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Celem artykutu jest zdefiniowanie sity subkultury zespotu projektowego oraz sformu-
lowanie hipotezy badawczej, ktora dotyczy zwiazku czterech cech projektu z sitg subkultu-
ry zespohu projektowego. Na podstawie analizy literatury przedmiotu wykazano, ze unikal-
nos$¢ kazdego projektu oraz jego niepowtarzalny w danej organizacji charakter uniemozli-
wiajg sformutowanie spojnej listy norm i wartosci subkultury zespotu projektowego,
a bardziej zasadne wydaje si¢ postrzeganie jej W relacji do kultury organizacyjnej. Na pod-
stawie czterech wymiarow projektu, opisanych szeroko w literaturze, okre$lono zwigzek
cech projektu z sitg subkultury zespotu projektowego. Gtownym wnioskiem z badan jest
koniecznos¢ zweryfikowania hipotezy badawczej opisujacej zaleznos¢ miedzy sitg tej sub-
kultury i czynnikami sprzyjajacymi jej ksztaltowaniu si¢. Hipoteza jest oparta na zatozeniu,
ze przy stabym nasileniu cech projektu subkultura zespolu powinna by¢ staba, co oznacza,
ze jaskrawe przeciwstawianie zarzadzania powtarzalng dziatalno$cig i zarzadzania projek-
tami nie zawsze jest uzasadnione. W zalezno$ci od wyrdznionych czynnikow subkulturo-
tworczych normy i warto$ci charakterystyczne dla subkultury zespotu projektowego moga
bowiem mniej lub bardziej sie r6zni¢ od obserwowanych w kulturze organizacyjnej. Od-
miennie wiec niz w dotychczasowej literaturze przedmiotu zwraca sie¢ uwage na to, ze nie
istnieje uniwersalny zestaw cech charakteryzujacych zespét projektowy w odréznieniu od
reszty organizacji, zajmujacej si¢ rutynows dziatalno$cia. Biorac pod uwage zdefiniowane
w artykule pojecie sity subkultury zespotu projektowego, mozna bowiem przypuszczaé, ze
stabe nasilenie cech projektu spowoduje uksztaltowanie si¢ stabej subkultury zespotu pro-
jektowego lub nawet jej brak, a normy i wartosci reprezentowane przez cztonkow zespotu
projektowego beda takie same jak przyjete w kulturze organizacyjnej.
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1. WPROWADZENIE

Kierownictwo coraz wigkszej liczby przedsigbiorstw pragnie zbudowaé organi-
zacj¢ projektowa, rozumiang jako zbidér osob i instytucji wspotdziatajacych
(z sukcesem) przy realizacji projektow (Trocki, 2009). Szybko okazuje si¢ jednak,
ze wprowadzenie zarzadzania projektami wymaga licznych zmian kulturowo-
-organizacyjnych. Jak zauwaza bowiem Mingus (2002), tradycyjne zarzadzanie
projektem jest postrzegane gléwnie jako planowanie, tworzenie harmonogramu
i kontrola projektu w celu osiagnigcia jego zamierzen. Autorka zwraca uwage, ze
przy takim rozumieniu zarzadzania projektami pomija si¢ niestety wazne relacje
personalne. Chodzi tu nie tylko o to, ze kierownik projektu musi np. otrzymac wia-
dzg¢ i dostep do zasobow, a kierownicy najwyzszego szczebla powinni petni¢ funk-
cje sponsorow, czyli decydowaé o rozpoczeciu, realizacji, zatrzymaniu lub zakon-
czeniu projektu, ale przede wszystkim o to, ze z punktu widzenia pracownikow
bezposrednie zaangazowanie w realizacje projektow oznacza czesto przejscie od
stabilnego, jednostajnego trybu rutynowej pracy do dynamicznie zmieniajacych sie
wymagan i bardziej ztozonej struktury organizacyjnej. W odréznieniu od wigkszo-
$ci prac, skupionych na roli kultury organizacyjnej w zarzadzaniu projektami, ce-
lami niniejszego opracowania Sa — po pierwsze — zdefiniowanie sity subkultury
zespotu projektowego oraz — po drugie — omowienie podstawowych, zdaniem auto-
ra, czynnikow wptywajacych na ksztattowanie si¢ sily zespolu projektowego,
a mianowicie czterech cech projektu. Ponizej przedstawiono uzasadnienie przyje-
cia wskazanych celow.

Niektorzy autorzy wyodrebniajg poziom zespotu projektowego jako poziom
analizy kulturowych uwarunkowan zarzadzania projektami. | tak, np. Kerzner
(2001) zauwazyl, ze zarowno kierownik projektu, jak i kierownik liniowy moga
rozwija¢ wzajemnie akceptowalng kulture projektu oraz zasady wspotpracy. Ta
subkultura jest wypadkowa norm i wartosci wynikajacych z potrzeb pracy nad
specyficznym projektem oraz ograniczen, jakie stwarza organizacja wraz ze swa
kultura.

Liczba opracowan, ktorych autorzy omawiajg mozliwos¢ wyksztalcenia sig¢
subkultury zespotu projektowego (Kerzner, 2001; Aronson, Lechler, 2009; Fel-
lows, Grisham, Tijhuis, 2007; Szeptuch, Dyla, 2015), jest niewielka w poréwnaniu
Z liczbg opracowan pos$wieconych zaré6wno zaleznosciom wystepujacym miedzy
zarzadzaniem projektami a kulturg organizacyjng (Kendra, Taplin, 2004; Belassi,
Kondra, Tukel, 2007; Morrison, Brown, Smit, 2008; Shore, 2008; Yazici, 2009;
Nahmias, Crawford, Combe, 2010; Kuo, Kuo, 2010), jak i kulturze organizacyjnej
projektu (np. Firth, Krut, 1991; Thomas et al., 2002; Wang, 2001; Zuo, Zillante,
2006; Du Plessis, Hoole, 2006; Stare, 2012).

Ta dysproporcja jest zastanawiajaca, jesli wezmie si¢ pod uwage, ze analiza
kulturowych uwarunkowan zarzadzania projektami zar6wno na poziomie calej
organizacji, jak i na poziomie kultury organizacyjnej projektu (rozumianej jako
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wiedza, przekonania, umiejetnosci, postawy i inne zdolno$ci oraz przyzwyczajenia
nabyte przez ludzi, ktorzy sg czlonkami jakiej$ spotecznosci projektowej) wydaje
si¢ nie przystawac do definicji projektu, wedlug ktorej kazdy projekt jest unikalny
i, jak mozna sadzi¢, bedzie wymagat odmiennych norm i wartosci. Tak wiec mata
liczba opracowan w tym obszarze jest uzasadnieniem chociaz cz¢$ciowego uzupet-
nienia tej luki badawczej.

Pojawia si¢ pytanie, w jakich warunkach lub czy zawsze powstanie subkultura
zespotu projektowego, jezeli projekt pod wzgledem swojej innowacyjnosci, zlo-
zonosci, tempa realizacji lub poziomu technologii moze mniej lub bardziej odbie-
ga¢ od tego, czym organizacja zajmuje si¢ na co dzien w ramach swojej rutynowej
dziatalnoéci. Przy malej innowacyjnosci i niewielkiej ztozonos$ci projektu, przy
braku presji czasu oraz niskim poziomie technologii sposéb realizacji projektu nie
odbiega bowiem (np. zdaniem Shenhara i Dvira (2008)) od stosowanych na co
dzien sposobdw zarzadzania organizacja. Moze to oznaczal, ze przeciwstawianie
zarzadzania powtarzalng dzialalnoscig i zarzadzania projektami nie zawsze jest
uzasadnione, a podobienstwa, np. miedzy procesami i projektami, mogg by¢
w niektorych przypadkach bardzo duze (Nowosielski, 2018). Takie postrzeganie
norm i wartosci zespotu projektowego rdzni si¢ od tego, ktore dominuje w literatu-
rze przedmiotu (np. Firth, Krut, 1991; Thomas et al., 2002; Wang, 2001; Zuo, Zil-
lante, 2006; Du Plessis, Hoole, 2006; Stare, 2012). O ile opracowania cytowanych
autoréw roznia si¢ co do zestawu norm i wartosci, pod wzgledem ktorych zespoty
projektowe odbiegajg od powtarzalnej dziatalnos$ci organizacji, o tyle traktujg oni
wyroznione przez siebie normy i wartosci jako uniwersalne i typowe dla wielu
projektow. 1 tak, wskazujg przede wszystkim: (1) orientacje na zespdt, a nie na
interes jednostkowy i ksztaltowanie relacji za pomocg formalnej struktury organi-
zacyjnej, (2) orientacje na cele lub wyniki projektu, a nie tylko na cele organizacji
lub rezultaty osiggane w wyniku jej powtarzalnych, rutynowych proceséw, (3)
swobodny przeptyw informacji, a nie tylko przeptyw informacji w hierarchii orga-
nizacyjnej, oraz ostatecznie (4) zaangazowanie cztonkow zespotu projektowego
w prace nad projektem silniejsze niz w wykonywanie zadan zwigzanych z rutyno-
w3 dziatalnoscia.

Podsumowujac, obiektem badan sg zespoty projektowe, przedmiotem badan —
wystepujaca w ich ramach subkultura zespotu projektowego, a problemem badaw-
czym — zalezno$¢ migdzy czynnikami sprzyjajacymi powstawaniu subkultury ze-
spotu projektowego a jej sitg. Z literatury przedmiotu oraz z obserwacji praktyki
zarzadzania projektami wynika bowiem konieczno$¢ glebszej analizy omawianych
zalezno$ci. Prowadzi to do celow pracy, jakimi sa przedstawienie definicji sity
subkultury zespotu projektowego oraz sformulowanie hipotezy badawczej odno-
szgcej sie do podstawowych czynnikow zwigzanych z sitg tej subkultury, a miano-
wicie do cech projektu, jakimi sg innowacyjnos¢, ztozonos¢, tempo realizacji oraz
poziom technologii projektu.

Na postepowanie badawcze stuzace osiaggnieciu celow niniejszego opracowania
sktadaja si¢ trzy kroki:
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— zdefiniowanie pojecia subkultury organizacyjnej oraz wyrdznienie na podstawie
literatury przedmiotu czynnikéw sprzyjajacych powstawaniu subkultur organi-
zacyjnych (p. 2),

— sformutowanie definicji sity subkultury zespotu projektowego oraz wskazanie
potencjalnych czynnikow sprzyjajacych ksztattowaniu si¢ subkultury zespotu
projektowego (p. 3),

— sformutowanie hipotezy badawczej odnoszacej si¢ do zalezno$ci migdzy cechami
projektu a sitg subkultury zespotu projektowego (p. 4).

Postepowanie to zilustrowano na rys. 1.

Punkt 2 Punkt 3 Punkt 4
zdefiniowanie
subkultury organizacyjnej 5 zdefiniowanie sity 5 sformulowanie
oraz wskazanie czynnikow subkultury . .
.. . . hipotezy badawczej
sprzyjajacych jej zespotu projektowego

powstawaniu

Rys. 1. Postepowanie badawcze.
Opracowanie wlasne

Rozwazania prowadzone w niniejszym opracowaniu sg zgodne z funkcjonali-
stycznym paradygmatem badan nad kulturg (Smircich, 1983; Sutkowski, 2013).
Zgodnie z nim cechg charakterystyczng zespotu projektowego jest wystepowanie
zrdéznicowanych 1ol i pozycji spotecznych, zwigzanych ze zréznicowanymi pra-
wami i obowigzkami, oraz istnienie wspdlnych norm i warto$ci. Aby system ten
mogt trwaé, musi by¢ zdolny do adaptacji, osiagnigcia celow, integracji i utrzymy-
wania wzorcOw dziatania. Normy i wartosci w zespole projektowym beda wiec
podporzadkowane jego celowi, czyli celowi projektu.

2. SUBKULTURA ORGANIZACYJNA ORAZ KSZTALTUJACE JA
CZYNNIKI

W jednym z podstawowych opracowan poswigconych tematyce subkultur orga-
nizacyjnych Trice (1993) definiuje subkultury organizacyjne jako wyrozniajace sie
skupiska sposobéw rozumowania, zachowan i form kulturowych, ktore charaktery-
zuja grupy ludzi w organizacji. Subkultury roéznig si¢ w sposob zauwazalny od
rdzenia kultury, w ktérym sg usytuowane. I tak, subkultury mogg by¢ przejaskra-
wieniem ideologii i praktyk kultury dominujgcej lub odbiega¢ od nich w pewien
sposob, a nawet, w przypadku kontrkultur, znajdowac si¢ w ostrym konflikcie
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z dominujacg kulturg (Trice, 1993). Ponadto, im bardziej wyjatkowe sa elementy
subkultury, tym bardziej jej cztonkowie sa sktonni do ostabienia swojego zaanga-
zowania w kulture organizacji i do tworzenia podstawy pozwalajacej naruszac
istotne jej aspekty (Trice, Beyer, 1993). Opisane powyzej rozumienie subkultury
organizacyjnej zostanie przyjgte na potrzeby niniejszego opracowania. Subkultura
organizacyjna, stworzona przez grupe cztonkéw organizacji, charakteryzuje si¢
wigc odmiennymi i (lub) unikalnymi wartosciami, zasadami czy normami w po-
roOwnaniu Z pozostala czgscia jej (organizacji) pracownikow. Czyni to oczywiscie
kulture organizacyjna punktem odniesienia dla subkultury organizacyjne;j.

Chronologicznie zrédet subkultur w organizacji upatrywano najpierw w od-
miennym pochodzeniu wybranych uczestnikow organizacji, czy tez w procesach
socjalizacji, ktore zachodzity wcze$niej poza organizacja, np. w rodzinie, kosciele,
szkole (Becker, Greer, 1960). Do dzi$ uwaza si¢ wigc, ze na wyodrgbnienie specy-
ficznych subkultur wewnatrz organizacji moga mie¢ wptyw ple¢, wiek, pochodze-
nie etniczne czy kultura narodowa (Hopkins, Hopkins, Mallette, 2005; Hofstede,
Hofstede, Minkov, 2011).

W literaturze przedmiotu o wiele wigksza uwage poswieca si¢ jednak czynni-
kom wewnatrzorganizacyjnym; czynniki wplywajace na ksztaltowanie si¢ subkul-
tur opisywane byly przez m.in. przez Van Maanema i Barleya (1985), Scheina
(2017), Trice’a (1993), Trice’a i Beyer (1993), czy tez Schreydgga i Geigera
(2016). I tak, do najwazniejszych czynnikow sprzyjajacych ksztaltowaniu subkul-
tur organizacyjnych zaliczaja oni przede wszystkim: struktur¢ organizacyjna (np.
przez tworzenie piondw funkcjonalnych lub dywizji zorientowanych na okreslone-
go klienta lub produkt), wyksztatcenie i kwalifikacje uczestnikow organizacji (np.
wyraznie odbiegajace od dotychczasowego poziomu w organizacji), wielko$¢ or-
ganizacji, cechy cztonkéw organizacji (np. zadowolenie z pracy czy zaangazowa-
nie) oraz dynamike i ztozono$¢ otoczenia.

W kontekscie powyzszych rozwazan nalezy zauwazyc, ze:

— Wyrodzniajge czynniki sprzyjajace powstawaniu subkultur, nie zwraca si¢ uwagi
na inicjowane w organizacji projekty i powotywane w zwiagzku z tym zespoty
projektowe, ktore wyksztatcatyby subkulture z normami i warto$ciami innymi
od tych typowych dla rutynowej dziatalnos$ci przedsigbiorstwa,

— pomijanym przez wspomnianych powyzej autorow czynnikiem mogacym kre-
owac subkultury sa rowniez przetozeni; w literaturze na temat kultury organiza-
cyjnej jest duzo wzmianek o wplywie m.in. kadry kierowniczej na jej ksztatto-
wanie (mozna tu wskaza¢ m.in. na prace Scheina (2017), czy tez Zbiegien-
-Maciag (2005)); analogicznie réwniez na poziomach dywizji, pionu funkcjo-
nalnego, dziatu, czy tez zespotu projektowego jest mozliwe, ze ich kierownic-
two bedzie kreowa¢ specyficzne subkultury.

I tak, w kontekscie powyzszych rozwazan, w kolejnym punkcie zostanie przed-
stawiona subkultura zespotu projektowego wraz z jej sita oraz czynnikami wptywa-
jacymi na jej ksztalttowanie sie.
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3. SUBKULTURA ZESPOLU PROJEKTOWEGO

Chcac analizowa¢ funkcjonowanie zespotu projektowego jako specyficznej
subkultury organizacyjnej, nalezy w pierwszym kroku zastanowi¢ si¢ nad kulturo-
wymi aspektami zarzgdzania projektami w ogole. Literatura omawiajaca zaleznosci
wystepujace miedzy zarzadzaniem projektami a kultura organizacyjnag jest dos¢
obszerna (np. Kendra, Taplin, 2004; Morrison, Brown, Smit, 2008; Yazici, 2009;
Nahmias, Crawford, Combe, 2010). I tak, w jednej z najstarszych i najczeSciej
cytowanych prac Kendra i Taplin (2004) przeprowadzity wywiady dotyczace roli
kultury organizacyjnej w modelu opisujacym czynniki sukcesu projektu. W swoim
modelu wyr6znity one kulture organizacyjnag, taczaca cztery czynniki sukcesu (pro-
jektu): kompetencje kierownika projektu, metryki projektu, procesy biznesowe
wykorzystywane podczas pracy projektowej oraz strukture organizacyjng projektu
(cztonkow zespotu). Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw cytowane autorki
stwierdzily, ze kultura, ktora w pozytywny spOsoéb wptywa na sukces projektu,
charakteryzuje si¢: silng orientacja na klienta, uczciwoscia i zaufaniem we wszyst-
kim, co si¢ robi, pracg zespotowa, czyli wspdlnym mysleniem i dziataniem — jako
jedna firma, innowacyjnoscia, statym wyznaczaniem ambitnych celow, indywidu-
alnym szacunkiem i odpowiedzialnoscia.

Innym poziomem analizy okazuje si¢ poziom zespotu projektowego. Dvir
i Shenhar (2011) pisza: ,,Wspaniate projekty tworza rewolucyjna kulture projektu.
Realizacja wielkich projektow czesto wymaga innej kultury projektu, ktora pozniej
moze obja¢ calg organizacje¢. Kultura projektu utatwia nauke oraz stymuluje inno-
wacje 1 zmiany, co oznaczatoby, ze kultura projektu ma cechy kultury uczenia sig
i innowacji, ale takze rozwija inne wartosci, takie jak zaufanie i zaangazowanie”
(Dvir, Shenhar, 2011, 20). Za przyktad podaja wspotprace Boeinga z przewozni-
kami i siecig dostawcow w projekcie budowy Boeinga 777 oraz projekt BMW Z3,
stylowego roadstera, opracowany przez BMW Group na poczatku lat 90. XX w.
Oba zakonczone sukcesem projekty charakteryzowaty sie wlasng kulturg i odmie-
nity p6zniej sposob funkcjonowania catej organizacji.

W zwigzku z zasygnalizowaniem przez Dvira i Shenhara poziomu zespotu i je-
go kultury nalezy zwréci¢ uwage na konieczno$¢ zastosowania jednoznacznego
nazewnictwa. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze o ile w stosunku do calej organizacji
mowi si¢ o kulturze organizacyjnej, 0 tyle zespot projektowy bedzie tworzyt w jej
ramach specyficzng subkulture. I tak np. wedtug Kerznera (2001) kierownicy pro-
jektow moga dazy¢ do wypracowania subkultur dla swoich projektow, szczegdlnie
gdy czas ich realizacji bedzie wynosit wiele lat. Takie tymczasowe (sub)kultury
projektow sg rozwijane w ramach ograniczen stwarzanych przez kulture organiza-
cyjng, co uzasadnia nazwanie ich subkulturami. Zdaniem Kerznera wynika to stad,
ze kierownik projektu nie powinien oczekiwac, iz naczelne kierownictwo pozwoli
mu na catkowicie swobodne dziatania i ze w ramach swoich uprawnien musi on
respektowaé zaro6wno interesy projektu, jak i organizacji, w ktorej realizuje projekt.
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Oznacza to, ze zdaniem Kerznera subkultura jest niejako wypadkowa norm i war-
tosci wynikajacych z potrzeb realizowania specyficznego projektu oraz ograniczen,
jakie stwarza organizacja wraz z jej kultura. Kerzner nie opisuje jednak, jakie kon-
kretnie cechy ma mie¢ subkultura zespotu projektowego.

W swoich opracowaniach dotyczacych zarzadzania projektami na subkulture
tworzong przez zespot projektowy wskazuja Aronson i Lechler (2009). Zdaniem
cytowanych autoréw subkultura jest specyficzna dla projektu i odzwierciedla prace
wykonywane w jego ramach oraz podstawowe zadania stojace przed zespotem.
W swoim opracowaniu wskazuja oni nastgpujace czynniki wptywajace na powsta-
wanie subkultur: specyfike projektu, odbiegajaca od rutynowych zadan organizacji,
oraz macierzowg strukture organizacyjna, w ramach ktorej realizowane sg projekty
i normy wnoszone do zespotu projektowego przez jego cztonkéw. Ten ostatni
czynnik staje si¢ przedmiotem badan, ktére wykazaty, ze konstruktywne normy
zespotu projektowego, takie jak orientacja na osiggnigcia i samorealizacje, huma-
nizm oraz afiliacja, wptywaja na sukces projektu okreslany jako sukces biznesowy,
zadowolenie klienta oraz wzrost wiedzy o projekcie.

Zestaw cech chrakteryzujacych subkulturg zespotu projektowego podaja row-
niez Fellows, Grisham i Tijhuis (2007); ich zdaniem sa to: zgodno$¢ cztonkow
zespotu projektowego co do celu projektu, przywodztwo, zaangazowanie W prace
zespotu projektowego, zarowno zewnetrzna, jak i wewnetrzna motywacja czton-
kow zespotu projektowego, zaufanie oraz wtadza kierownika projektu.

Z kolei Szeptuch i Dyla (2015) zauwazajg, ze zespoly zajmujace si¢ realizacja
projektow wytwarzajg wilasng kulture organizacyjng i dlatego szczegoélnie wazng
role w ksztattowaniu kultury w pracy zespotu projektowego odgrywa kierownik
projektu. To od niego zalezy, czy w zespole promowana bedzie np. kultura winy
czy wplywu, co ma zdaniem cytowanych autorek znaczacy wplyw na sukces pro-
jektu. Na podstawie badan empirycznych przeprowadzonych przez cytowane au-
torki subkultura zespotu projektowego charakteryzuje sie: brakiem uprzedzen
i zahamowan we wspotpracy w ramach zespotu z osobami innych narodowosci
i kultur, wspolnym jezykiem i systemem poj¢é, a takze normami i zasadami poste-
powania, ktorych propagowanie w organizacji sprzyja szybkiej integracji wspot-
pracownikéw w ramach zespotu projektowego.

Podsumowujac, analiza przytoczonych powyzej opracowan pozwala zauwazy¢
dwa problemy badawcze. Pierwszy dotyczy cech subkultury zespotu projektowego.
Na podstawie przywotanych opracowan trudno jest sformutowac ich liste, a wska-
zania autoréw nie sg spdjne. Mozna na tej podstawie sgdzi¢, ze analiza cech sub-
kultury zespotu projektowego wydaje si¢ nie przystawa¢ do definicji projektu,
wedlug ktorej kazdy projekt jest unikalny i — jak mozna sadzi¢ — bgdzie wymagat
odmiennych norm i warto$ci. Dodatkowo projekt np. pod wzgledem innowacyjno-
$ci, ztozono$ci, tempa realizacji lub poziomu technologii moze mniej lub bardziej
odbiega¢ od tego, czym organizacja zajmuje si¢ na co dzien W SwWojej rutynowej
dziatalnosci. Podobnie kazdy projekt moze by¢ inaczej umiejscowiony w ramach
struktury organizacyjnej, np. przedsigbiorstwa (Trocki, 2009). Projekt moze by¢
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wiec realizowany w strukturze liniowej wyodrebnionej funkcjonalnie, przedmio-
towo lub terytorialnie, gdzie przenikaja si¢ obowigzki na rzecz biezacej dziatalno-
$ci instytucji i dziatalno$¢ na rzecz projektu, lub tez w tzw. ,,czystej” organizacji
projektowej, gdzie obowigzuje petna rozdzielnos¢ biezacej dziatalnosci i dziatalno-
$ci na rzecz projektu.

Drugim problemem badawczym jest to, ze o ile niektorzy autorzy wskazujg na
czynniki wplywajace na tworzenie si¢ subkultury zespotu projektowego (specyfika
projektu, macierzowa struktura organizacyjna, normy wnoszone przez cztonkoéw
zespotu projektowego, osoba kierownika projektu), o tyle robig to wybidrczo i pomi-
jaja takie czynniki wptywajace na ksztattowanie si¢ subkultur, jak wyksztatcenie
i kwalifikacje pracownikéw, dynamika oraz ztozono$¢ otoczenia czy wielkosé
organizacji. Istnieje wigc konieczno$¢ bardziej catosciowej analizy czynnikow
powodujacych powstawanie subkultury projektowej. Zostanie wtedy uzyskana
odpowiedz na pytanie, czy i w jakich warunkach powstaje subkultura zespotu pro-
jektowego.

Rozwigzaniem pierwszego problemu moze by¢ sformutowanie pojecia sity sub-
kultury zespotu projektowego. Zgodnie z zatozeniem, ze subkultura taka jest po-
wigzana w pewnym stopniu z kulturg organizacyjna, to mniej lub bardziej wyrazi-
ste 1 zakorzenione normy i wartosci moga by¢ w r6znym stopniu upowszechnione
w kulturze i subkulturze. Jesli wiec zard6wno kulture organizacyjna, jak i subkulturg
mozna opisa¢ za pomocg okreslonych wymiaréow kultury, to subkultura zespotu
projektowego bedzie tym silniejsza, W im wigkszej liczbie wymiaréw bedzie wy-
stepowac réznica migdzy kulturg organizacyjng a subkulturg pod wzgledem nasile-
nia wystepowania norm i wartosci opisywanych przez te wymiary. I tak np. okre-
slone normy i warto$ci zwigzane z wysokim stopniem unikania niepewnos$ci moga
albo wystepowac tylko w kulturze i nie by¢ obecne w subkulturze, albo wystepo-
wac i tu, i tam, ale z r6znym nasileniem.

Na tej podstawie przyjeto, ze subkultura zespotu projektowego bedzie tym sil-
niejsza, w im wigkszej liczbie wymiaréw kultury bedzie wystgpowaé roéznica mig-
dzy kultura organizacyjng a subkultura (r6znica ta dotyczy nasilenia wystepowania
tych norm i wartosci). Oznacza to, ze silna subkultura zespolu projektowego bedzie
si¢ rozni¢ od kultury organizacyjnej we wszystkich wymiarach. Z kolei subkultura
zespotu projektowego bedzie tym stabsza, w im mniejszej liczbie wymiarow kultu-
ry bedzie wystgpowac rdéznica migdzy kulturg organizacyjng a subkultura.

Rozwigzaniem drugiego problemu badawczego moze by¢ oparcie si¢ na spo-
strzezeniach dokonanych w literaturze poswieconej subkulturom organizacyjnym.
Jesli w p. 2 za czynniki sprzyjajace ksztaltowaniu si¢ subkultur organizacyjnych
uznano struktur¢ organizacyjna, wyksztatcenie, kwalifikacje i cechy cztonkow
organizacji, jej wielkos¢, dynamike i ztozonos$¢ otoczenia oraz osobg zatozyciela
organizacji lub przelozonego, to czg¢$¢ z nich na poziomie zespolu projektowego
bedzie miala potencjalny zwiazek z silg subkultury zespotu projektowego.

| tak jako czynniki sprzyjajace tworzeniu subkultury zespotu projektowego
mozna wskaza¢ cechy projektu, forme¢ organizacji projektowej, wyksztalcenie
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i kwalifikacje cztonkow zespotu projektowego, ich cechy (takie jak np. zaangazo-
wanie, lojalno$¢ i identyfikacja z zespotem), dynamike i ztozono$¢ otoczenia oraz
osobg kierownika projektu. Przyjmujac w niniejszym opracowaniu funkcjonali-
styczny paradygmat badan nad kulturg (Smircich, 1983; Sutkowski 2013), zgodnie
z ktérym zaré6wno kultura, jak i subkultura sg powigzane z 0sigganiem celow oraz
ulegaja ksztaltowaniu, mozna sadzi¢, ze takie zmienne, jak cechy projektu beda
miaty decydujace znaczenie w procesach powstawania subkultury zespotu projek-
towego. W dalszej czeSci niniejszego Opracowania zostanie wiec podjeta proba
okreslenia zwigzku cech projektu z ksztaltowaniem si¢ sity subkultury zespotu
projektowego.

4. CECHY PROJEKTU JAKO CZYNNIKI WPLYWAJACE NA SILE
SUBKULTURY ZESPOLU PROJEKTOWEGO

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele sposobow klasyfikacji projektow
(np. Pawlak, 2006; Shenhar, Dvir, 2008; Lock, 2009; Trocki, 2012). Poniewaz
celem niniejszego opracowania nie jest omawianie poszczegdlnych typow projek-
tow, zatem w mysl podejscia sytuacyjnego zdecydowano si¢ wybra¢ taka ich typo-
logie, ktora zawiera jednoczesnie wnioski co do dopasowania wlasciwego stylu
zarzadzania do kazdego projektu. Przyjeto wige, ze potencjalny wptyw na ksztal-
towanie sie subkultury zespotu projektowego beda miaty przede wszystkim cechy
projektu wyrdznione przez Shenhara oraz Dvira (2008), ktorzy zalecajg zr6znico-
wane podejécie do projektow o rdéznym charakterze. Swoje podejscie opieraja oni
na czterech wymiarach projektow, a mianowicie (Shenhar, Dvir, 2008): stopniu
nowos$ci lub innowacyjnosci projektu, stopniu zlozonosci projektu, jego tempie
oraz poziomie technologii. W dalszej czgsci artykutu zostanie wiec przedstawiony
wplyw charakteru réznych typow projektéw na sposob zarzadzania nimi, a co si¢
Z tym wigze, na mozliwos¢ ksztaltowania si¢ specyficznych subkultur zespotow
projektowych.

Pierwszym wymiarem charakteryzujgcym projekty jest innowacyjnosé. Shen-
har i Dvir (2008) wyrdznili trzy poziomy innowacyjnosci: projekt pochodny, pro-
jekt oparty na platformie oraz projekt przetomowy. I tak, np. Kietbus (2011, 224)
zauwaza. ,,Kazdy z trzech typéw poziomdéw innowacyjnosci projektu w réznym
stopniu wplywa na klasyczny proces zarzadzania projektami, oparty na dziewigciu
réznych obszarach wiedzy PMBoK. Im wyzsza jest innowacyjno$¢ produktu, tym
wigcej niejasnosci jest na poczatku projektu, a co za tym idzie — 0Szacowania sa
mniej doktadne, ryzyko za$ wyzsze. W takim przypadku potrzeba wigkszej ela-
stycznosci 1 kreatywnos$ci, aby doprowadzi¢ projekt do jego zakonczenia z sukce-
sem”. Opisane powyzej poziomy innowacyjno$ci maja wigc wptyw na zbieranie
danych rynkowych, definicj¢ produktu oraz czas zamrozenia wymagan dotycza-
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cych projektu i marketingu. W sytuacji, kiedy realizowany jest projekt pochodny,
sposob postrzegania rynku, czy tez rozumienie cech lub funkcjonalno$ci produktu
nie odbiegaja od dotychczasowego sposobu postepowania. Z kolei w przypadku
projektu platformowego konieczne moga si¢ okaza¢ zmiana sposobu postrzegania
rynku oraz zaangazowanie osob z zewnatrz (np. klientoéw) w proces definiowania
produktu. W przypadku projektow przetomowych dotychczasowe sposoby poste-
powania musza zostaé porzucone, a sprawdzone praktyki nalezy zastapi¢ dziata-
niem opartym na metodzie prob i btgdow.

Dodatkowo Shenhar i Dvir (2008) wskazujag w odniesieniu do zasobéw ludz-
kich na to, ze w przypadku projektow pochodnych ludzie sa §wiadomi efektywno-
$ci, kosztow 1 czasu, co — jak mozna sadzi¢ — jest podej$ciem podobnym do wyko-
rzystywanego w ich rutynowej dziatalnosci. W przypadku projektéw platformo-
wych zespo6t jest miedzywydziatowy, a ludzie musza mie¢ calo$ciowe spojrzenie
na projekt. Z kolei w projektach przetomowych poszukiwane sa osoby kreatywne,
ze zdolnoscig do innowacyjnosci w réznych dziedzinach, majace swobode wyraza-
nia i testowania nowych pomystow; obejmuje si¢ je bardzo elastycznym stylem
zarzadzania. Jak mozna zauwazy¢, zespot projektowy w przypadku projektu po-
chodnego bedzie mogt sie opiera¢ na normach i wartosciach dotychczasowej kultu-
ry organizacyjnej; z kolei w projekcie przetlomowym cztonkowie zespotu projektu
musza przynajmniej czesciowo odejs¢ od dotychczasowych wzorcow kulturowych
i wtedy stworza subkulture.

Ostatecznie, jak wynika np. z badan Griffin (1997) dotyczacych nowych pro-
duktéw i1 projektéw zwigzanych z rozwojem nowych ushug, wyzszy poziom nowo-
$ci produktu, zoperacjonalizowany jako procent zmian dokonanych w nowym pro-
dukcie w stosunku do produktu poprzedniego, wiaze si¢ z wigksza bezwzgledng
iloscig czasu potrzebnego na realizacj¢ projektu. Bedzie to, jak mozna sadzi¢, po-
zytywnie zwigzane z mozliwoscig wyksztatcenia si¢ nowych norm i wartosci, a co
si¢ z tym wigze, i z sitg subkultury zespotu projektowego.

W przypadku zlezonos$ci projektu mozna wskaza¢ na opracowania Shenhara
i Dvira (2008), Hass (2008) oraz Tatikondy i Rosenthala (2000). Hass (2008) wy-
mienia w swoim opracowaniu nastepujace zrodla ztozonosci projektu: liczbe
zmiennych 1 interfejsow, brak $wiadomosci zdarzen i zwigzku przyczynowego,
niezdolnos¢ do wstgpnej oceny dziatan, niemozno$¢ dowiedzenia sie, co si¢ stanie
w wyniku podejmowanych dziatan, szybkie tempo zmian, liczbe i typy interakc;ji,
wielo$¢ powigzan miedzy elementami.

Hass (2008) proponuje wiec wlasny model ztozonos$ci projektu, przy czym wy-
réznia projekty o trzech poziomach ztozonosci (projekt niezalezny, $rednio ztozo-
ny, wysoce zlozony) oraz szereg wymiar6w opisujacych te ztozonos¢ (czas trwania
projektu, wielkos¢ zespotu, sktad zespotu, wyniki osiggane przez zespol, pilno§é
i elastyczno$¢ kosztow, czasu i zakresu projektu, sposob sformutowania celow bizne-
sowych projektu, prostote stosowanego rozwigzania, wymagania oraz ich zmien-
nos¢, poziom zmian handlowych).
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Kwestie ztozonosci projektu poruszyli w swoim opracowaniu rowniez Shenhar
i Dvir (2008). Wyr6zniaja oni projekty o trzech poziomach ztozono$ci: montazo-
We, systemowe oraz macierzowe.

Jak zauwazaja cytowani autorzy, wigksza zlozono$¢ projektu implikuje wyzszy
stopien skomplikowania organizacji, silniejsza interakcje migdzy czgsciami projek-
tu oraz wigksze sformalizowanie sposobu zarzadzania projektem (Shenhar, Dvir,
2008). W przypadku projektéw montazowych mamy do czynienia najczgsciej
Z jednym zespotem funkcjonalnym; jego cztonkowie, pochodzacy z jednej organi-
zacji, znaja si¢, maja ze soba codzienny kontakt i nie wyksztalcaja na potrzeby
projektu specjalnych sposobow postgpowania. Innymi stowy, wyksztatcanie innych
niz w kulturze organizacyjnej norm i wartosci subkultury zespotu projektowego na
potrzeby realizacji projektu nie jest potrzebne.

Podobnie w przypadku najmniejszej ztozonosci projektu wedtug Hass (2008) —
tzn. w projekcie niezaleznym — wskazuje ona, ze nie ma konieczno$ci wyksztatca-
nia specyficznych sposobdéw postgpowania. Moze to wynika¢ m.in. z malego za-
kresu projektu, niewielkich kamieni milowych oraz ze zmian dokonywanych
w harmonogramie oraz budzecie projektu. Podobne rozwigzanie jest tatwo osiggal-
ne z uzyciem istniejacych i dobrze opanowanych technologii. Poniewaz w wyniku
projektu zachodzg tylko drobne zmiany w dotychczasowym podejsciu do prowa-
dzenia biznesu, mozna stwierdzi¢, ze nie beda wyksztalcane specyficzne normy
i warto$ci (czyli subkultura) zespotu projektowego.

Odmienna sytuacja bedzie wystegpowaé w przypadku projektéw systemowych
lub wedtug Hass ,,$rednio ztozonych”. Projekty systemowe sg zdaniem Shenhara
i Dvira (2008) rzadko realizowane przez jedna organizacje. Wymagaja centralnego
biura projektowego (lub biura programu), ktére koordynuje wysitki wielu podgrup
i podwykonawcow oraz charakteryzujg si¢ znacznym stopniem sformalizowania
i biurokracji. Wedtug Hass (2008) zesp6t projektowy sktada si¢ z 0sob spoza orga-
nizacji, technologia jest nowa, a zmiana oznacza udoskonalenie dotychczasowych
praktyk biznesowych. Funkcjonowanie biura projektowego narzucajgcego okreslo-
ne sposoby dziatania bedzie kreowa¢ nowe normy i wartosci. Mozna rowniez sa-
dzi¢, ze cechy projektu opisane przez Hass beda sprzyja¢ pojawieniu si¢ subkultury
w zespole projektowym (lub w kilku zespotach projektowych).

Ostatecznie projekty macierzowe sa realizowane pod parasolem organizacji (np.
spotki-corki projektowej), ktora zajmuje si¢ przede wszystkim zagadnieniami fi-
nansowymi, logistycznymi i prawnymi oraz jest odpowiedzialna za biura zawiera-
jace kontrakty i kontrolujgce system projektow sktadowych macierzy (Shenhar,
Dvir, 2008). Latwo zauwazy¢, ze taka organizacja rozwija swoja wlasng kulturg
organizacyjng, daleko wykraczajaca poza zwykla subkulturg. Hass zwraca uwagg,
ze w projektach wysoce ztozonych wystepuje wiele réznych zespotéw (wykonaw-
cOw zewngtrznych, wirtualnych, zréznicowanych kulturowo). Beda one — jak moz-
na sadzi¢ — kazdorazowo tworzy¢ swoje specyficzne subkultury, ktore przy wyso-
kiej ztozonosci projektu bedg wymuszalty wiele dziatan koordynacyjnych (np. ze
strony spotki-corki projektowej), o ktdrych napisano powyzej.
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Nakreslone powyzej sposoby zarzadzania projektami, rézne w zalezno$ci od
stopnia ztozono$ci projektu, wptywaja rowniez na styl przywodztwa. Rietsema
i Watkins (2012) sugeruja, ze ztozone systemy wymagaja holistycznego i wszech-
stronnego przywodztwa, ktore sprzyja wspOlpracy i kooperacji. Tatikonda
i Rosenthal (2000), opisujac problematyke ztozonosci projektu, wskazuja tez, ze
wigze si¢ ona z wydtuzeniem prac rozwojowych, co w konteks$cie powyzszych
rozwazan bedzie, jak mozna sadzi¢, pozytywnie zwigzane z silg subkultury zespotu
projektowego.

Kolejnym czynnikiem majgcym potencjalny wptyw na tworzenie si¢ subkultury
zespotu projektowego jest tempo realizacji projektu, wynikajace z jego pilnosci
i Z tego, czy termin zakonczenia prac jest krytyczny (Shenhar, Dvir, 2008). Cyto-
wani autorzy wyrozniaja cztery poziomy tempa projektu: tempo zwykte, szybkie
(konkurencyjne), krytyczne oraz btyskawiczne.

W przypadku projektow zwyktych, mimo ze planowany jest konkretny termin
zakonczenia, jego przekroczenie moze by¢ tolerowane, poniewaz czas nie jest kry-
tyczny dla sukcesu realizowanego projektu. Zdaniem Shenhara i Dvira (2008) pro-
jekt taki nie wymaga unikatowej struktury czy zasad, ludzie zaangazowani do jego
realizacji to zwykli pracownicy, ktorzy nie majg pilniejszych prac, a naczelne kie-
rownictwo interweniuje w wyjatkowych sytuacjach. Na tej podstawie mozna
stwierdzi¢, ze zespot projektowy nie bedzie si¢ charakteryzowat specyficzng dla
niego subkultura.

W przypadku projektéw szybkich (konkurencyjnych) priorytetem jest termino-
we ich ukonczenie, poniewaz sa one inicjowane w odpowiedzi na wyzwania ryn-
kowe, a termin ukonczenia projektu decyduje o uzyskaniu przewagi konkurencyj-
nej. Cho¢ przekroczenie terminu nie jest porazka, moze zaszkodzi¢ zyskom, kon-
kurencyjnosci lub sile organizacji. Shenhar i Dvir (2008) wskazujg, ze takie projek-
ty musza mie¢ w organizacji znaczenie strategiczne. Kadra kierownicza musi si¢
skupi¢ na przestrzeganiu terminéw przy jednoczesnym osiagnieciu celow zwigza-
nych z zyskami i zaspokojeniu potrzeb rynkowych. W odréznieniu od projektow
zwyktych tworzone sg tu zespoly macierzowe, ktérych cztonkami sa osoby majace
kwalifikacje potrzebne do realizacji projektu, obowigzuja procedury majace na celu
skrocenie czasu realizacji projektu, a naczelne kierownictwo monitoruje i aprobuje
gtdwne etapy projektu. Na tej podstawie mozna sadzié, ze zespot projektowy be-
dzie musiat wytworzy¢ nie tylko zorientowany na czas sposob postgpowania, ale
tez specyficzne normy i wartosci, odmienne od tych typowych dla kultury organi-
zacyjnej.

Projekty z czasem krytycznym sa nastawione na konkretna dat¢ zakonczenia,
ktorej nie mozna zmieni¢; niedotrzymanie terminu jest rownoznaczne Z NiepoOwWo-
dzeniem projektu. Projekty sa bowiem inicjowane tak, aby ich realizacja zmiescita
si¢ w pewnym oknie czasowym, ktorego nie mozna przegapi¢. Sg one realizowane
w tzw. ,,czystej” organizacji projektowej, w jednej lokalizacji, czgsto oddalonej lub
odizolowanej od organizacji macierzystej (Trocki, 2009). Procedury i procesy sg
skrocone i proste, dominuje $cista kontrola harmonogramu, a wszyscy cztonkowie
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zespotow sktadaja raporty bezposrednio menedzerowi projektu (Van Aken et al.,
2010). Dodatkowo Scott-Young i Samson (2009) wskazuja na znaczenie specjal-
nego doboru personelu, ciaglosci kierowania projektem i wykorzystania wielo-
funkcyjnych zintegrowanych zespotéw. Jak mozna zauwazy¢, odizolowanie wyko-
nawcow projektu i ich silne ukierunkowanie na termin realizacji projektu beda
sprzyja¢ rozwinigciu si¢ subkultury organizacyjnej zespotu projektowego.

Projekty btyskawiczne sa inicjowane w odpowiedzi na kryzys lub w wyniku
niespodziewanego zdarzenia. Jako przyklad moga stuzy¢ wydarzenia wojenne,
katastrofy naturalne lub kryzysy przemystowe, podczas ktorych organizacja musi
szybko zareagowa¢ na ruch konkurencji. Zdaniem Shenhara i Dvira (2008) kie-
rownicy projektow btyskawicznych musza mie¢ pelng niezalezno$¢. Stosowana
jest ,,czysta” organizacja projektu, brak jest planowania i dominuje improwizacja,
nie ma rowniez czasu na dokumentacj¢ i pisanie raportow, a naczelne kierownic-
two stale uczestniczy w projekcie, aby pomagaé, monitorowaé oraz podejmowac
konieczne decyzje. Zespdt projektowy stanowig tu osoby przeszkolone i zwolnione
z wykonywania innych zadan oraz personel zewnetrzny. Poniewaz projekty bly-
skawiczne r6znig si¢ od projektow z czasem krytycznym tylko tym, ze w przypad-
ku tych drugich kierownictwo ma dos$¢ czasu, aby zaplanowac i przygotowac pro-
jekt, a zarowno ich struktura organizacyjna, jak i procedury oraz procesy sg do$¢
podobne, zatem rowniez w przypadku projektow btyskawicznych istniejg przestan-
Ki, aby powstata subkultura zespotu projektowego.

Czwartg cecha projektow lub inaczej wymiarem stuzacym do ich Kklasyfikacji
wyroznionym przez Shenhara i Dvira (2008) jest poziom niepewnosci technolo-
gicznej. Technologia to wedlug nich wiedza, mozliwosci i zasoby potrzebne do
utworzenia, zbudowania, wyprodukowania oraz wykorzystania produktu, procesu
lub ustugi. Technologia moze stanowi¢ materialng lub niematerialng czes¢ produk-
tow, a wiedza techniczna moze dotyczy¢ roznorodnych dziedzin. W dalszej kolej-
nos$ci autorzy wyro6znili cztery typy projektow i okreslili cztery poziomy niepewno-
$ci technologicznej: projekty niezaawansowane technologicznie, oparte na dojrza-
tych, znanych technologiach, projekty srednio zaawansowane technologicznie,
ktore obejmuja w ograniczonym zakresie pewng liczbe nowych technologii, pro-
jekty z obszaru wysokiej technologii, 0 znacznej niepewnosci technologicznej,
zwigzane z nowymi, cho¢ juz znanymi technologiami, oraz projekty z obszaru
bardzo wysokiej technologii, 0 bardzo duzej niepewnosci technologicznej, wyma-
gajace opracowania nowych technologii, nieistniejgcych w chwili rozpoczecia
projektu.

Wspomniana powyzej niepewnos¢ technologiczna, opisywana tez np. jako en-
tropia projektu (Ortowski, Ziotkowski, 2011), wplywa oczywiscie na sposob za-
rzadzania projektem, czyli m.in. na styl zarzadzania, komunikacji i interakcji oraz
na cechy menedzera projektu i zespotu projektowego (tab. 1).
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Tabela 1. Poziom niepewnosci technologicznej a zarzadzanie projektem

Zarzadzanie Mala JN Bardzo duza
projektem niepewnos$é niepewnos$é
Styl styl firmy:; bfa\rdlzo ela.lstyc.zny sktyli
i postawa trzymanie si¢ planu ;lr%%fe rznrgl;iny. szukanie
wiele kanatow komunikacyjnych;
Komunikacja gtéwnie formalna interakcja nieformalna komunikacija,
i interakcja podczas ustalonych spotkan zinstytucjonalizowana
i promowana przez kierownictwo
) . menedzer projektu
Menedzer menedzer z dobra umicjetno- 0 WYj E}tkOVI:\)/yCJh umiejetnosciach
projektu Scig zarzadzania; technicznych;
i zespot zwykle $rednio wykwalifiko- wysoko wykwalifikowani
rojekto i i -
projexiowy want pracownicy specjalisci i wielu naukowcoOw

Opracowanie wilasne na podstawie: Shenhar, Dvir, 2008.

Okazuje sie wiec, ze im wyzszy jest poziom niepewnosci technologicznej, tym
bardziej wymagani sg kierownicy projektéw o wysokich umiejgtnosciach technicz-
nych, ktorzy prowadza projekty w sposob elastyczny, tak aby w dtuzszym czasie
opracowywania produktu istniata mozliwo$¢ wprowadzania, oceny i testowania
nowych, czasami radykalnych pomystow. Mozna przyjac, ze jesli wraz ze wzro-
stem niepewnosci, typowej dla wysokiej i bardzo wysokiej technologii, odchodzi
si¢ coraz silniej od ogdlnie obowiazujacego stylu firmy, to bedzie mozna zaobser-
wowa¢ wyksztatcanie si¢ specyficznej subkultury zespotu projektowego.

W intersujacy sposob odnosza si¢ do omawianego problemu rowniez Ortowski
i Ziotkowski (2011), ktorzy omawiajg kluczowe parametry wptywajace na dobor
metody zarzadzania przedsigwzigciem. Jednym z tych parametrow jest entropia
projektu, ktora wskazuje na nieuporzadkowanie informacji, a tym samym na nie-
pewnos¢ realizacji procesow wytworczych i zarzadczych w ramach projektu. Jak
pisza cytowani autorzy, w zaleznosci 0d poziomu niepewnosci zwigzanej z niewie-
dza, brakiem sprecyzowanych oczekiwan, czy tez niemozno$cig uzyskania od
klienta mozliwie pelnego zestawu oczekiwan, nalezy rozrdznia¢ projekty o mate;j,
sredniej 1 duzej entropii. W zaleznoS$ci od jej stopnia kierownik projektu powinien
podjaé¢ decyzje co do wyboru metody wykonywania prac projektowych, dystansu-
jac sie mniej lub bardziej od klasycznego podejscia do zarzadzania projektem
i kultury organizacyjnej.

Podsumowujac, jezeli nasilenie cech projektu 0 mozliwych negatywnych skut-
kach ma wptyw na sposob zarzadzania projektem (tab. 2), to mozna sadzié, ze be-
dzie to sprzyjalo rowniez powstawaniu innych norm i wartosci, niewystepujacych
dotychczas w kulturze organizacyjnej.
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Tabela 2. Wptyw charakterystycznych cech projektow na ich sukces

Cechy charakterystyczne Konsekwencje Mozliwe
projektéw dla zarzadzania projektami skutki negatywne
wyjatkowosé niepewno$¢ odchylenia od pozadanej

jakosci, przekroczenie
kosztow, termindw

ztozonos¢ trudno$¢ rozpoznania trudnosci w koordynacji na
potencjalnych problemow etapie planowania i realizacji

dhugotrwatos¢ nieprzewidywalno$é odstepstwa od planow

szeroki zakres oddziatywania | konieczno$¢ uwzglednienia utrudnianie realizacji projektu
sprzecznych interesow ze strony negatywnych

interesariuszy

wysokie i zréznicowane konieczno$¢ angazowania trudnosci w skutecznej

wymagania kompetencyjne wykonawcow zewnetrznych kontroli i wspotdziatania

wysokie ryzyko szczegblna kontrola ze strony | unikanie odwaznych decyzji,
naczelnego kierownictwa, kunktatorstwo

oczekiwanie sukcesu

Zrodto: Trocki, 2015, 10.

Oznacza to, ze mozna sformutowaé nastgpujaca hipotez¢ badawcza: Sila sub-
kultury zespolu projektowego jest tym wieksza, im wieksze sa: innowacyjnos¢,
zlozonos$é i tempo realizacji projektu oraz im wyzszy jest typ jego technologii.
Odwrotnie, im mniejsze sg: innowacyjnos¢, ztozonos$¢ i tempo realizacji pro-
jektu oraz im nizszy jest typ jego technologii, tym stabsza bedzie subkultura
zespolu projektowego i tym bardziej bedzie si¢ ona upodabniaé¢ do kultury
organizacyjnej.

5. PODSUMOWANIE

Celem artykutu bylo byto zdefiniowanie sity subkultury zespotu projektowego
oraz sformutowanie hipotezy badawczej, ktora dotyczy zwigzku czterech cech
projektu z sita subkultury zespotu projektowego. Analiza literatury przedmiotu
potwierdzila wstgpne przypuszczenia, ze unikalno$¢ kazdego projektu oraz jego
niepowtarzalny w danej organizacji charakter uniemozliwiajg sformutowanie mniej
lub bardziej spojnej listy norm i wartosci subkultury zespotu projektowego. Co
ciekawe, wnioski sformutowane na podstawie studiow literaturowych pozwalaja
zauwazy¢, ze subkultura zespolu projektowego nie powstanie w kazdych warun-
kach. Jezeli projekt nie bedzie innowacyjny ani ztozony, jego tempo realizacji be-
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dzie zwykte, a typ technologii niski, to normy i warto$ci zespotu projektowego
bedg takie same jak w kulturze organizacyjnej. Wydaje si¢ wigc btedne przyjmo-
wanie z gory zalozenia, ze subkultura zespolu projektowego bedzie wystepowac
niemal zawsze, bo zarzadzanie projektem odbiega od zarzadzania powtarzalng
dziatalnosécia. Autor niniejszego opracowania sugeruje zatem, aby, odmiennie niz
W literaturze przedmiotu, postrzega¢ normy i wartosci zespotu projektowego nie
przez pryzmat uniwersalnych cech, ale w relacji do kultury organizacyjnej, w oto-
czeniu ktorej ten zespot funkcjonuje. Mozna w tym celu wykorzysta¢ zdefiniowane
pojecie sity subkultury zespotu projektowego, ktéra, jak opisano powyzej, jest
zwigzana np. z nasileniem cech projektu.

Na zakonczenie nalezy zauwazy¢, ze przedstawione powyzej zaleznosci to tylko
hipoteza, wymagajaca oczywiscie potwierdzenia w badaniach empirycznych
i wskazujaca na nowy kierunek badan w obszarze zarzadzania projektami i kultury
organizacyjnej. Badania te moga dotyczy¢ w pierwszej kolejnosci innych czynni-
kow wplywajacych na ksztattowanie sie subkultury zespotu projektowego. W dal-
szej kolejnosci mozna poddaé analizie procesy zachodzgce we wspomnianych sub-
kulturach oraz ich wplyw na szeroko rozumiany sukces projektu oraz organizacji.
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FACTORS SHAPING THE STRENGTH OF THE PROJECT TEAM
SUBCULTURE

Summary

The aim of the article is to define the strength of the project team subculture and to for-
mulate a research hypothesis that describes the relationship between the four characteristics
of the project and the strength of the project team subculture. Based on the analysis of the
literature on the subject, it has been shown that the uniqueness of each project and its
unique character in a given organization makes it impossible to formulate a coherent list of
norms and values of the project team subculture, and it seems more reasonable to perceive
the project team subculture in its relation to organizational culture. On the basis of the four
dimensions of the project described in the literature, the relationship between the character-
istics of the project and the strength of the project team subculture was determined. The
need to verify the research hypothesis was shown. The hypothesis assumes that with the
weakness of the project features, the team subculture should be weak, which means that the
sharp contrast between repetitive management and project management is not always justi-
fied. Depending on the distinguished subcultural factors, norms and values in the project
team subculture may therefore be more or less different from those in the organizational
culture.

Keywords: organizational culture, subculture, project, team






