E.H. (1988), Organizational socialization and the profession of management, ,,Sloan Man-
agement Review”, Vol. 30, No. 1, s. 53-65.

Schein E.H. (1991), What is culture?, [w:] Reframing Organizational Culture, P.J. Frost, L.E Moore,
M.R. Lois, C.C. Lundberg, J. Martin (eds.), Sage, Beverly Hills, CA, s. 243-253.

Schein, E.H. (1995), The Role of the Founder in Creating Organizational Culture, ,,Family Business
Review”, Vol. 8, Issue 3, s. 221-238.

Schein, E.H. (1997), Wenn das Lernen im Unternehmen wirklich gelingen soll, ,,Harvard Business
Manager”, No. 3, s. 61-72.

Schein E.H. (2017), Organizational Culture and Leadership, Wiley, Hoboken, NJ.

289



290

Robert Kamirski

Schindler M., Eppler M.J. (2003), Harvesting Project Knowledge: A Review of Project Learning Methods
and Success Factors, ,International Journal of Project Management’, Vol. 21, No. 3, s. 219-228.
Schreydgg G., Geiger D. (2016), Organisation: Grundlagen moderner Organisationsgestaltung. Mit

Fallstudien, Springer Gabler, Wiesbaden.

Schultz M. (1991), Transitions between symbolic domains in organizations, ,Organization Studies”,
Vol. 12, No. 4, s. 489-507.

Schulz von Thun F. (2010), Miteinander Reden 1., Rowohlt Taschenbuch, Hamburg.

Schwarz G. (1989), Unternehmenskultur als Element des Strategischen Managements, Duncker
& Humblot, Berlin.

Scott-Young C., Samson D. (2009), Team management for fast projects: an empirical study of process
industries, ,,International Journal of Operations & Production”, Vol. 29, No. 6, s. 612-635.

Senge P. (2012), Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sig, Wolters Kluwer, War-
szawa.

Serradell-Lopez E., Grau A.C. (2010), Subcultures in Large Companies: An Exploratory Analysis,
»,Communications in Computer and Information Science”, Vol. 112, s. 8-18.

Sharkov EI. (2017), Communicology: The Fundamentals of Communication Theory, Dashkov and K,
Moscow.

Shenhar A.]., Dvir D. (2008), Nowe spojrzenie na zarzgdzanie projektami, APN Promise, Warszawa.

Shimizu K., Hitt M.A. (2004), Strategic Flexibility: Organizational Preparedness to Reverse Inef-
fective Strategic Decisions, ,,The Academy of Management Executive”, Vol. 18, No. 4, s. 44-59.

Shore B. (2008), Systematic Biases and Culture in Project Failures, ,Project Management Journal”,
Vol. 39, No. 4, s. 5-16.

Shumate M., Contractor N.S. (2013), Emergence of multidimensional social networks, [w:] The
SAGE Handbook of Organizational Communication, L.L. Putnam, D.K. Mumby (eds.), Sage
Publishing, Thousand Oaks, CA, s. 449-474.

Sikorski C. (1995), Profesjonalizm. Filozofia zarzgdzania nowoczesnym przedsigbiorstwem, PWN,
Warszawa.

Sikorski C. (2000), Wolnos¢ w organizacji. Humanistyczna utopia czy prakseologiczna norma, Ofi-
cyna Wydawnicza Antykwa, £6dz.

Sitkin S.B., Sutcliffe K.M. (1991), Dispensing legitimacy: The influence of professional, organizatio-
nal, and legal controls on pharmacist behavior, [w:] Research in the Sociology of Organizations,
Vol. 8, P. Tolbert, S. Barley (eds.), 8, JAI Press, Greenwich, CT, s. 265-295.

Skibinski A. (2012), Gregory Bateson i kontekstowa teoria komunikacji. Réznica, ktéra czyni roz-
nice, i wzorzec, ktéry tgczy, [w:] E. Kulczycki, M. Wendland (red.), Komunikologia. Praktyka
i teoria komunikacji, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Filozoficznego Uniwersytetu im. Ada-
ma Mickiewicza, Poznan, s. 69-88.

Smiircich L. (1982), Organizations as shared meanings, [w:] Organizational Symbolism, L. Pondy,
R.J. Frost, G. Morgan, T. Dandridge (eds.), JAI Press, Greenwich, CT, s. 55-65.

Smircich L. (1983), Concepts of culture and organizational analysis, ,, Administrative Science
Quarterly”, Vol. 28, No. 3, s. 339-358.

Sokro E. (2012), Analysis of the relationship that exists between organisational culture, motivation
and performance, ,,Problems of Management in the 21th Century”, Vol. 3, s. 106-119.



Literatura

Spalek S. (2004), Krytyczne czynniki sukcesu w zarzgdzaniu projektami, monografia nr 76, Wy-
dawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice.

Spalek S. (2013), Dojrzatos¢ przedsigbiorstwa w zarzgdzaniu projektami, Wydawnictwo Politech-
niki Slaskiej, Gliwice.

Stare A. (2012), The impact of a project organisational culture and team rewarding on project per-
formance, ,,Journal for East European Management Studies”, Vol. 17, Issue 1, s. 40-67.

Stead D. (2010), Improving project success: managing projects in complex environments and project
recovery, Paper presented at PMI® Global Congress.

Steinmann H., Kaminski R. (2001), Migkka kultura przedsigbiorstwa a teoria zarzgdzania przed-
sigbiorstwem, ,Organizacja i Kierowanie”, nr 3, s. 3-18.

Steinmann H., Schreyogg G. (2001), Zarzgdzanie - podstawy kierowania przedsigbiorstwem. Kon-
cepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw.

Stoner J.A.F, Freeman R.E., Gilbert D.R. Jr. (2011), Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa.

Sutkowski L. (2002a), Kulturowa zmiennos¢ organizacji, PWE, Warszawa.

Sutkowski L. (2002b), Czy kultury organizacyjne zmierzajqg do unifikacji?, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi”, nr 3-4, s. 9-20.

Sutkowski L. (2008), Czy warto zajmowaé si¢ kulturg organizacyjng?, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi”, nr 6, s. 9-25.

Szeloch M., Hopej M. (1998), Kilka uwag o postmodernizmie w zarzgdzaniu, [w:] Nowe
tendencje w nauce o organizacji i zarzgdzaniu. Miedzynarodowa konferencja naukowa,
Szklarska Poreba 17-19 wrzesnia 1998, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej,
Wroclaw, s. 79-86.

Szeptuch A., Dyla S. (2015), Wplyw kultury organizacyjnej na prace w zespole projektowym, XVIII
konferencja Innowacje w zarzadzaniu i inzynierii produkcji, Zakopane; http://www.ptzp.org.
pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf 2015/T1/t1_0316.pdf [dostep: 19.10.2020].

Szpitter A. (2012), Innowacyjne podejscie do zarzgdzania projektami, ,Przeglad Organizacji’, nr 1,
s. 10-13.

Szpitter A. (2013), Zarzgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacji: model dojrzatosci projektowej or-
ganizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk.

Szumera G. (2015), Globalizacja - szanse i zagrozenia w sferze kultury, Zeszyty Naukowe ,,Orga-
nizacja i Zarzadzanie” Politechniki Slaskiej, z. 85, s. 539-555.

Szwiec P. (2012), Kultura organizacyjna czy kultury organizacyjne? Podstawowe podejscia do kul-
tury organizacyjnej, ,Przeglad Organizacji’, nr 9, s. 7-11.

Swietoniowska J. (2015), Podejscie kontekstowe w zarzgdzaniu projektami, ,,Studia Ekonomiczne
— Zeszyty Naukowe”, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, vol. 2016,
s. 118-134.

Tan K. (2014), Organizational Perception of Subcultures; https://blog.nus.edu.sg/audreyc/2014/03/15/
organizational-perception-of-subcultures/ [dostep: 12.10.2020].

Tatikonda M., Rosenthal S. (2000), Technology novelty, project complexity, and product develop-
ment project execution success: A deeper look at task uncertainty in product innovation, ,JEEE
Transactions on Engineering Management”, Vol. 47, No. 1, s. 74-87.

291



292

Robert Kamirski

Terzieva M., Morabito V. (2016), Learning from Experience: The Project Team is the Key, ,Business
Systems Research Journal”, Vol. 7, No. 1. s. 1-15.

The Boston Consulting Group (2015), Winning through Project Portfolio Management, The Prac-
titioner’s Perspective, PMI Thought Leadership Series Report.

The Professions and their Prospects (1973), E. Freidson (ed.), Sage Publications, Beverly Hills, CA.
Thomas R., Marossezeky M., Karim K., Davis S., McGeorge D. (2002), The importance of project
culture in achieving quality outcomes in construction, Proceedings of the IGLC-10, s. 1-13.
Trebesch K. (1985), Organisationskultur: Zwischen dem Versuch totaler Verhaltenskontrolle und
der Funktion sozialer Abwehr von Angst in Organisationen, ,Organisationsentwicklung”,

Nr. 4,s. 51-64.

Trejderowski T. (2009), Socjotechnika. Podstawy manipulacji w praktyce, Eneteia, Warszawa.

Triandis H.C. (1990), Theoretical concepts that are applicable to the analysis of ethnocentrism, [w:]
Cross-cultural research and methodology series, R.W. Brislin (ed.), Vol. 14: Applied cross-cultu-
ral psychology, Sage Publications, Thousand Oaks, CA, s. 34-55.

Triandis H.C., Kurowski L., Gelfand M.]. (1994), Workplace Diversity, [w:] Handbook of industrial
and organizational psychology, H.C. Triandis, M. Dunnette, L. Hough (eds.), Vol. 4, Consul-
ting Psychologists Press, Palo Alto, CA, s. 769-827.

Trice H.M. (1993), Occupational subcultures in the workplace, ELR Press, New York, NY.

Trice H.M., Beyer J.M. (1993), The cultures of work organizations, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ.

Trocki M. (2009), Organizacja projektowa, Bizarre, Warszawa.

Trocki M. (2012), Podstawy zarzgdzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa.

Trocki M. (2015), Podstawy planowania przebiegu projektow, [w:] Planowanie przebiegu projek-
tow, M. Trocki, P. Wyrozgbski (red.), Oficyna Wydawnicza Szkoty Gléwnej Handlowej, War-
szawa, S. 9-65.

Trocki M. (2016), Projektowanie organizacji projektowej, [w:] Zarzgdzanie projektami — wyzwania
i wyniki bada#, M. Trocki, E. Buklaha (red.), Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlo-
wej, Warszawa, s. 59-70.

Trocki M., Grucza B., Ogonek K. (2009), Zarzgdzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa.

Trompenaars F, Hampden-Turner Ch. (2005), Zarzgdzanie personelem w organizacjach zréznico-
wanych kulturowo, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw.

Tuckman B.W.,, Jensen M.A.C. (2010), Stages of small-group development revisited, ,Group Facili-
tation: A Research & Applications Journal”, No. 10, s. 43-48.

Tushman M., O'Reilly C.A. (1997), Winning through innovation: A practical guide to leading or-
ganizational change and renewal, Harvard Business School Press, Boston, MA.

van Gennep A., Vizedom M.B,, Caffee G.L. (2010), The rites of passage, Routledge, London.

van Maanen J. (1991), The Smile Factory: Work at Disneyland, [w:] Reframing Organizational Culture,
PJ. Frost, L.E Moore, M.R. Lois, C.C. Lundberg, J. Martin (eds.), Sage, Beverly Hills, CA, s. 58-76.

van Maanen J., Barley S. (1985), Organizational Culture: Fragments of a Theory, [w:] Organiza-
tional Culture, P. Frost, L. Moore, M. Louis, C. Lundberg, J. Martin (eds.), Sage, Beverly Hills,
CA, s. 31-53.



Literatura

Wachowiak P., Gregorczyk S., Grucza B., Ogonek K. (2004), Kierowanie zespotem projektowym,
Difin, Warszawa.

Wagner R., Grau N. (2014), Vorwort, [w:] Basiswissen Projektmanagement — Projektarbeit richtig
organisieren, R. Wagner, N. Grau (ed.), Symposion Publishing, Diisseldorf, s. 13-16.

Walczak W. (2015), Wplyw kultury organizacyjnej na ksztattowanie postaw i poziom zaangazo-
wania studentéw, [w:] Tworczos¢ - pasja — Uniwersytet. Kategoria zaangazowania w dydak-
tyce akademickiej, J. Pluciennik, K. Klimczak (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
Lodz, s. 145-166.

Wang X. (2001), Dimensions and Current Status of Project Management Culture, ,,Project Man-
agement Journal” 2001, Vol. 32, No. 4, s. 4-17.

Waterman R. Jr., Peters T., Phillips J.R. (1980), Structure Is Not Organization, ,Business Horizons”,
Vol. 23, Issue 3, s. 14-26.

Wellman B. (1983), Network analysis: Some basic principles, ,,Sociological Theory”, Vol. 1, s. 155-200.

Wilkins A.L., Ouchi W.G. (1983), Efficient cultures: Exploring the relationship between culture and
organizational performance, ,, Administrative Science Quarterly”, Vol. 28, No. 3, s. 468-481.

Witte E.H. (1994), Lehrbuch der Sozialpsychologie, Psychologie Verlag Union, Weinheim.

Wozniak S., Lokaj A. (2009), Maly garaz na uboczu korporacji, ,Magazyn HBRP”, nr 82/83, gru-
dzien-styczen.

Wroébel B. (2007), Rola komunikacji w zarzgdzaniu projektami, Zarzadzanie Publiczne. Zeszyty
Naukowe Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, nr 3, s. 119-129.

Wudarzewski G. (2005), Konceptualizacja pojec¢: kultura organizacyjna i klimat organizacji, Ze-
szyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu, Nr 5 (5), s. 243-353.

Wyrozebski P. (2007), Elastyczne podejscie do zarzgdzania projektami, [w:] Problemy wspétczesnej
praktyki zarzgdzania, S. Lachiewicz, M. Matejun (red.), Wydawnictwo Politechniki L.odzkiej,
Lodz, s. 151, 152.

Wyrozebski P. (2012), Zarzgdzanie projektami, [w:] Wiedza, dojrzatosé, ryzyko w zarzqdzaniu
projektami. Wyniki badar, P. Wyrozebski, M. Juchniewicz, W. Metelski (red.), Oficyna Wy-
dawnicza Szkoly Giéwnej Handlowej, Warszawa, s. 11-22.

Wysocki R.K., McGary R. (2005), Efektywne zarzgdzanie projektami, Helion, Warszawa.

Yazici H.J. (2009), The Role of Project Management Maturity and Organizational Culture in Per-
ceived Performance, ,,Project Management Journal”, Vol. 40, No. 3, s. 14-33.

Yilmaz C., Ergun E. (2008), Organizational culture and firm effectiveness: An examination of rela-
tive effects of culture traits and the balanced culture hypothesis in an emerging economy, ,,Jour-
nal of World Business”, Vol. 43, s. 290-306.

Young E. (1989), On the naming of the rose: interests and multiple meanings as elements of organi-
zational culture, ,Organization Studies”, Vol. 10, Issue 2, s. 187-206.

Zajac C. (2005), Spoleczne i organizacyjne problemy przejec i fuzji przedsigbiorstw, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw.

Zakrzewska-Bielawska A. (2012), Strategia przedsigbiorstwa, [w:] Podstawy zarzqdzania. Teoria
i ¢éwiczenia, A. Zakrzewska- Bielawska (red.), Wolters Kluwer Business, Warszawa, s. 189-223.

Zakrzewska-Bielawska A. (2015), Struktury organizacyjne sprzyjajgce odnowie organizacyjnej
przedsigbiorstw: ambidextrous approach, ,Management Forum”, Vol. 3, No. 1,s. 105-111.

293



294

Robert Kamirski

Zarebska A. (2002), Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka, Difin, Warsza-
wa, s. 35-44.

Zavyalova E., Kucherov D. (2010), Relationship between organizational culture and job satisfac-
tion in Russian business enterprises, ,Human Resource Development International”, Vol. 13,
No. 2, s. 225-235.

Zbiegien-Maciag L. (2005), Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa.

Zellner W. (1995), Countercultures: A Sociological Analysis, St. Martin’s Press, New York, NY.

Zgrzywa-Ziemak A., Kaminski R. (2009), Rozwdj zdolnosci uczenia si¢ przedsigbiorstwa, Difin,
Warszawa.

Ziegler Ch. (1985), Innovation and the imitative entrepreneur, ,,Journal of Economic Behavior &
Organization’, Vol. 6, Issue 2, s. 103-121.

Zuo J., Zillante G. (2006), Project Culture - The X Factor for Achieving Optimum Performance in
Construction Projects?, ,Construction Information Quarterly”, Vol. 8, No. 4, s. 173-177.

Zuo J., Zillante G., Coffey V. (2009), Project culture in the chinese construction Industry: preception
of contractors, ,,Australian Journal of Construction Economics and Building”, Vol. 9, No. 2,
s. 17-28.






W '‘monografii przedstawiono model subkultu-
ry zespotu projektrowego. Na podstawie analizy
krytycznej literatury przedmiotu i przeprowa-
dzonych badan wtasnych wyodrebniono czynniki
sprzyjajace ksztattrowaniu sie subkultury zespotu
projektrowego. Nastepnie opisano procesy zacho-
dzgce w subkulturze zespotu projektowego oraz
wskazano na oddziatywanie tej subkultury na za-
angazowanie cztonkow zespotu projektrowego.,
opor wobec zmian, sukces projektu, a takze prze-
wage konkurencyjng organizadji.

Ze wzgledu na naukowy charakter niniejsze opra-
cowanie moze byc interesujgce zarowno dla ba-
daczy akademickich, jak i studentow zajmujacuch
sie tematrukg zarzgdzania projektami. Inng grupg
odbiorcow moga byc praktycy zarzadzajacy pro-
Jjektami, ich wykonawcy czy inni interesariusze.

[P

Wydawnictwa Politechniki Wroctawskiej
sg do nabycia w sprzedazy wysytkowej:
zamawianie.ksiazekepwr.edu.pl

ISBN 978-83-7493-172-4

9 '788374"931724">



	Pusta strona
	Pusta strona


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Gray Gamma 2.2)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA27 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.5
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo false
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo false
  /PreserveFlatness false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 100
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 200
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 1.30
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 10
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 10
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages false
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 200
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 1.30
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 10
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 10
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages false
  /MonoImageMinResolution 300
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 400
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects true
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /POL <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToRGB
      /DestinationProfileName (sRGB IEC61966-2.1)
      /DestinationProfileSelector /UseName
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MarksOffset 8.503940
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing false
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [600 600]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


