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Streszczenie

Celem podjetych w opracowaniu rozwazan jest interpretacja wybranych elementéw kultury organizacyjnej z perspektywy przyjetych
oryginalnie trzech etapdw ewolucji zarzadzania projektem: zarzadzania ,wewnatrz” organizacji, zarzadzania projektem ,miedzyorga-
nizacyjnym” i ,efemerycznym”. Podstawe analiz zaprezentowanych w niniejszym tekscie stanowity wyniki badan eksperckich przepro-
wadzonych zgodnie z procedurg badawcza techniki heurystycznej ,Philips 66”. Wyodrebniony zbiér dziesieciu czynnikéw opisujacych
i wzmacniajacych kulture organizacyjng, o szczeg6lnym znaczeniu dla rozwoju innowacji w sSrodowisku sieciowym, poddano reinter-
pretacji wobec srodowiska sieci relacji. Przestrzen dla rozwoju sieci relacji stanowito: srodowisko organizacyjne pojedynczej organi-
zacji, $Srodowisko ,pomiedzy” granicami dwéch lub wiecej organizacji oraz $rodowisko ,nowoutworzone”, dotad niesformalizowane.
Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna wnioskowa¢ o odrebno$ci, niejednoznacznosci i heterogenicznosci zbioru czynnikéw
opisujacych oraz wzmacniajacych kulture organizacyjng w zarzadzaniu projektem w sieci.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, elementy kultury organizacyjnej, zarzadzanie projektem w sieci.

Abstract

The aim of the paper is to interpret selected elements of organizational culture from the perspective of the three stages of project
management evolution, such as: project management “inside” organization, “inter-organizational” project management and
“ephemeral” project management. The basis of the analysis were the results of qualitative research, with the heuristic technique. Set
factors of the organizational culture were reinterpreted regarding the network environment. The space for the network of relationships
was: single organizational environment, the environment “between” the boundaries of two or more organizations, and the unformalized
“newly created” organizational environment. On the basis of the analysis, it can be concluded about the distinctness, ambiguity and
heterogeneity of the set of factors describing and strengthening the organizational culture in network project management.

Keywords: organizational culture, organizational culture elements, network project management.
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Wstep

Praktyka realizacji projektéw, zwtaszcza projektéw innowa-
cyjnych, coraz wyrazniej wkracza w $rodowisko sieciowe.
Projekt i zarzadzanie nim funkcjonuje w pewnej przestrzeni,
okreslanej mianem otoczenia czy srodowiska projektu. Préba
odniesienia tematyki zarzadzania projektami do istoty same;j
ontologii sieci sktania do przemyslen w zakresie poszukiwania
»~nowych” wtasciwos$ci zarzadzania projektem. W naukach o za-
rzadzaniu problematyke realizacji projektéw w sieci charakte-
ryzuje niezwykle ztozony obszar przedmiotowy, wielowymia-
rowa perspektywa poznawcza oraz ewolucyjne podejscie do
zarzadzania projektem. W literaturze przedmiotu podkresla
sie potrzebe systematycznej reinterpretacji tej tematyki w od-
powiedzi na istniejgce i pojawiajgce sie podejscia i koncepcje
naukowe [Soderlund 2004, s. 183-191]. Taki stan postrzegania
projektu sktania do poszukiwania mozliwosci doskonalenia
sposobdw zarzadzania nim. U podstaw doskonalenia obszaru
zarzadzania projektem znajduja sie dynamiczne, elastyczne
i otwarte struktury organizacyjne, wspomagane silng kultura
organizacyjna. Taka kultura z pewnoscia stabilizuje i utrwala
tozsamo$¢ organizacji. Jednakze, co niezwykle istotne, dopusz-
cza rekonfiguracje struktury wewnetrznej, tworzac przestrzen
dla wprowadzania zmian.

Rozwazania nad kulturg organizacyjna w zarzadzaniu projek-
tem, zaprezentowane w niniejszym opracowaniu, odniesiono
do problematyki funkcjonowania projektu w sieci. Na tle wy-
réznionych trzech etapéw ewolucji zarzadzania projektem
w sieci podjeto prébe analizy elementéw kultury organizacyj-
nej. Celem prowadzonych analiz jest interpretacja wybranych
elementéw kultury organizacyjnej z perspektywy trzech eta-
pow ewolucji zarzadzania projektem: zarzadzania ,wewnatrz”
organizacji, zarzadzania projektem ,miedzyorganizacyjnym”
i ,efemerycznym” [Pachura 2017a, 2017b]. Podstawe prowa-
dzonych dociekan stanowily czynniki opisujace kulture orga-
nizacyjng i czynniki wzmacniajgce, o szczegdlnym znaczeniu
dla rozwoju innowacji w $rodowisku sieciowym, wyréznione
na podstawie przeprowadzonych badan eksperckich.

1. ,Miejsce” kultury organizacyjnej
w zarzadzaniu projektem w sieci

Nauki o zarzadzaniu rozwijaja problematyke sieciowosci na
wielu ptaszczyznach. Wéréd nich mozna wskazaé na obszary
tematyczne, takie jak: globalizacja, konkurencyjnos¢, wspot-
praca miedzyorganizacyjna, innowacyjno$¢, kreatywnosc,
tworzenie nowej wiedzy itd. Literatura przedmiotu podkresla
udziat sieci w ksztattowaniu i utrzymywaniu przewagi konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa, co z perspektywy nauk o zarza-
dzaniu moze stanowi¢ niezwykle ciekawy obszar poznawczy
[Czakon 2015, s. 12]. W $lad za dociekaniami naukowymi nad
sieciowo$cig podejmuje sie (stosunkowo nieliczne) préby
umiejscowienia projektu w $srodowisku sieciowym, co z kolei
pozwala na interpretacje zarzadzania projektem w sieci.

Literatura przedmiotu, odwotujac sie do podejscia instru-
mentalnego, interpretuje zarzadzanie projektem jako ,zespot
dziatan kierowniczych zwigzanych z realizacjq projektéw oraz
zbidr wykorzystywanych w tych dziataniach zasad, metod

i Srodkow” [Trocki 2003, s. 26-27]. Z podstaw opisu tematyki
zarzadzania projektem wynika konieczno$¢ ukierunkowania
prowadzonych dziatan w obszarze planowania, organizowa-
nia i kontroli projektéw na osiggniecie sukcesu, ze §wiadomo-
$cig istniejacego ryzyka i potencjalnych trudnosci [Lock 2009,
s. 11]. Sukces projektu to - ujmujac ogélnie - realizacja jego
celéw w zatozonym czasie i budzecie, co pozwala na uzyskanie
rezultatéw satysfakcjonujacych dla interesariuszy projektu.
Ztozonos¢ i dynamika $rodowiska projektowego oczywiscie
determinuje osiggniecie sukcesu, jednak zalezy on od coraz
bardziej skomplikowanych i r6znorodnych determinantéw.

Poszukujac istoty zarzadzania projektem, warto zwréci¢ uwage
na rozwijane podejscie kompleksowe, spajajace to zagadnienie
z coraz szerszym zbiorem koncepcji i metodyk [Cicmil i in. 2009].
W podejsciu kompleksowym ogélnie definiuje sie ,zarzadzanie
projektami jako dziedzine wiedzy teoretycznej i praktycznej
znajdujacej zastosowanie w zarzadzaniu projektami” [Trocki
2003, s. 26-27]. Jako przyktad podejscia kompleksowego moz-
na wskaza¢ obecnos¢ tzw. project-based organisation, niezwykle
interesujaca forme dla praktyki realizacji projektéw w srodowi-
sku sieciowym [Hobday 2000, s. 871-893].

Kontekst zarzadzania projektem w sieci koresponduje z po-
trzeba osadzenia go w sieciach spotecznych i miedzyorganiza-
cyjnych. Patrzac z perspektywy realizacji projektéw innowa-
cyjnych, ukierunkowanych na tworzenie nowych rozwigzan
techniczno-organizacyjnych w postaci innowacji produkto-
wych, procesowych czy organizacyjnych, szczegdlne znacze-
nie przypisuje sie umiejscowieniu projektu w strukturze sieci.
Projekt w $rodowisku dynamicznych powigzan sieciowych
oraz swobodnych przeptywoéw, zwtaszcza przeptywow wiedzy,
sprzyja innowacyjnosci. Zarzadzanie takim projektem koncen-
truje sie na wspotdziataniu w sieci wskutek rozwijania i wy-
korzystania swobodnych i dynamicznych relacji spotecznych.
Warto jednak zwréci¢ uwage na czynniki ryzyka, integralnie
zwigzane zwlaszcza z projektami innowacyjnymi. W tym kon-
tekScie przyjmuje sie, ze zarzadzanie ryzykiem projektu sta-
nowi ,znaczng cze$¢ zarzadzania projektami w ogoéle” [Lock
2009, s. 57]. Mozna sadzi¢, iz ztozono$¢ i dynamika srodowiska
zarzadzania projektem intensyfikuje potencjalny zestaw czyn-
nikéw ryzyka. Dlatego zarzadzanie projektem w strukturach
sieciowych wymaga prowadzenia analiz na poziomie nie tylko
identyfikacji czynnikéw ryzyka, ale przede wszystkim okresle-
niu ich znaczenia dla skuteczno$ci i efektywnoSci projektu.

Jednoczes$nie podkresla sie, ze ,réznorodnos$¢ Srodowisk,
w ktérych funkcjonuje dana firma, powinna znalezé¢ od-
zwierciedlenie w odpowiedniej roéznorodnosci struktur
wewnetrznych” [Hofstede, Hofstede, Minkov 2011, s. 413].
Wydaje sie mozliwe przeniesienie tego podej$cia na obszar
zarzadzania projektem w sieci. Srodowisko sieciowe oprécz
dynamiki, otwartosci i ztozonos$ci charakteryzuje réwniez
réznorodnos$¢ (ogniw sieci, powigzan i przeptywéw). Zatem
,zakorzenienie” projektu w $rodowisku sieciowym pozwala
na wyroznienie projektéw osadzonych w sieciach wewnatrz-
organizacyjnych, miedzyorganizacyjnych i tych, ktére tworza
strukture sieci, stajac sie jej spoiwem [Pachura 2017a, s. 272-
-276]. A zatem moZemy mie¢ do czynienia ze Srodowiskiem
sieci relacji w granicach jednej organizacji, ,pomiedzy” gra-
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nicami wielu organizacji oraz ze $Srodowiskiem sieci relacji
w projekcie. Umiejscowienie projektu w sieci pozwala na
wskazanie [Pachura 2017b]:

e zarzadzania projektem ,wewnatrz” organizacji (gtéwnie
siec¢ relacji wewnatrz organizacji, relacje spoza niej zasila-
ja projekt),

e zarzadzania projektem ,miedzyorganizacyjnym” (sieci re-
lacji zewnetrznych i w granicach organizacji),

e zarzadzania projektem ,efemerycznym” (nowa siec relacji,
dotad niesformalizowana).

Zarzadzanie projektem w sieci implikuje koniecznos$¢ koncen-
tracji na przestrzeni relacyjnej. Taka perspektywa poznawcza
wymaga przyjrzenia sie kulturze organizacyjnej w kontekscie
zarzadzania projektem w sieci. Mozna przypuszczac, ze kultu-
ra organizacyjna w pewnym sensie stanowi sfere potencjal-
nego ryzyka dla projektu. Zwtaszcza w kontekscie osiagania
skutecznosci i efektywnosci realizacji projektu, cho¢ réwniez
moze stwarzac ,niebezpieczenstwo” zaniechania dziatan pod-
czas nawigzywania wspoétpracy i konceptualizacji projektu.
Stabilizacja i ,skostnienie” kultury organizacyjnej powoduje,
iz wobec sieciowo$ci i innych atrybutéw obecnych czaséw za-
korzenione dotad wartosci i utrwalone wzorce postepowania
moga nie w petni korespondowa¢ z nowymi wyzwaniami, pro-
wadzac do nieskuteczno$ci dziatan [Zbiegien-Maciag 2005].

Kultura organizacyjna okresla istote przedsiebiorstwa, odwo-
tujac sie do fundamentalnych zatozen i wartosci [Shein 1982,
s. 12]. Mozna ja uzna¢ za pewien zbiér symboli, mitéw, rytu-
atéw, wartosci i norm formutujacych tozsamo$¢ organizacji
i przestrzen dla komunikowania sie, dziatania, wspotpracy itd.
[Kozusznik 2007, s. 222]. Ogdlnie kultura organizacyjna to nie-
jednolity i réznorodny zbidr takich elementdw;, jak: rasa, jezyk,
obyczaje, potrzeby, pte¢, wartosci, wierzenia, historia, religia
i wiedza oraz stanowi zespo6t zachowan i postaw, ktére wy-
rézniaja jednostke i/lub organizacje sposréd innych [Chajecki
2015, s. 7]. W konsekwencji opisuje zatozenia i przekonania
(niewidzialne), wartosci i normy spoteczne (cze$ciowo wi-
doczne) oraz artefakty o znaczeniu symbolicznym (widoczne
sztuczne symbole kulturowe) [Schein 1982, s. 14]. Charaktery-
styka podstaw interpretacji kultury organizacyjnej sktania do
nastepujacych przemyslen [Hofstede, Hofstede, Minkov 2011,
s.352]:

¢ kultura organizacyjna jest holistyczna,

e kulture organizacyjng uwarunkuje historia organizacji,

e wybrane elementy kultury organizacyjnej stanowig
przedmiot badan antropologicznych,

e kulture organizacyjna tworza i utrzymuja cztonkowie or-
ganizacji,

e kultura organizacyjna odnosi sie do obszaru ,miekkiego”
zarzadzania,

e trudno jest zmienia¢ kulture organizacyjna.

Przyjmuje sie, ze kultura organizacyjna definiuje organizacje.
Warto zaznaczy¢, iz oprocz organizacji identyfikuje ona réw-
niez grupe i jednostke. Postugujac sie charakterystyka trzech
etapoéw ewolucji zarzadzania projektem w sieci (czyli zarza-
dzania ,wewnatrz” organizacji, zarzadzania projektem ,mie-
dzyorganizacyjnym” i ,efemerycznym”), mozna podjac¢ prébe
interpretacji kultury organizacyjnej (por. tabela 1).

Granice organizacji ksztattuja nie tylko $rodowisko zarzadza-
nia projektem ,wewnatrz”, lecz rowniez osadzaja kulture or-
ganizacyjna. W tym przypadku zbidér elementéw kultury or-
ganizacyjnej determinuje projekt, cho¢ mozliwe jest réwniez
oddziatywanie projektu na kulture organizacyjna (tabela 1).

Wydaje sie, iz mozna przyja¢ zatozenie, Ze istota zarzadzania
projektem ,miedzyorganizacyjnym” wymusza zaangazowa-
nie wielu organizacji o ,zblizonej” kulturze organizacyjnej
(tabela 1). Do$¢ czesto jednak wystepuja réznice, ktére jesli
nie maja charakteru fundamentalnego dla organizacji, moga
zosta¢ wyréwnane. Wskutek zderzenia sie elementéw kultury
organizacyjnej wielu organizacji tworzy sie ,nowa” kultura or-
ganizacyjna. W przypadku zarzadzania projektem ,miedzyor-
ganizacyjnym” elementy wypracowanej kultury organizacyjnej
z powodu sformalizowania postepowania w projekcie moga by¢
przenoszone na kolejne dziatania podejmowane w przysztosci.

W zarzadzaniu projektem efemerycznym projekt inicjuje kul-
ture organizacyjna o charakterze krotkotrwatym (tabela 1).
Wytworzona kultura organizacyjna jest tymczasowa i specy-
ficzna dla konkretnego projektu. Najprawdopodobniej nie zo-
stanie ona przeniesiona na przyszte dziatania. Warto jednak
zwréci¢ uwage, ze doSwiadczanie kultury organizacyjnej na
poziomie jednostki (osoby zaangazowanej w projekt) moze
powodowaé $wiadome lub nieSwiadome powielanie elemen-
téw w innych dziataniach.

2. Badanie elementow kultury organizacyjnej
z perspektywy podejscia ewolucyjnego
do zarzadzania projektem w sieci

Odniesienie kultury organizacyjnej do trzech etapéw ewolu-
cji zarzadzania projektem w sieci sktania do podjecia préby
uszczegbtowienia ogoélnych spostrzezen przedstawionych
w tabeli 1. Dalsze rozwazania ukierunkowano na interpretacje
wybranych elementéw kultury organizacyjnej w zarzadzaniu
projektem w sieci. Wybrane elementy poddano interpretacji
ze wzgledu na wyréznione trzy etapy ewolucji, tj. zarzadza-
nie projektem ,wewnatrz” organizacji, zarzadzanie projektem
,miedzyorganizacyjnym” i zarzadzanie projektem ,efemerycz-
nym”. Ztozony zbiér elementéw kultury organizacyjnej zostat
ograniczony do dziesieciu czynnikéw. Poddane analizie czyn-
niki opisujace i wzmacniajace kulture organizacyjna zostaty
wyréznione na podstawie badan eksperckich, prowadzonych
zgodnie z procedurg badawcza techniki ,Philips 66”!. Realiza-

! Badania eksperckie przeprowadzono w zespotach projektowych i wdrozeniowych, majgcych doswiadczenie w realizacji projektéw innowacyjnych
w $rodowisku sieciowym. Prébe badawcza stanowita grupa 60 ekspertéw. Za cel badan przyjeto identyfikacje elementéw kultury organizacyjnej
o szczegélnym znaczeniu dla rozwoju innowacji w Srodowisku sieciowym. Eksperci uczestniczacy w badaniu wskazali na czynniki opisujace
i wzmacniajace kulture organizacyjna. Realizacja procedury badawczej przebiegata w dwéch fazach. W ramach realizacji fazy pierwszej uzyskano zbior
33 czynnikéw. Ogdlna ,Burza mézgéw”, przeprowadzona w fazie drugiej pozwolita ograniczy¢ zbiér do 10 czynnikéw. Takie czynniki, wyodrebnione
w wyniku dwukrotnej selekcji, uznano za szczegélnie istotne dla rozwoju innowacji w $rodowisku sieciowym.
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25



Aneta Pachura

Tabela 1. Préoba identyfikacji kultury organizacyjnej w zarzadzaniu projektem w sieci

Zarzadzanie projektem w sieci
Kultura organizacyjna
Etapy ewolucji Model graficzny Istota
Zarzadzanie projektem L [P0 [l -~ Projekt  kultura organizacyjna osadzona w §rodowisku
\ /
,wewnatrz” organizacji \ ora-:_inicj-," / el w granicach jednej wewnetrznym organizacji;
J %’;ﬁ pac] organizacji * projekt moze wptywac¢ na kulture organizacyjna
/j///'—\; \ 4% ;
przeplywy w przestrzeni sieci
]
Zarzadzanie projektem \‘\// o Projekt ,zblizone” kultury organizacyjne wielu organizacji
,miedzyorganizacyjnym” \ organizacia \ ¢ [ P ,pomiedzy” - kultura organizacyjna stanowi wypadkowa
ieci | | rgan
} 5| & [ Vel granicami wielu elementéw kultury organizacyjnej wielu
! \ organizacji organizacji;
% ,oddalone” kultury organizacyjne wielu
@@ organizacji - wytwarza sie nowa ,forma” kultury
"%'::Z% organizacyjnej na zderzeniu sie elementéw
" kultury organizacyjnej wielu organizacji
Zarzadzanie projektem 7 Projekt wytwarza projekt jest , kulturotwdrczy”;
,efemerycznym” ) \// strukture sieci projekt wytwarza specyficzng kulture
) '5,% \‘ e ke organizacyjng organizacji chwilowej
%
\
organizacja
w sieci

Zrédto: opracowanie wiasne.

cja przyjetej procedury badawczej pozwolita na wyréznienie
nastepujacych czynnikow:

e w obszarze: wzorce i wartoSci - zgodno$¢ wartosci osobi-
stych i organizacyjnych,

*  w obszarze: relacje spoteczne - przynalezno$¢, samosta-
nowienie, autonomia, zaufanie, poczucie wptywu, akcep-
tacja réznorodnosci,

e w obszarze: zarzadzanie - nastawienie na realizacje ce-
16w, wspoétdziatanie, indywidualizacja zdolnosci twor-
czych i kreatywnych.

Poddajac interpretacji wyréznione czynniki opisujgce i wzmac-
niajgce kulture organizacyjng z perspektywy zarzadzania
projektem ,wewnatrz” organizacji, nalezy zwrdci¢ uwage, iz
stanowig one odbicie $rodowiska wewnetrznego organizacji
(tabela 2). Wzorce i wartoSci opisujg kulture organizacyjna,
ktéra zostaje niejako przeniesiona na projekt. Wskutek powo-

tania zespotu projektowego mozna przypuszczaé, iz poczu-
cie przynaleznosci cztonkéw zespotu do organizacji ulegnie
wzmocnieniu. Zar6wno samostanowienie, jak i poziom auto-
nomii cztonkéw zespotu warunkowany jest miejscem, jakie
zajmuje projekt w strukturze organizacji. Dotychczasowe do-
$wiadczenie w realizacji dziatan w organizacji przektada sie na
poziom zaufania zespotu projektowego. Z kolei formalna rola
w projekcie, jaka zostanie okreslona dla kazdego z cztonkéw
zespotu projektowego, determinowa¢ bedzie poczucie wpty-
wu na projekt.

Charakterystyka srodowiska wewnetrznego organizacji, ktore
jest znane cztonkom zespotu projektowego, znajduje przeto-
Zenie na poziom akceptacji réznorodnosci. W przypadku $ro-
dowiska, w ktérym dopuszcza sie réznorodnos¢, odmiennosé
czy niekonwencjonalnos¢, traktujac te atrybuty jako pewnego
rodzaju szanse, wystapi akceptacja réznorodnosci w projek-
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Tabela 2. Interpretacja czynnikéw opisujacych i wzmacniajacych kulture organizacyjng - perspektywa zarzadzania projektem ,wewnatrz” organizacji

Zbiér czynnikéw opisujgcych i wzmacniajgcych kulture organizacyjna

Obszar Czynnik

Interpretacja

Wzorce i warto$ci

zgodno$¢ warto$ci osobistych i organizacyjnych

przeniesienie kultury organizacyjnej na zarzadzanie projektem

Relacje spoteczne przynalezno$¢ nastepuje wzmocnienie poczucia przynaleznosci do organizacji
samostanowienie zwigzane z miejscem w strukturze organizacji
autonomia poziom autonomii zalezy od umiejscowienia projektu w strukturze
organizacji
zaufanie stanowi wypadkowa dotychczasowych doswiadczen
poczucie wptywu zwigzane z formalna rolg w projekcie

akceptacja réznorodnosci

odwzorowuje stan $rodowiska wewnetrznego organizacji

Zarzadzanie nastawienie na realizacje celéw

wynika z presji organizacji macierzystej

wspoétdziatanie

zalezy od stopnia motywacji

indywidualizacja zdolno$ci twoérczych
i kreatywnych

zalezy od stopnia motywacji

Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 3. Interpretacja czynnikdéw opisujacych i wzmacniajacych kulture organizacyjna - perspektywa zarzadzania projektem

,miedzyorganizacyjnym”

Zbioér czynnikéw opisujacych i wzmacniajgcych kulture organizacyjna

Obszar Czynnik

Interpretacja

Wzorce i wartosci zgodno$¢ warto$ci osobistych

i organizacyjnych

réznorodny zbiér postaw wynika z przynaleznosci do wielu organizacji

Relacje spoteczne przynalezno$¢ nastepuje ostabienie poczucia przynaleznos$ci do organizacji macierzystej
na rzecz projektu
samostanowienie wiaze sie z pozycja w strukturze projektu
autonomia poziom autonomii zalezy od konfiguracji formalnej i nieformalnej
zespotu projektu w Srodowisku miedzyorganizacyjnym
zaufanie zaufanie moze ewoluowac w czasie od niskiego do wysokiego

poczucie wptywu

zwiazane z formalna rola w projekcie i wytaniajacym sie autorytetem

akceptacja réznorodnosci

presja na akceptacje réznorodnos$ci

Zarzadzanie nastawienie na realizacje celéw

wynika z dynamiki konfiguracji w $rodowisku miedzyorganizacyjnym

wspétdziatanie

oparte na sformalizowanych regutach postepowania i/lub poziomu
oczekiwanych korzysci

indywidualizacja zdolno$ci twérczych
i kreatywnych

oparta na sformalizowanych regutach

Zrédto: opracowanie wihasne.

cie. Specyfika sSrodowiska wewnetrznego organizacji réwniez
mocno oddziatuje na poziom nastawienia na realizacje celow.
Tutaj presja ze strony organizacji intensyfikuje nastawienie
cztonkéw zespotu na realizacje celéw projektu i organizacji.
Nieco inny kontekst mozna przypisa¢ wspdtdziataniu i indywi-
dualizacji zdolnos$ci twérczych /kreatywnych. W tym wypadku
ich poziom w gtéwniej mierze zalezy od stopnia motywacji
poszczegdlnych cztonkéw zespotu projektowego. Nie bez zna-
czenia pozostaje rowniez potrzeba wyrdznienia sie, poczucie
wlasnej wartosci oraz wiedza i posiadane umiejetnosci.

W literaturze przedmiotu, ktéra opisuje funkcjonowanie firm
ponadnarodowych, obecny jest poglad, Ze istnieje potrzeba do-
pasowania struktur wewnetrznych do kultury organizacyjnej
[Hofstede, Hofstede, Minkov 2011, s. 413]. Ideg przewodnig
zarzadzania projektem ,miedzyorganizacyjnym” jest umiej-

scowienie projektu ,pomiedzy” granicami wielu organizacji.
Interpretacja czynnikéw kultury organizacyjnej wymaga za-
tem wyjscia poza specyfike srodowiska wewnetrznego po-
szczeg6lnych organizacji (tabela 3). Tutaj mamy do czynienia
ze ztozonym i czesto dalece zréznicowanym zbiorem wzorcow
oraz warto$ci na poziomie zespotu projektowego, wynikaja-
cym z przynaleznosci poszczegélnych cztonkéw do réznych
organizacji.

Miedzyorganizacyjny charakter zespotu projektowego prze-
ktada sie na ostabienie poczucia przynaleznosci jego cztonkéw
do organizacji. Silna przynalezno$¢ wystepuje wobec zespotu
projektowego i projektu. Zajmowana pozycja w strukturze or-
ganizacyjnej projektu warunkuje poczucie samostanowienia
poszczegblnych czlonkéw zespotu projektowego. Podobnie
poczucie wptywu zwigzane jest z formalng rolg w projekcie,
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Tabela 4. Interpretacja czynnikéw opisujacych i wzmacniajacych kulture organizacyjng - perspektywa zarzadzania projektem , efemerycznym”

Zbidr czynnikdw opisujacych i wzmacniajacych kulture organizacyjna

Obszar Czynnik

Interpretacja

Wzorce i wartos$ci

zgodno$¢ warto$ci osobistych i organizacyjnych

wspdlnota warto$ci warunkuje projekt

Relacje spoteczne przynalezno$¢

poczucie przynaleznos$ci odwotuje sie do projektu

samostanowienie

czeSciowo podporzadkowane realizacji celu projektu

autonomia

wynika z dynamiki wewnetrznej projektu

zaufanie

spaja projekt

poczucie wptywu

wynika z dynamiki projektu

akceptacja réznorodnosci

zwigzana z inicjacja projektu

Zarzadzanie nastawienie na realizacje celow

stanowi gtéwna site sprawcza

wspotdziatanie

warunkuje funkcjonowanie projektu

indywidualizacja zdolno$ci twoérczych i kreatywnych

stanowi fundament projektu

Zrédto: opracowanie wiasne.

jaka zostata przypisana poszczegdlnym cztonkom zespotu,
a zostaje wzmocnione autorytetem, wytaniajacym sie w czasie
realizacji projektu. Konfiguracja formalna i nieformalna zespo-
tu projektowego w Srodowisku miedzyorganizacyjnym identy-
fikuje poziom autonomii poszczegdlnych cztonkéw. Zaufanie
w zespole projektowym stanowi czynnik zmienny. Zmienno$¢
ta nastepuje w czasie realizacji projektu, gdzie zaufanie przyj-
muje poziom od niskiego do wysokiego. Z uwagi na miedzyor-
ganizacyjny charakter zespotu wzajemne zaufanie poszczegdl-
nych cztonkéw ewoluuje w czasie wraz z nabywaniem przez
nich doswiadczenia we wspétpracy w projekcie.

W zarzadzaniu projektem ,miedzyorganizacyjnym” szczegdl-
nie mocno akcentuje sie konieczno$¢ akceptacji réznorodno-
$ci, co zapewne znajduje odzwierciedlenie w ztoZzonosci i od-
miennosci zbioru: wzorcéw, wartosci, postaw, przekonan itd.
Dynamika konfiguracji Srodowiska miedzyorganizacyjnego
ksztattuje nastawienie na realizacje celéw. Tutaj niewatpliwie
istotna jest pozycja danej organizacji w sieci. Z kolei wspo6t-
dziatanie w projekcie opiera sie na sformalizowanych regutach
postepowania. Poziom oczekiwanych korzysci poszczegélnych
organizacji zaangazowanych w realizacje projektu okresla
poziom i charakter wspétdziatania w zespole projektowym.
Indywidualizacja zdolnosci twoérczych i kreatywnych podlega
sformalizowanym regutom. Tutaj warto zaznaczy¢ koniecz-
nos¢ sformalizowania procedur i zasad ochrony wtasnosci in-
telektualnych, wypracowanych w projekcie umiejscowionym
w $rodowisku miedzyorganizacyjnym.

Czynniki opisujace i wzmacniajace kulture organizacyjna
w zarzadzaniu projektem efemerycznym okresla specyfika
powotania organizacji chwilowej (tabela 4). Potencjat spraw-
czy projektu oscyluje wobec silnego nastawienia cztonkdéw
zespotu projektowego na realizacje wspélnych celéw. W tym
przypadku projekt staje sie kulturotwérczy, kreujac wspolne
warto$ci. Wspolnota warto$ci warunkuje projekt, a zespét pro-
jektowy tworzy sie z poczucia wspdélnej akceptacji réznorod-
nosci wzorcéw, warto$ci, postaw, zachowan itd.

W zarzadzaniu projektem efemerycznym szczeg6lnie mocno
akcentuje sie zesp6t projektowy. Literatura przedmiotu ze-
spo6t opisuje w charakterze podmiotu, wskazujac, iz: ,zespdt,

podobnie jak jednostka, Swiadomie podejmuje zadania, moze
je na swoj sposéb interpretowaé (zgodnie ze swoim syste-
mem wartosci), zespot jest Swiadomy siebie i stuzac catosci
moze kreowac strategie wtasnego rozwoju” [Kozusznik 2007,
s. 260]. Co niezwykle istotne, wzajemne zaufanie cztonkéw ze-
spotu projektowego spaja projekt. Z kolei wspoétdziatanie ze-
spotu projektowego wraz z indywidualizacja zdolnosci twor-
czych i kreatywnych stanowi fundament projektu.

Projekt efemeryczny jest niezwykle dynamiczny. Jego dynami-
ka wewnetrzna przektada sie na poziom autonomii i poczucie
wplywu na projekt przez poszczegélnych cztonkéw zespotu
projektowego. Z uwagi na strukturotwoérczy charakter pro-
jektu, przynalezno$¢ cztonkéw zespotu projektowego odnosi
sie do projektu. Poczucie samostanowienia czeSciowo zostaje
podporzadkowane realizacji celu projektu.

Zakonczenie

Koniecznos¢ ciaglej zmiany, doskonalenia i uczenia sie orga-
nizacji przektada sie czesto na reorganizacje struktur w kie-
runku ich upraszczania i elastycznosci [Guca 2007, s. 139].
Srodowisko wewnetrzne organizacji staje sie coraz bardziej
otwarte, dynamiczne i elastyczne. Zmianom tym ,towarzyszy”
kultura organizacyjna, ktéra czesto determinuje wiele pro-
cesow. W istote zarzadzania projektem w sieci wpisane jest
wspotdziatanie miedzyorganizacyjne, wzajemne zaufanie i od-
powiedzialno$¢, co powoduje przyjecie w pewien sposéb no-
wej perspektywy dla poszukiwania mozliwosci reinterpretacji
kultury organizacyjne;.

Pod wzgledem poznawczym interesujace wydaje sie odniesie-
nie kultury organizacyjnej w zarzadzaniu projektem w sieci do
trzech zaproponowanych etapéw ewolucji. Zarzadzanie ,we-
wnatrz” organizacji, zarzadzanie projektem ,miedzyorganiza-
cyjnym” i ,,efemerycznym” implikuje konieczno$¢ nieco innego
spojrzenia na kulture organizacyjna. Poddany interpretacji
i zaprezentowany w niniejszym opracowaniu zbiér czynnikéw
opisujacych i wzmacniajgcych kulture organizacyjna wskazuje
na pewng odrebnos¢, niejednoznacznos$¢ i heterogenicznos¢
tego zbioru. Wiasciwosci te (odrebno$¢, niejednoznacznosé
i heterogeniczno$¢) dostrzega sie wobec trzech perspektyw,
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tj.: projektu w granicach jednej organizacji, projektu ,pomie-
dzy” granicami wielu organizacji oraz projektu strukturotwor-
czego (projektu tworzacego strukture sieci). Przedstawiona
w artykule konceptualizacja zagadnienia zarzadzania pro-
jektem w réznych konfiguracjach sieci relacji w powigzaniu
z obszarem kultury organizacyjnej wymaga jeszcze dalszych
badan. Wydaje sie jednak, iz mozna przyja¢, ze prace naukowe
w tym obszarze posiadaja duzy potencjal badawczy zaréwno
w kontekscie opracowan teoriopoznawczych, jak i badan em-
pirycznych.
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