ZESZYTY NAUKOWE WSOWL

Nr 1 (171) 2014

DOI: 10.5604/1731-8157.1108202

OPOR - KONFLIKT — KRYZYS - CZYNNIKI RYZYKA TRIADY

Jan BETTA®

* Instytut Organizacji i Zarzqdzania, Politechnika Wroctawska
e-mail: jan.betta@pwr.wroc.pl

Artykut wplynat do redakceji 06.08.2013 r., Zweryfikowang i poprawiong wersje po recenzjach i korekcie
otrzymano w listopadzie 2013 r.
© Zeszyty Naukowe WSOWL

Zarzqdzanie ryzykiem w projekcie stanowi jeden z wazniejszych obszarow zapewnienia
skutecznego osiggania jego celow. Zwykle stosuje si¢ je w odniesieniu do ,,twardych aspektow”
projektu, takich jak czas, koszty i jakosé. Zarzqdzanie ryzykiem projektu w odniesieniu do sfery
ludzkiej — kierownika projektu, zespotu projektowego czy interesariuszy — jest mocno zaniedbane.
A to przeciez ludzie odpowiadajq za sukces projektu przecietnie w 80%. Niniejsza praca stanowi
probe czesciowego wypetnienia tej luki. Przedstawiono w niej trzy zjawiska: oporu na zmiane,
konfliktu i kryzysu w projekcie, jako elementow pofgczonych okreslonymi zwigzkami przyczynowo-
skutkowymi. Wystgpienie kazdego z nich stanowi powazne zagrozenie dla sukcesu projektu, bedgc
tym samym okreslonym ryzykiem. Opor jako niecheé do wykonywania zadan w projekcie skutkuje
na 0gol przekraczaniem terminow lub spadkiem jakosci wykonywanych prac. Konflikt powoduje
podobne skutki — czionkowie zespotu projektowego tracq czas na niepotrzebne i czesto jatowe
spory. Wreszcie kryzys — jako sytuacja nadzwyczajna — powoduje koniecznosé¢ dziatan pod presjg
czasu i przelozonych, co sprzyja popetnianiu bledow. W pracy przedstawiono gtowne czynniki
tych trzech ryzyk, a takze sposoby radzenia sobie z nimi. W zakonczeniu podjeto probe komplek-
sowego zarzgdzania catg tq triadg.

Stowa kluczowe: projekt, ryzyko, opor, konflikt, kryzys, stosunki interpersonalne, zarzqdzanie
ryzykiem, zarzqdzanie projektami

WSTEP

Kazda dzialalno$¢ cztowieka jest narazona na ryzyko, rozumiane jako zdarzenie
losowe o dajacym si¢ oszacowac prawdopodobienstwie, majace (negatywny) wptyw na
przebieg tej dzialalno$ci badZ na jej rezultaty. Projekt przez to, ze shuzy osigganiu celow
unikatowych, nieraz bardzo ztozonych i 0 wysokim poziomie innowacyjnosci, w dodat-
ku podlegajacy ograniczeniom czasowo-budzetowym, jest narazony na ryzyko tym bar-
dziej. Z tego wzgledu obszar zarzadzania ryzykiem w projekcie jest uwazany za jeden
z najwazniejszych. O ile nie sposob jest catkowicie uniezalezni¢ si¢ od wszelkich ryzyk,
o tyle trzeba i warto ryzykiem zarzadzaé¢ po to, aby minimalizowaé jego niekorzystny
wplyw na projekt. Klasyczny schemat podej$cia do ryzyka w projekcie obejmuje trzy
fazy [6, 11]:

— 1identyfikacje czynnikdéw ryzyka (co si¢ moze zdarzyC, zagrazajac projekto-
wi);
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— jego pomiar (aby moc porownywac ryzyka miedzy soba, okresla¢ ich priory-
tety, a nawet podejmowac decyzj¢, czy dany projekt ma sens);

— okreslenie dziatan, stuzacych redukcji (rzadko pelnej eliminacji) wpltywu
czynnikow ryzyka na projekt, poprzez zmniejszenie prawdopodobienstwa
wystapienia lub ograniczenia niepozadanych efektow.

Zarzadzanie ryzykiem w projekcie ma pewng szczegdlng ceche — podobnie, jak
zarzadzanie innymi aspektami projektu — jest przewidujaco-zapobiegawcze. Oznacza to
podejscie profilaktyczne; podobnie jak w medycynie, taniej i skuteczniej jest zapobie-
gaé, anizeli leczy¢. Takie podejscie, oprocz ryzyka, wida¢ m.in. przy planowaniu orga-
nizacji projektu, w kontroli kosztéw projektu, doborze cztonkdéw zespotu projektowego
(metoda Myers-Briggs), czy tez zarzadzaniu oporem na zmiang.

Literatura po$wigca sporo uwagi czynnikom ryzyka o charakterze technicznym,
kosztowym i prawnym, niewiele natomiast temu, ze czynniki ryzyka tkwia w ludziach,
tworzacych projekt. Ta zaniedbana sfera dotyczy przede wszystkim cech i predyspozy-
cji lidera (kierownika projektu) oraz cztonkdéw zespotu projektowego, pod katem oceny
mozliwos$ci ich wspotpracy.

Celami pracy s3:

— zwrdcenie uwagi na wage trzech ryzyk: oporu, konfliktu i kryzysu w zespole
projektowym, a takze na ich gtéwne czynniki (zrodta);

— pokazanie wilasciwej reakcji (odpowiedzi) na te czynniki (czyli sposoboéw za-
rzadzania nimi);

— zaproponowanie modelu kompleksowego zarzadzania catg trojka.

Stosowane metody badawcze to studia literaturowe, obserwacja i wywiady —
krajowe 1 miedzynarodowe.

1. OPOR NA ZMIANE — NATURA, CZYNNIKI RYZYKA, ZARZADZANIE

Prowadzenie projektu oznacza kazdorazowo zmiany — dotyczace zarowno funk-
cjonowania przedsigbiorstwa, poszczegdlnych cztonkow zespotu projektowego, jak
i pozostatych interesariuszy. Te zmiany dotycza przede wszystkim sfer organizacji pra-
cy 1 komunikacji miedzyludzkiej (przyktad — podwdjne podporzadkowanie charaktery-
zujace strukture macierzowg) [3, 6]. Jeszcze inna sytuacja — zmiana w firmie (np. jej
restrukturyzacja) sama w sobie jest projektem. Zmianom z kolei towarzyszy niemal
zawsze zjawisko oporu. Opér, rozumiany jako nieche¢, a w skrajnych przypadkach
wrecz odmowa wykonania zadania, prowadzi nieuchronnie do naruszenia magicznego
trojkata projektu (czas-koszt-jakosc), definiujacego klasycznie pelny sukces projektu.
Rozmaite teorie (w ramach psychologii, socjologii i nauk pokrewnych) usituja wyja-
$nia¢ to zjawisko, nas jednak bardziej interesuje jego aspekt praktyczny — jak sobie
z nim radzi¢? Powstal nawet specjalny zawod — agenta zmiany (,,utatwiacza) — osoby
dzialajacej z ramienia i na rzecz zarzadu przedsiebiorstwa, odpowiedzialnej za sprawne
wdrozenie zmiany, gldwnie poprzez skuteczne zarzadzanie oporem zmianie towarzy-
szacym [2, 7]. Rzecz jasna, w matych i $rednich projektach funkcje te skutecznie petni
kierownik projektu. Stusznie zatem opor jest na ogdt postrzegany jako powazne zagro-
zenie dla projektu [2, 4], czyli ryzyko. W literaturze brakuje jednak takiego podejscia —
specjalisci od zasoboéw ludzkich i zarzadzania nimi raczej pojecia ryzyka nie stosuja.
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Sprébujmy zjawisko oporu potraktowac jak ryzyko, bo takie ujecie pozwala stosowac
calg game narzedzi zarzadzania nim.

Oprocz ryzyk negatywnych (zagrozen) bywaja tez ryzyka pozytywne Szanse.
Tak tez zdarza si¢ z oporem i okazuje si¢, ze mozna i trzeba spojrze¢ na to zjawisko jak
na co$, co moze odegra¢ pozytywng role [3]. Po pierwsze, powszechnie towarzyszy ono
zmianie — podobnie jak gorgczka wigkszosci choréb. Tak jak gorgczka jest postrzegana
jako symptom pozytywny, dowodzacy walki organizmu z drobnoustrojami, odpowie-
dzialnymi za chorobe, tak i na opdér mozna spojrze¢ jak na naturalng reakcj¢ obronng
zywej tkanki przedsigbiorstwa, postrzegajgcej zmiane jako zagrozenie. Po wtore — gdy-
by zjawisko oporu nie istniato, bez zadnej przeszkody bylyby przeprowadzane wszelkie
zmiany, rOwniez te, ktore nie sg korzystne dla przedsigbiorstwa. Opor nie stanowi gwa-
rancji ich powstrzymania, lecz w kazdym razie jest jakim$ zabezpieczeniem w takich
przypadkach. Wreszcie — dobry agent zmiany potrafi wykorzysta¢ opor na rzecz ulep-
szenia zmiany, o ile uda mu si¢ przeksztatci¢ opdr bierny w konstruktywny. Idzie o to,
by uzyska¢ od oponenta uzasadnienie jego ,,nie” dla projektu. Wtedy staje si¢ mozliwe
uwzglednienie przynajmniej czesci postulatow oponenta(6w), a Co za tym idzie - po-
prawa jakoS$ci projektu i wyeliminowanie przyczyn oporu.

Specjalisci [4, 7] wymieniajg kilkanas$cie zasad, ktorych przestrzeganie jest prak-
tycznie przepisem na porazke projektu. Sg to ponizsze czynniki ryzyka oporu:

W odniesieniu do charakteru projektu:

— projekt jest szkodliwy dla przedsigbiorstwa i dla pracownikdw;

W odniesieniu do $rodowiska projektu:

— przedsigbiorstwo ma pelny portfel projektow juz realizowanych,;

— zachowanie zarzadu jest sprzeczne z celami projektu.

W odniesieniu do zarzadzania projektem:

— widoczny brak zainteresowania ze strony zarzadu Kierownictwa,;

— dobrze okreslony i postrzegany proces ich przeprowadzania;

— niekompetencja agentéw zmiany.

W odniesieniu do motywacji 0sob:

— pracownicy czuj3 si¢ zagrozeni;

— pracownicy nie dostrzegaja w projekcie mozliwos$ci rozwigzania swych pro-

bleméw zawodowych;

— personel jest ,,skostnialy”;

— spolecznos$¢ przedsigbiorstwa jest silnie podzielona (grupy interesow);

— praktykowany styl zarzadzania jest autokratycznys;

— ewolucja kompetencji-modyfikacja $ciezek kariery w firmie nie istnieje;

— stosunki miedzyludzkie sg nadmiernie sformalizowane 1 chlodne.

Gloéwng zasada postgpowania agenta zmiany jest antycypowanie oporu, tzn.
profilaktyka — zupelnie podobnie jak w medycynie - zapobieganie jest znacznie
skuteczniejsze 1 tansze, anizeli leczenie. Agent zmiany dziala przede wszystkim
zapobiegawczo w stosunku do czynnikow (zrodet) oporu, uruchamiajac w razie
potrzeby rozmaite, przeciwdziatajgce mu srodki. Najwazniejsze z nich to: [2]:
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Potrzeby przedsigbiorstwa. Technika ta opiera si¢ o pozytywna identyfikacje
pracownika ze swoim pracodawca. Zyczymy na ogél sukcesow swej firmie, ro-
zumujac w ten sposob, iz jej pomysInos¢ przeniesie si¢ — cho¢ czgsciowo — na
nasza (awanse, podwyzki). W gre¢ wchodza trzy takie potrzeby, a czynnik ryzyka
to nietrafne rozpoznanie (a nawet jego brak) tej dominujgcej dla danego pra-
cownika:

— finansowe: utrzymaé/poprawia¢ pozytywne wyniki finansowe, kontrolowa¢
koszty;

— wynikowe: utrzymaé (poprawi¢) produktywnos¢, terminy, jako$¢, skutecz-
no$¢, funkcjonalnose,

— dotyczace swego wizerunku: utrzymaé (poprawic) reputacje, wiarygodnosc,
atmosfere pracy, zewnetrzny ,,image”.

Trafna identyfikacja potrzeby przedsiebiorstwa najwazniejszej dla pracownika
(chodzi tu o osobe istotng dla powodzenia projektu) i mozliwos¢ jej zaspokoje-
nia w projekcie jest skutecznym sposobem zarzadzania, poprzez pozyskanie go
dla projektu.

Potrzeby osobiste. Jesli zaproponujemy pracownikowi mozliwo$é zaspokojenia
najwazniejszych dla niego potrzeb osobistych (np. w uktadzie Maslowa) po-
przez jego udzial w projekcie, zyskamy jego aprobate i unikniemy oporu. Czyn-
nikiem ryzyka jest nietrafne rozpoznanie (a nawet jego brak) tej dominujacej dla
danego pracownika potrzeby. Ich podstawowy zestaw to:

— jako$¢ warunkdw pracy;

— bezpieczenstwo, stabilnos¢;
— przynaleznosc¢;

— uznanie;

— wladza, odpowiedzialnos¢;
— samorealizacja.

Trafna identyfikacja potrzeby osobistej, priorytetowej dla pracownika i oferta jej
zaspokojenia w projekcie jest skutecznym sposobem zapobiezenia jego oporowi.

Potrzeby grup spotecznych. Identyfikowanie si¢ pracownika z jego grupa przy-
naleznosci czy tez odniesienia (referencyjng), to kolejna mozliwos¢é pozyskania
go dla projektu, poprzez stworzenie mu warunkdéw zaspokojenia jego potrzeb
w tej materii. Czynnik ryzyka polega na nietrafnym rozpoznaniu (a nawet jego
braku) tej waznej dla danego pracownika grupy spotecznej.

Identyfikacja procesu decyzyjnego. Projekt jest owocem decyzji, na ktorg —
procz bezposrednich decydentow — ma wplyw wiele innych osob (interesariu-
szy). Czynnikiem ryzyka jest pominigcie istotnych dla projektu interesariuszy
lub ich oczekiwan, co prowadzi do ich oporu. Zadaniem agenta zmian jest iden-
tyfikacja ich wszystkich, ich realnego wptywu na decyzje, wreszcie wyboru
najwlasciwszej dla kazdej z nich taktyki postepowania, tak by nie doszto z ich
strony do oporu. To jest skuteczne zarzadzanie ryzykiem oporu.

Plan uczestnictwa osob. Nierzadko mamy do czynienia z sytuacja, gdy pomimo
indywidualnej akceptacji zmiany/projektu, goér¢ biorg zbiorowe interakcje
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i uktady sit. Niewziecie ich pod uwage stanowi wazny czynnik ryzyka. Planujgc
udzial poszczegolnych interesariuszy w projekcie, agent winien wzig¢ pod uwa-
ge wszelkie zaleznos$ci, mogace mu zaszkodzi¢, na przyktad odpowiednio planu-
jac udziat tych osob w poszczegoélnych fazach projektu, co powinno zapobiec
oporowi.

f) Wiasciwy styl zarzadzania. Nieodpowiednio dobrany w stosunku do sytua-
cji/poziomu autonomii podwtadnego sposob egzekwowania wydanego polecenia
prowadzi w prosty sposob do negatywnej, wtdrnej reakcji tego ostatniego
I do jego oporu. Wybor whasciwego stylu zarzadzania to ze strony kierownika
projektu zarzadzanie omawianym czynnikiem ryzyka oporu.

g) Komunikacja. Jej btedy lub nawet brak sg jednym z gtéwnych czynnikow oporu
[5]. Pracownik niepoinformowany o idei i celach projektu, lub tez opacznie je
rozumiejac, bedzie instynktownie si¢ jego projektu i jego skutkow obawiat. Za-
rzadzanie polega na stosowaniu zasad i technik komunikacji migdzyludzkiej.

2. KONFLIKT — NATURA, CZYNNIKI RYZYKA, ZARZADZANIE

Omoéwione wyzej zjawisko oporu wobec zmian, nieuchronnie towarzyszacym
kazdemu projektowi, jest symptomem — sygnatem ostrzegajacym decydentéw (mene-
dzera projektu szczegdlnie) — przed dalszym, niepozadanym rozwojem sytuacji. Ta sy-
tuacja to konflikt, a w kolejnym etapie — kryzys w zespole i w calym projekcie, za$
w przypadku wymykajacym si¢ spod kontroli — nawet katastrofa.

Konflikt mozna okresli¢ jako swoisty styl zycia w przedsigbiorstwie, stosujacym
zarzadzanie projektami. Kierownik projektu zarzadza konfliktami (rozwiazuje je), przez
co musi delegowaé zespolowi biezace zadania projektowe. Jego czas jest zuzywany
przede wszystkim na radzenie sobie z sytuacjami konfliktowymi, a nie na zarzadzanie
projektem sensu stricte [8, 9].

Konflikty dotycza: ludzi, wyposazenia, kapitatu, kosztow, priorytetow, harmo-
nogramow, zakresOw obowigzkow, rozbieznosci opinii.

Zarzadzanie konfliktem utatwiaja odpowiedzi na pytania, z ktérych dwa pierw-
sze tak naprawdg okreslaja potencjalne czynniki ryzyka konfliktu:
— Czy cele projektu koliduja z innymi celami organizacji? Taka kolizja wynika
na ogo6l z bledow planowania strategicznego, nienadawania priorytetow
1 z forsowania wtasnych, egoistycznych pomystow.

— Dlaczego powstaja konflikty? Kazda mozliwa odpowiedz na to pytanie sta-
nowi oddzielny czynnik ryzyka konfliktu.

— Czy mozna je przewidzie¢? Tu znéw wida¢ znaczenie wspomnianego wcze-
$niej zarzadzania wyprzedzajaco-zapobiegawczego.

— Jak mozna je rozwigzac? To pytanie dotyczy mozliwych sposobow zarzadza-
nia konfliktem.

Skupmy si¢ na probie udzielenia odpowiedzi na drugie pytanie, zgodnie ze
sformulowanymi celami, ograniczajgc si¢ do elementéw ,,miekkich”, ludzkich. Role
decydujace o sukcesie projektu odgrywaja jego kierownik oraz zespot projektowy. Ba-
dania praktykow International Project Management Association [11] wskazuja na kilka-
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dziesiat gtownych cech, jakie powinna posiada¢ osoba, bedaca kierownikiem projektu,
a zarazem przywodca:

— etyczne (altruizm, zmyst nauczania, §wiadomos$¢ celéw wyzszego stopnia),

— intelektualne (logika i elastyczno$¢ myslenia, zdolno$¢ syntezy elementow
odlegtych od siebie, postugiwanie si¢ teoriami i tworzenie nowych, umyst
wszechstronny);

— kreatywnos$¢ (inspiracja, wizja, inicjatywa, cieckawosc);

— socjoemocjonalne (panowanie nad soba, czujno$¢, naturalno$¢, spontanicz-
nos¢, niezalezno$¢ sagdow, obiektywizm, znajomos$¢ samego siebie, bystrosé);

— relacyjne (wiara w siebie, zdolno$¢ do doskonalenia swego otoczenia, inte-
growanie si¢ z zespotem, charyzma, zdolno$¢ do mobilizacji grupy, talent ne-
gocjatorski, elokwencja, sita przebicia, wytrwatos$¢, otwarcie na delegowanie,
umiejetnos¢ pracy zespotowej, zdolnos¢ komunikacji interpersonalnej).

Czynnik ryzyka konfliktu polega w tym wypadku na zatrudnieniu na stanowisku
kierownika projektu osoby pozbawionej tych cech, bowiem same kompetencje tech-
niczne nie wystarczg, aby skutecznie konfliktem zarzadza¢. Stosowne dziatanie dla tego
czynnika to poddanie kandydatow odpowiednim testom, sprawdzajacym cechy.

Jesli idzie o zespot, czynnikiem ryzyka jest powotanie cztonkéw, majacych kto-
poty w pracy zespotowej. Wysokie kompetencje techniczne 1 inteligencja nie wystarcza,
aby stworzy¢ ,,team”, druzyne, bowiem praca nad projektem jest z definicji pracg zespo-
tows, a zespot wykorzystuje obficie efekt synergii. Istnieje wiele metod, technik i in-
strumentéw doboru cztonkéw zespotu projektowego. Najpowszechniej stosowang i za-
lecang jest wskaznik typow psychologicznych Myers-Briggs — dla nas oznacza on kon-
kretny instrument zarzadzania przewidujaco-zapobiegawczego omawianym czynnikiem
ryzyka konfliktu. Bazuje on na teorii Junga i byt poddany licznym badaniom Klinicz-
nym i testom; jest prosty i posiada wiele mozliwos$ci aplikacyjnych w zarzgdzaniu pro-
jektem. Solidng teori¢ typoéw psychologicznych C. Junga rozwingty K.C. Briggs
i 1. Briggs Myers, [10], co dato podstawe klasyfikacji za pomocg czterech wymiarow
zachowan ludzkich:

— wymiar ekstrawertyczny-introwertyczny — dotyczy on nakierowania osoby na
swiat, odpowiednio, zewngtrzny badZ na swe wngtrze,

— zmystowy-intuicyjny — ten wymiar dotyczy sposobu postrzegania otaczajacej
rzeczywistosci. ,,Zmystowcy” ufajg ,,szkietku 1 oku”, szanujg fakty. Intuicjo-
nisci natomiast przetwarzaja pozyskane zmystami informacje;

— myslacy-uczuciowy — chodzi tu o sposob formutowania opinii z obserwacji
rzeczywisto$ci. Pierwsi uruchamiajg w tym celu obiektywny, chtodny proces,
za$ drudzy opierajg si¢ raczej na przemysleniach;

— Oceniajacy-obserwujacy — opisuje stopien wyciggania wnioskow z otaczaja-
cego swiata. Oceniajacy wyciaggaja wnioski szybko. Obserwujacy — przeciw-
nie — potrzebuja duzo czasu na podjecie decyz;ji.

Efektem takiej klasyfikacji jest szesna$cie podstawowych typow psychologicz-
nych [10]. Okazuje si¢, ze kazdy z nich ma przetestowane, przewidywalne zachowania
(reakcje) w okreslonych sytuacjach. Co wiecej, wiadomo, ze okre$lone typy sg ze soba
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w oczywisty sposob skonfliktowane [10]. Omawiana teoria znajduje liczne zastosowa-
nia w zarzadzaniu, w szczegolnosci w zarzadzaniu projektami. Najwazniejsze obszary
jej aplikaciji to:

dobor cztonkdow zespotu projektowego;
— diagnozowanie przyczyn konfliktow;

— poprawa relacji z pracownikami;

— poznanie samego siebie.

Spotykane w literaturze [5, 8, 9] (i w praktyce) najpowszechniej stosowane me-
tody rozwigzywania konfliktow w trakcie ich trwania to: wspotpraca, kompromis, tago-
dzenie, wymuszanie, Ustapienie.

3. KRYZYS - NATURA, CZYNNIKI RYZYKA, ZARZADZANIE

Kryzys mozna okresli¢ jako sytuacj¢ nadzwyczajng. Zarzadzanie kryzysem to
zespOt metod wymaganych dla zapobiegania, odpowiedzi na oraz wychodzenia z kryzy-
su. Punktem wyj$cia do zarzadzania kryzysem jest zapobieganie mu (zgodnie z ogolnie
akceptowang koncepcja zapobiegawczego zarzadzania projektem). Celem jest zapobie-
zenie zaj$ciu lub minimalizacja skutkow albo okreslenie zachowan wtasciwych dla da-
nej sytuacji kryzysowej. W zaleznosci od: prawdopodobienstwa, przewidywalno$ci
i sygnalow ostrzegawczych, wyrdzniamy trzy rodzaje zapobiegania kryzysom [5, 9]:

— Z sygnalami ostrzegawczymi — zapobieganie polega przede wszystkim na
umigejetnosci ich detekcji. Tu szczeg6lnie duzo znaczy kierownik projektu —
to on organizuje obserwacje otoczenia oraz detekcje sygnalow ostrzegaw-
czych;

— nieprzewidywalne lub nieprawdopodobne — ogélne zapobieganie kryzysowi
wymaga sporej dozy do$wiadczenia i intuicji. Mimo nieprzewidywalnosci
kryzysu, jego skutki mogg by¢ przewidywalne. Trzeba przedsigwzig¢ srodki
zapobiegawcze i opracowac plany dziatan. Rola kierownika projektu: identy-
fikacja skutkow, identyfikacja niezbednych informacji i kanatéw jej dystry-
bucji, informowanie;

— przewidywalne i prawdopodobne — zapobieganie kryzysowi zgodnie ze spe-
cyfika projektu 1 wezesniejszych faz (opor, konflikt). Specyficzne zapobiega-
nie kryzysowi to budowanie jego mozliwych scenariuszy, okreslanie ich
skutkow i konstruowanie planow.

Odpowiedzig na kryzys winny by¢ dziatania, niedopuszczajace do przeksztatce-
nia si¢ kryzysu w katastrofe. Wychodzenie z kryzysu ma na celu powr6t do pierwotne;j
sytuacji. Typowe etapy to: ocena, ustalenie nowych uwarunkowan biznesowych, prze-
definiowanie projektu. Mozliwe efekty: projekt wstrzymany albo kontynuowany, ze
zmianami lub bez.

PODSUMOWANIE

Nie jest dzietem przypadku malejaca objetos¢ kolejnych rozdziatdow tej pracy.
Ryzyka: opor, konflikt, kryzys sa wzajemnie powigzane, a kierunek powigzan odpowia-
da wymienionej kolejnosci. Zaniedbany opdér prowadzi do konfliktu, niezazegna-
ny/nierozwigzany konflikt przeradza si¢ w kryzys. Dlatego tez sugerowana koncepcja
modelu zarzadzania calg tg triadg sprowadza si¢ do trzech elementow:
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— maksimum skupienia na profilaktyce (zapobieganie oporowi);

— Zzawczasu przygotowany plan dzialan rozwigzywania konfliktow;,

— przygotowane plany awaryjne, elastycznos$¢ i kreatywnos¢ w przypadku kry-
zysu.

Im wczedniejszy element w omawianej triadzie, tym istotniejsze beda dziatania
przewidujaco-zapobiegawcze, a wigc kompleksowe zarzadzanie ryzykiem catosci.
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RESISTANCE — CONFLICT - CRISIS - RISK FACTORS OF THE TRIAD

Summary

Risk management in a project is one of most important factors of its successful achievement of
goals. Usually it is applied to the “hard aspects” of a project, such as time, cost and quality.
Risk management in a project concerning human aspects is neglected, in spite of the fact that
human beings are responsible for 80% of project success. This work is an attempt to partially
fill this gap. Three phenomena are resistance to changes, conflicts and crisis in a project, con-
nected with each other by certain cause and effect relations. The manifestation of each of them
means a serious problem for project success, being a risk at the same time. Resistance as aver-
sion to execute project tasks results in missing deadlines and a drop in quality. Conflict gener-
ates similar results: team members waste their time on redundant discussions. Finally, crisis as
an exceptional situation creates a necessity to work under the pressure of time and supervisors,
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thus facilitating making mistakes. In this article the main factors of these three risks are pre-
sented, as well as the ways of dealing with them. Finally, an attempt has been made to manage
this triad.

Keywords: project, risk, resistance, conflict, crisis, interpersonal relations, risk management,
project management

NOTA BIOGRAFICZNA

dr inz. Jan BETTA - adiunkt Politechniki Wroctawskiej, specjalista zarzadzania
przemystowego Ecole Centrale Paris, asesor nagrody IPMA Project Excellence Award,
juror konkursu IPMA Research Award, cztonek IPMA, zarzadzanie projektami, zarza-
dzanie zmiang, ok. 70 publikacji, nagroda Ministra Nauki, byly wiceprezes IPMA Pol-
ska ds. badan, rozwoju i edukacji, zalozyciel, byty przewodniczacy Dolnoslaskiej Gru-
py Regionalnej IPMA Polska, menedzer wielu krajowych, migdzynarodowych projek-
tow (Wroctawski Park Technologiczny, Strategia Innowacji dla Dolnego Slaska), byty
cztonek IPMA Research Management Board, ekspert KE ds. foresightu technologiczne-
go, wyktadowca studiow podyplomowych ,.Zarzadzanie Projektami” na kilkunastu
uczelniach w Polsce, szkolenia z zarzadzania projektami dla ok. 250 firm, organizacji
(m. in. Kancelaria Premiera).

179



