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Streszczenie: W artykule poruszono problematyke kultury organizacyjnej i jej wptywu na
pracg w zespole projektowym. Na wstepie omowiono wybrane zagadnienia z obszaru
kierowania zespolem projektowym skupiajagc si¢ na specyfice pracy w zespole
projektowym oraz kulturze organizacyjnej jako czynniku warunkujacym jego skutecznosé.
W dalszej czgéci opracowania podjeto temat znaczenia Kkultury organizacyjnej we
wspotczesnych organizacjach krotko wyjasniajagc podstawowe pojecia z tego zakresu,
a nastepnie skupiajagc si¢ na jej funkcjach oraz kulturze samych zespotow. Czg$¢ trzecia
artykulu omawia wyniki badan, jakie autorki przeprowadzilty w celu identyfikacji
czynnikow z obszaru kultury organizacyjnej najczgéciej wystepujace w ramach pracy
zespotow projektowych. Catos¢ opracowania podsumowuje wnioski koncowe.
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1. Kierowanie zespolem projektowym

Uwarunkowania, w jakich zanurzone sg wspoélczesne organizacje, wérdd ktorych do
najistotniejszych zaliczy¢ nalezy coraz wigksza dynamike zmian w otoczeniu, globalizacje,
presje¢ innowacyjnos$ci oraz skracanie si¢ cyklu zycia produktéw i technologii, sktaniajg je
do poszukiwania lepszych niz klasyczne form organizacji pracy. Budowanie trwatych
struktur przedsi¢biorstwa w coraz wigkszym stopniu zastgpowane jest strukturami
elastycznymi, nastawionymi na korzysci jakie niesie ze sobg powolanie specjalnego zespotu
[1] dla potrzeb realizacji konkretnych projektéw, czy zadan.

Nowe formy organizacji pracy wymagaja nowych sposobow kierowania nig, co z kolei
przektada si¢ na oczekiwania wzgledem kierownikow, wsrod ktorych do najwazniejszych
zaliczy¢ nalezy:

—  umiejetny dobor cztonkoéw do zespotu,

— umiejetne ustalanie zadan i ich podzial pomiedzy cztonkow,

—  umiejetnos¢ integrowania i motywowania zespotu,

— umiejetno$¢ podejmowania racjonalnych decyz;ji,

—  umiejetno$¢ stworzenia skutecznego systemu komunikacji w ramach zespotu,

—  umiejetne rozwigzywanie konfliktow.

Ponadto, jak pisze Anna Bielawa [2], kierownik powinien posiada¢ takie cechy, jak:

—  umiejetnos¢ motywowania niematerialnego,

—  spostrzegawczo$¢ 1 umiejetno$¢ wigzania ze sobg 1 wykorzystania roznych

informacji,

—  wszechstronno$¢ wiedzy,

—  doswiadczenie w roli kierownika,

—  skrupulatnos¢, sumiennosc¢, otwartos¢ etc.

Czynniki te bedg determinowaty skuteczno$¢ przebiegu realizacji projektu.
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1.1. Specyfika pracy w zespole projektowym

Jak juz wspomniano wczesniej, dla osiggania zamierzonych wynikow dziatania
konieczne jest wlasciwe kierowanie takimi zespotami i stosowanie rozwiqzan, ktore czesto
sq odmienne od tych przyjetych dla zarzqdzania trwalg strukturq przedsiebiorstwa [1].
Kazdy projekt ma swoje wymagania odno$nie zalozonego rezultatu, czasu realizacji oraz
kosztow, a takze samej struktury i zaangazowanych zasobow. Ponadto jest strukturg
tymczasowg, powotywang wylgcznie dla potrzeb osiggniecia wyspecyfikowanych korzysci
lub celow biznesowych [3] 1 po tym rozwigzywang. Stad mozna mowié o specyfice pracy w
zespole projektowym wskazujac cechy odrézniajace jg od pracy w klasycznych zespotach
realizujgcych powtarzalne dziatania w ramach danej organizacji, co ujeto w tab. 1.

Tab. 1. Poréwnanie cech pracy w zespotach projektowych i nieprojektowych

Cechy pracy w zespole

Cechy pracy w zespole projektowym nieprojektowym

struktura tymczasowa, po osiggni¢ciu celow
biznesowych rozwigzywana,

tozsamos¢ zespotu budowana od podstaw
w zwigzku z powolaniem go dla potrzeb
nowego projektu,

konieczno$¢ podejmowania  wspolpracy
w ramach zespotow o zmiennym sktadzie
osobowym,

realizowanie zadan w zmiennym otoczeniu,
zaleznym od specyfiki projektu,
konieczno$¢ stosowania zmiennych metod
pracy, zaleznych od specyfiki projektu,
konieczno$¢ statego rozwoju i
doksztatcania sig,

bezwzgledny rygor czasowy, czgsto
obwarowany karami umownymi,
drobiazgowa sprawozdawczos¢ biezaca.

struktura stala, wpisana w ogdlng
strukturg przedsigbiorstwa,

tozsamos¢  zespolu  budowana
i rozwijana przez lata wspotpracy,
wspolpraca W stosunkowo

stabilnym i niezmiennym zespole,
wspolpraca w stabilnym otoczeniu
o matej zmiennosci,

wypracowane, ZWYCZajowo
przyjete metody realizacji zadan,
bazowanie na  wiedzy  juz
posiadanej, sporadyczne
doksztatcanie sig,

okreslony termin realizacji zadania
bez kar umownych,
sprawozdawczo$¢ rutynowa,
w stalych interwatach czasowych.

Konsekwencja cech pracy w zespole projektowym sa wymagania odno$nie cech

—  duza elastyczno$¢ dziatania,
—  wysokie umieje¢tnosci adaptacyjne,
—  wysokie umiejetnosci techniczne,

osobowych jego cztonkéw, wsrod ktorych na uwage zastugujg m. in.:

—  umiejetnos¢ wspolpracy w srodowisku zroznicowanym kulturowo,
—  nastawienie na doskonato§¢ w wykonywaniu zadan,

—  chec dzielenia si¢ wiedza,

—  otwarto$¢ na nowg wiedza i nowe metody organizacji pracy,

—  wysoki poziom samokontroli,

—  samodyscyplina,

—  kreatywnos¢,

—  umiejetno$¢ pracy pod presjg czasu,

—  konstruktywno$¢ w rozwigzywaniu konfliktow,

—  wspolpraca w podejmowaniu decyzji.
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1.2. Budowa zespoléw projektowych

Proces budowania zespolow projektowych musi przebiega¢ z uwzglgdnieniem dziatan
z kilku obszaréw, co prezentuje tab. 2.

Tab. 2. Determinanty budowania skutecznego zespotu projektowego

Obszar

Zakres dzialan

Organizacja zespotu
zarzadzania projektem

zaprojektowanie struktury zespolu z uwzglednieniem
klientow 1 dostawcoOw,

wytypowanie kandydatow do petnienia rol w zespole,
okreslenie zakresu ich odpowiedzialnosci [3].

Dobor kierownika
zespotu

ocena kompetencji kierownika projektu w trzech
obszarach: cech charakteru, edukacji i do$wiadczenia,
profesjonalizmu w dziataniu oraz umiejg¢tnosci stricte
projektowych [1],

dobodr najlepszego kierownika ze wzgledu na wymagania
i potrzeby projektu.

Dobor cztonkoéw zespotu

budowa na bazie celéow projektu wymagan wobec zespolu
projektowego — kiedy, ilu, o jakich kwalifikacjach
i umiejetnosciach, na jak dilugi okres, jakim kosztem
nalezy zatrudni¢ pracownikow [4],

budowa profilu wymagan 1 kompetencji dla
poszczegodlnych stanowisk w zespole projektowym,

ocena cech osobowosci kazdego cztonka zespotu
projektowego oraz ich kompetencji pod katem stanowisk,
przypisanie cztonkom zespotu stanowisk, ol i zadan (karta
kluczowych zadan czlonka zespotu).

Organizacja pracy
zespotu

opracowanie harmonogramu oraz struktury podziatu pracy
zapoznanie czlonkow zespolu z zakresem ich zadan
i odpowiedzialnosci,

ustalenie warunkéw  wspotpracy (struktura zespolu
projektowego).

Komunikacja w zespole

wybor form, narzgdzi, sposobow oraz czestotliwosci
komunikowania si¢ w zespole.

Zarzadzanie wiedza

wybor metod gromadzenia, kodyfikacji i dzielenia si¢
wiedzg oraz tworzenia nowej wiedzy.

Podejmowanie decyzji

wybor sposobéw podejmowania decyzji w zespole.

Motywacja i ocena

wybor sposobow motywowania zespolu 1 oceny
skutecznosci jego dziatan.

Rozwigzywanie
konfliktow

wybor metod kreatywnego rozwigzywania konfliktow
w zespole.

Budowanie zespotu projektowego musi odbywaé si¢ w konteks$cie wielkosci
i ztozonosci realizowanego projektu ze szczegdlnym uwzglednieniem wymagan
ioczekiwan klienta, ktéry bedzie korzystal z rezultatdow koncowych projektu oraz
dostawcow dostarczajacych specjalistycznych zasobow, umiejetnosci, towarow lub ustug
stuzacych wytworzeniu rezultatu projektu.
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1.3. Kultura organizacyjna jako czynnik ksztaltujacy prace w zespole projektowym

Wsrdd czynnikow, ktore ksztattuja prace w zespole jako jeden z podstawowych
wymieni¢ nalezy kulture organizacji — czynnik zwigzany z macierzystg organizacja, majacy
wplyw na ksztattowanie mechanizmow pracy zespolow projektowych [1]. Czynnik ten
okresla si¢ na ogol mianem norm kulturowych 1 obejmuje on wspolng wiedze dotyczgcg
sposobu wykonywania pracy, Srodki wykonywania pracy uznawane za akceptowane oraz
Swiadomosé, kto moze ulatwi¢ wykonywanie pracy [5]. Kultura organizacji przejawia si¢ w
zachowaniach, relacjach jednostek i grup spolecznych, w ich sqdach ipostawach,
w sposobie rozwigzywania problemow [6] stanowi wigc ramy ksztaltujace pracg zespotu
projektowego.

Istnieje kilka obszarow, w ktorych kultura organizacji bezposrednio oddziatuje na prace
zespotu a tym samym wptywa na sukces projektu [w oparciu o: 7].

1. Orientacja na procesy

Dobrze zaprojektowane procesy w firmie wskazujg pracownikom jak majg postgpowaé
realizujgc swoje zadania. Stanowi to z pewnoscig jeden z wazniejszych czynnikoéw sukcesu
samego projektu, bo dobrze zaprojektowane procesy przekladaja si¢ na umiejetnosé
tworzenia i przestrzegania planu pracy w projekcie, a takze dajg mozliwo$¢ zastosowania
standardowych procedur do obstugi ryzyka w przypadku wprowadzania zmian w zakresie
projektu czy w innych sytuacjach problemowych.

2. Nadzér

Wiele organizacji posiada wdrozone procedury nadzoru, ale na tym koniec — nie stosuje
si¢ ich. Nadzor jest funkcjg realizowang przez menedzerow wyzszego szczebla i polega na
upewnianiu si¢, ze pracownicy robig to, co powinni robi¢. Jesli najwyzsze kierownictwo
bedzie zainteresowane i zaangazowane w realizacje projektow, jezeli bedg upewniac sig, ze
proces zarzadzania projektem przebiega poprawnie, sg wigksze szanse, ze zakonczy si¢ on
sukcesem.

3. Szkolenia

Mozna postawic¢ teze, ze jesli kierownicy projektow nie maja whasciwych umiejetnosci
nie odniosg sukcesu i nie chodzi tu tylko o umiej¢tnoscei z tzw. twardej szkoty zycia, ale
rowniez o umiejetnosci ,,migkkie”. Stad niezmiernie istotna jest wlasciwa diagnoza cech
osobowych potencjalnych kierownikow projektow i dobor takiego, ktory bedzie ,,pasowat”
do uwarunkowan projektu — jest to skuteczniejsze od ,doszkalania” niewlasciwie
dobranych kierownikow.

4. Role i odpowiedzialno$¢

W organizacjach, ktore odnosza sukces, czlonkowie zespotu projektowego wiedza,
jakie majg petni¢ w nim role i czego si¢ od nich oczekuje. Wérdd czlonkdéw zespotu sg
m. in. sponsorzy, klienci i inni zaangazowani w projekt interesariusze. Sponsor na przyktad
musi odgrywa¢ role osoby dbajacej o jako$¢ zamdwionego produktu. Odpowiada réwniez
za przekazywanie informacji na temat projektu w swojej organizacji. Innymi stowy
kierownik projektu musi wspolpracowa¢ z calym zespolem menedzeréw, jesli ma odniesé
sukces, a zasady 1 procedury takiej wspotpracy wynikaja z przyjetych norm
obowigzujacych w organizacji.

Rola kultury organizacyjnej w sukcesie projektu jest nie do przecenienia dlatego tak
wazne jest, aby organizacje wypracowaly taka kulturg, ktéra bedzie wspierata ich wysitki
w dazeniu do sukcesu.
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2. Znaczenie kultury organizacyjnej we wspotczesnej organizacji
2.1. Pojecie i elementy kultury organizacyjnej

Pojecie kultury organizacyjnej w odniesieniu do organizacji po raz pierwszy
zdefiniowal Elliott Jacques. Twierdzit on, ze kultura organizacyjna, to zwyczajowy
i tradycyjny sposob myslenia i dzialania, podzielany w mniejszym lub wigkszym stopniu
przez wszystkich cztonkow, a ktorego nowi cztonkowie muszq si¢ nauczy¢ i przynajmniej
czesciowo zaakceptowaé, aby sami mogli by¢ zaakceptowani w firmie [8]. Kultura
organizacyjna jest pojeciem trudnym do jednoznacznego zdefiniowania. Mozna jg
rozumie¢, jako , 0sobowos¢” konkretnego przedsiebiorstwa, urzedu. Przejawia sie
w zachowaniach, relacjach jednostek i grup spolecznych, w ich sqdach i postawach,
w sposobie rozwigzywania problemow, zorganizowania hal produkcyjnych i biur,
wwyposazeniu i estetyce wnetrz” [6]. Mozna powiedzie¢, ze kultura organizacyjna
porzgdkuje doswiadczenia i dziatania, daje pewne podzielane znaczenia, na przyktad osoby
razem zrywajgce jabtka z drzewa dzigki kulturze wiedzq, co to jest ,,gora”, a co ,,dot”, jak
nalezy ustawi¢ drabing pod drzewem, ktore jablko jest juz dojrzale oraz, w ktorg strong
spada, gdy zostanie zerwane z drzewa. Innymi stowy, kultura pozwala ludziom wspolnie
dzialaé, to znaczy zarowno robic rzeczy razem, jak i rozmawiaé ze sobg [9].

Kultura organizacji to zbidr wartosci, norm i postaw prezentowanych nie tylko przez
menedzeréow, ale i pracownikow. Te wartosci sg podstawg wizji 1 misji danego
przedsigbiorstwa, a takze okres$lajg to, co wazne dla organizacji i na czym polega istota jej
dziatalnosci. Do podstawowych elementéw kultury organizacyjnej naleza: tradycja,
symbole, sposoby komunikowania si¢, normy, system wartosci, przekonania i artefakty.

2.2. Funkcje kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna, jako zbior waznych pojeé, wartosci, postaw i przekonan
wspolnych dla cztonkow organizacji [10] pelni nastepujace funkcje [w oparciu o: 11]:

—  integracyjng — chodzi tu zar6wno o integracj¢ zewnetrzng (dostosowanie si¢ do
wymagan otoczenia), jak i1 wewnetrzng (ksztaltowanie postaw i zachowan
pracownikéw, atakze zapewnienie pracownikom poczucia tozsamosci), ktore
utrzymuja organizacj¢ w catosci; wspdlny sposob myslenia i dzialania wynikajacy
z przyjetej kultury organizacyjnej ulatwia osigganie celow organizacji,

—  percepeyjna — chodzi tu o sposob patrzenia na organizacj¢ przez pracownikow
i interpretowanie tego, co si¢ wokot niej dzieje; jest to rowniez sposob
postrzegania $rodowiska i nadania w zwigzku z tym odpowiedniego znaczenia
zyciu organizacji; sprawowanie tej funkcji umozliwia zrozumienie sensu
rzeczywisto$ci, w ktorej organizacja dziata,

— adaptacyjng — kultura organizacyjna stabilizuje rzeczywisto$¢, dzigki
wypracowaniu gotowych schematow reagowania na zmiany zachodzace
w otoczeniu organizacji; dzigki temu kultura sprzyja zmniejszeniu niepewnos$ci
iredukcji lekow zwigzanych z konieczno$ci przystosowania si¢ do nowej lub
niestabilnej sytuacji.

Kultura organizacyjna w zespole projektowym powinna spetniaé przede wszystkim

takie funkcje, jak [w oparciu o: 12]:
—  zaspokajaé potrzeby bezpieczenstwa,
—  ksztaltowa¢ zachowania poprzez formowanie kryteriow nagrod i kar,
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—  okresla¢ odpowiednio reguly kompetencji oraz ograniczenia w zespole
projektowym, czyli po prostu powinno by¢ zdefiniowane, co kazdy moze, a czego
nie powinien robi¢ przy pracy nad projektem,

—  pokazywa¢ granice pomigdzy grupami formalnymi i tymi nieformalnymi
w zespole projektowym.

Nalezy jednak pamigtaé o tym, ze pewne kultury organizacyjne bardziej wspieraja
zarzadzanie projektami (np. kultura zadan), podczas gdy inne mogg zdecydowanie utrudnic¢
wprowadzenie i1 pozniejsze funkcjonowanie tego typu zarzadzania organizacjg (np. kultura
sily, czy kultura Dionizosa) [w oparciu o: 13].

2.3. Budowanie kultury w pracy zespotu

Kultura organizacyjna zaprojektowana dla organizacji wcale nie musi obejmowac jej
catej - moze obejmowacé jej cze$¢. Na przyklad zespdt pracujgcy nad danym projektem
moze mie¢ kulturg zupelnie odmienna niz np.: caty dzial marketingu. Wazne jest jednak to,
aby cztonkowie organizacji wiedzieli, ze kultura jest poteznym czynnikiem imoze
ksztalttowa¢ funkcjonowanie, a takze dlugofalowe powodzenie firmy na rynku. Kultura
organizacyjna nie jest monolitem, czego dowodem moze by¢ to, zZe ludzie identyfikujq sie
nie tylko jako czltonkowie konkretnej organizacji, ale przede wszystkim jako czltonkowie
grup [14]. To powoduje, ze istnienie grup i zespoldw moze wzbogaci¢ dotychczasows
kulture, a takze ja przedefiniowac. Zespoty zajmujace si¢ realizacja projektow wytwarzaja
wlasng kultur¢ organizacyjng i dlatego szczegoélnie wazng role w budowaniu kultury
w pracy zespolu projektowego odgrywa kierownik projektu. To od niego zalezy, czy
w zespole promowana bedzie np. kultura winy, czy wptywu. Ta pierwsza zaklada, Ze
wszystko da sig¢ sprowadzi¢ do egzekwowania formalnego zakresu odpowiedzialnosci —
czyli szukania i rozliczania winnych [15]. W drugiej szef nie poprzestanie na rozliczeniu
tych formalnie odpowiedzialnych za zdarzenie, lecz — wspolnie z zainteresowanymi —
odwola si¢ rowniez do ich poczucia odpowiedzialnosci, czyli odpowiedzialnosci osobistej
[15]. Kultura organizacyjna, ktora sprzyja zarzgdzaniu projektami to taka, gdzie: po
pierwsze, menedzerowie projektow oraz specjalisci ds. zarzqdzania projektami muszq by¢
zwolennikami zmian. Po drugie, zarowno menadzerowie, jak i specjalisci ds. zarzqdzania
projektami  powinni, wspolnie z innymi osobami pelnigcymi funkcje kierownicze
w organizacji, tworzy¢ atmosfere, ktora wydobywa z ludzi to, co w nich najlepsze [16].
Szczegdlnie wazna dla budowania kultury zaréwno catej organizacji, jak i zespolu jest
misja, czyli wspolne wartoSci, na ktorych opiera si¢ istnienie i funkcjonowanie organizacji.
Wartosci, zgodnie z ktorymi prowadzona jest firma, utrwalajg wiare wérdd pracownikoéw
w osiggniecie celu danej organizacji, a w przypadku projektu — glownego celu
biznesowego. Znajomo$¢ misji przez cztonkoéw danej organizacji moze by¢ wyktadnikiem
silnej kultury organizacyjne;.

3. Czynniki kulturowe ksztaltujace prace w zespolach projektowych w Swietle badan
wlasnych

3.1. Narzedzie badawcze
W oparciu o analizg literatury zidentyfikowano siedemnascie czynnikdéw z obszaru

kultury organizacyjnej, istotnic wplywajacych na skuteczno$¢ zespotu projektowego.
Czynniki te przedstawiono w Tab. 3.
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Tab. 3. Najwazniejsze czynniki z obszaru kultury organizacyjnej warunkujace skuteczno$¢ zespotu
projektowego

Lp. Czynnik

Posiadanie wyraznego i spojnego zbioru wartosci regulujgcego pracg zespotu

L. projektowego, w ktorym si¢ uczestniczy.

) Posiadanie wewnetrznego kodeksu etycznego, ktorego zasady sg przestrzegane
" | wramach wspotpracy w zespotach projektowych.

3 Menedzerowie i liderzy organizacji stanowig przyktad dla innych pracownikow
" | w zakresie akceptowanych norm i zachowan.

4 Normy 1 zasady postgpowania propagowane w organizacji sprzyjaja szybkiej
" | integracji wspotpracownikéw w ramach zespotu projektowego.

5. | Istnieje podzial na wlasciwy i niewtasciwy sposob robienia czegos.

6 Brak uprzedzen i zahamowan we wspotpracy w ramach zespotu z osobami innych
" | narodowosci i kultur.

7. | Funkcjonowanie w organizacji wspolnego jezyka i systemu pojec.

8. | Wspotpraca w klimacie wzajemnego zaufania i szacunku.

9. | Stale dzielenie si¢ wiedza.

10. Posiadanie przez pracownikéw $wiadomos$ci tego, w jaki sposdb ich praca

przyczynia si¢ do sukcesu firmy.

11. | Kreatywne sposoby rozwigzywania konfliktow.

12 Elastyczno$¢ w sposobie dzialania dopasowywanym do klientdw i kooperantow,
" | z ktorymi wspotpracuje organizacja.

13. | Uczciwe i ,réwne” traktowanie pracownikow w organizacji.

14. | Nagradzanie potrafigcych szybko dziata¢ indywidualistow.

15. | Motywacyjny system awansOow.

16 Praca w duchu cigglego doskonalenia, motywujaca do tworzenia kreatywnych
" | rozwigzan w pracy.

17. | Wysoki poziom samokontroli pracownikow w realizacji zadan.

W oparciu o tak sformutowane czynniki opracowano kwestionariusz ankiety sktadajacy
si¢ z 17 stwierdzen, do ktorych respondenci mieli si¢ odnies¢ wybierajac jedng z pigciu
odpowiedzi: zdecydowanie tak, tak, trudno powiedziec, nie, zdecydowanie nie.

3.2. Cel, zakres, przedmiot i podmiot badan

Celem badan byto zebranie opinii o stopniu, w jakim wybrane czynniki z obszaru
kultury organizacyjnej ksztaltujg pracg w zespotach projektowych. Przedmiotem badan
bytlo w zwiazku z tym siedemnascie czynnikow kulturowych, uznanych przez autorki za
najistotniejsze dla skutecznej pracy zespotu projektowego. Podmiotem badan byli
pracownicy firm réznych branz z terenu wojewodztwa §laskiego, majacy doswiadczenie
w pracy w zespotach projektowych. Respondenci oceniali w jakim stopniu dany czynnik
z obszaru kultury organizacyjnej byt obecny w ramach ich pracy w zespole projektowym

Badania ankietowe zostaty przeprowadzone w grudniu 2014 r. W badaniu udzial wzigto
49 respondentéw, zroznicowanych ze wzgledu na ple¢, staz pracy oraz pozycje
w organizacji. Charakterystyke respondentow prezentuja Rys. 1 - Rys. 3.
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Ple¢ respondentow Staz pracy
® . Kobieta; 20 powyzej 25
e lat; 8

od21do25 -,
lat; 6

do 5 lat; 8

\ od 6 do
0d 16 do20 _/ e lat;910
Megzczyzna lat; 6 od 11 do 15
;29 lat; 12
Rys. 1. Rozktad respondentow ze wzgledu  Rys. 2. Rozklad respondentow ze wzgledu

na ptec na staz pracy

Pozycja w firmie

kierownik
WYZszego
szczebla; 13

specjalista

kierownik ,*. ", 7. 7L 7.
sredniego M. T L LT LT T

szczebla lub 0 Y & ..
: . n
kierownik \ o

liniowy; 15

Rys. 3. Rozktad respondentow ze wzgledu na pozycj¢ w organizacji

3.3. Prezentacja wynikéw badan

Interpretujgc uzyskane wyniki badan zalozono, ze skutecznos$¢ zespotu rosnie wraz ze
wzrostem  stopnia  implementacji  zidentyfikowanych  czynnikéw  kulturowych
w codziennym jego funkcjonowaniu.

W zwigzku z tym poproszono respondentdw o wskazanie, w jakim stopniu zgadzaja si¢
z twierdzeniem, ze dany czynnik kulturowy wystgpowal w zespotach projektowych,
w ktorych pracowali. W oparciu o udzielone odpowiedzi mozliwe byto wskazanie tych
czynnikow, ktore sg powszechnie zaadaptowane w pracy zespotéw projektowych oraz tych,
ktorych adaptacje nalezatoby poprawic.

Na podstawie zebranych danych wnioskuje si¢, ze istniejg trzy czynniki z obszaru
kultury organizacyjnej, ktore respondenci do$¢ powszechnie zaobserwowali podczas pracy
w zespotach projektowych, na co wskazuje fakt, ze w swoich ocenach najczgsciej wybierali
dla nich odpowiedz zdecydowanie tak lub tak. Wsréd czynnikow tych znalazly sig¢ kolejno:
czynnik szosty, siddmy oraz czwarty. Oznacza to, ze w pracy w ramach zespolow
projektowych badani respondenci zaobserwowali lub zdecydowanie zaobserwowali
istnienie:

—  braku uprzedzen i zahamowan we wspotpracy w ramach zespotu z osobami innych

narodowosci i kultur

—  wspoblnego jezyka i systemu pojec

— norm i zasad postgpowania, ktore propagowane w organizacji sprzyjaja szybkiej

integracji wspotpracownikoéw w ramach zespolu projektowego.

Rozktad ocen dla tych czynnikow, z uwzglednieniem pozycji, jaka w firmie zajmuje
respondent, zaprezentowano w Tab. 4.
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Tab. 4. Rozktad ocen respondentow dla czynnikoéw kulturowych najczgsciej wskazywanych w pracy
zespotow projektowych

Czynnik szosty
Brak uprzedzen i zahamowan we wspolpracy w ramach zespotu z osobami innych
narodowosci i kultur

sPei‘:l 2:)llsta kierownik Sredniego | Kkierownik
. szczebla lub WYZSZego SUMA:
pracownik . e s
kierownik liniowy szczebla
SZeregowy
zdecydowanie tak 9 6 9 24
tak 11 4 3 18
trudno powiedzie¢ 1 3 1 5
nie 0 2 0 2
zdecydowanie nie 0 0 0 0
SUMA: 21 15 13 49

Czynnik siédmy
Funkcjonowanie w organizacji wspolnego jezyka i systemu pojeé

specjalista lub | kierownik $redniego | Kkierownik
pracownik szczebla lub WYZSZego SUMA:
SZeregowy kierownik liniowy szczebla
zdecydowanie 12 5 6 23
tak
tak 8 8 4 20
trudno 1 1 3 5
powiedzieé
nie 0 1 0 1
zdecydowan{e 0 0 0 0
nie
SUMA: 21 15 13 49

Czynnik czwarty
Normy i zasady postgpowania propagowane w organizacji sprzyjajq szybkiej integracji
wspolpracownikow w ramach zespolu projektowego

specjalista lub | kierownik $redniego | Kkierownik

pracownik szczebla lub WYZSZego SUMA:
SZeregowy kierownik liniowy szczebla
zdecydowanie
tak 1 1 7 9
tak 17 10 5 32
trudno 3 3 1 7
powiedzieé
nie 0 1 0 1
zdecydowan{e 0 0 0 0
nie
SUMA: 21 15 13 49

Najbardziej pozytywnych ocen w obszarze tych trzech czynnikow dokonywaty osoby
bedace specjalistami lub pracownikami szeregowymi, natomiast najbardziej sceptyczni byli
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kierownicy $redniego szczebla i kierownicy liniowi. Wynik ten wskazuje, ze o ile
omawiane czynniki kulturowe spelniajg swojg integracyjng rol¢ na poziomie czionkéw
zespohu a ich kierownika, o tyle ich pozytywny wplyw zmniejsza si¢ przy przej$ciu na
wyzszy poziom zarzadzania.

6. Chetnie wspoélpracuje w ramach 7. Wszyscy w zespole mamy wspolny
zespolu z osobami innych narodowosci jezyk i system pojeé, co ulatwia nam
i kultur. wzajemne komunikowanie sig.
tn_xdnc_) ' nie; 4% . zchydowa trlnldn[‘) nie; 2%
powiedzie¢;——= Tz nie tak; powiedzie¢; vl zdecydowan

10% 49% 10% ie tak; 47%

B

tak; 37%\ h 3 ' tak: 41% M .-

Rys. 4. Oceny respondentow dla czynnika ~ Rys. 5. Oceny respondentéw dla czynnika
szostego siodmego
4. Normy i zasady postepowania propagowane w
mojej firmie pozwalaja mi na szybka integracje¢ ze
wspélpracownikami w ramach zespolu
projektowego.
trudno nie; 2%

powiedzie¢;
14%

zdecydowanie
tak; 18%

~

tak; 65%

Rys. 6. Oceny respondentow dla czynnika czwartego

Mozna zatem wnioskowaé, ze oddziatywanie czynnikow szdstego, siddmego oraz
czwartego wymaga wzmocnienia w obszarze nadzoru (poréwnaj podrozdziat 1.3). Oceny
respondentdw dla czynnika szostego, siddmego oraz czwartego zobrazowano na Rys. 4 -
Rys. 6.

Wsrdd czynnikow, ktére ocenione zostaly przez respondentdw najstabiej (najwigcej
ocen : nie, zdecydowanie nie) znajdujg si¢: czynnik czternasty, trzynasty oraz pi¢tnasty.
Oznacza to, ze najczesciej w pracy zespotow projektowych brakuje:

—  nagradzania potrafigcych szybko dziata¢ indywidualistow

—  uczciwego i ,,r6Wnego” traktowania pracownikéw w organizacji

—  motywacyjnego system awansow.

Rozktad ocen dla tych czynnikow, z uwzglednieniem pozycji, jaka w firmie zajmuje
respondent, zaprezentowano w Tab. 5.
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Tab. 5. Rozktad ocen respondentéow dla czynnikéw kulturowych najrzadziej wskazywanych w pracy
zespotow projektowych

Czynnik czternasty
Nagradzanie potrafigcych szybko dgialad indywidualistow

specjalista lub | kierownik $redniego | Kkierownik

pracownik szczebla lub WYZSZego SUMA:
SZeregowy kierownik liniowy szczebla
zdecydowanie tak 6 3 1 10
tak 6 2 5 13
trudno powiedzie¢ 4 1 6 11
nie 5 6 1 12
zdecydowanie nie 0 3 0 3
SUMA: 21 15 13 49
Czynnik trzynasty

Uczciwe i ,,rowne” traktowanie pracownikow w organizacji

specjalista lub | kierownik $redniego | Kkierownik

pracownik szczebla lub WYZSZego SUMA:
Szeregowy kierownik liniowy szczebla
zdecydowanie tak 2 0 0 2
tak 7 5 5 17
trudno powiedzieé¢ 3 8 6 17
nie 8 0 2 10
zdecydowanie nie 1 2 0 3
SUMA: 21 15 13 49
Czynnik pig¢tnasty
Motywacyjny system awansow
specjalista lub | kierownik $redniego | Kkierownik
pracownik szczebla lub WYZSZego SUMA:
SZeregowy kierownik liniowy szczebla
zdecydowanie tak 7 2 6 15
tak 4 3 5 12
trudno powiedzie¢ 5 5 1 11
nie 3 3 1 7
zdecydowanie nie 2 2 4
SUMA: 21 15 13 49

Najbardziej negatywne oceny pojawity si¢ w grupie specjalistow i pracownikow
liniowych oraz kierownikow $redniego szczebla i kierownikow liniowych. Czg$ciej, niz
w przypadku pozostatych czynnikdéw dostrzegajg oni bledy w zakresie istniejacego w firmie
systemu motywacyjnego, w tym awansow oraz nagradzania potrafigcych szybko dziataé
indywidualistow. Zle skonstruowany system motywacyjny bedzie oddziatywat
destrukcyjnie na praceg zespolu i w duzej mierze moze przyczynié si¢ do niepowodzenia
projektu. Ponadto z danych w

Tab. 5 wynika, ze dla czynnika trzynastego duza liczba respondentéw zaznaczyta
odpowiedz trudno powiedzie¢, co wskazuje na brak wypracowanych jasnych standardow w
relacjach pomiedzy pracownikami. Szczegélnie brak ten jest odczuwalny w grupie
kierownikoéw $redniego szczebla i kierownikow liniowych. Oceny respondentéw dla
najgorzej ocenionych czynnikow zobrazowano na Rys. 7 - Rys. 9.
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14. W mojej firmie nagradza si¢

potrafiacych szybko dzialaé
indywidualistéw

zdecydowa

nie nie; 6% /_

PRYAYAYS
L

zdecydowa
nie tak;
20%

nie; 24%

-
trudno tak; 27%
powiedzie¢ |

5 22%

Rys. 7. Oceny respondentoéw dla czynnika
czternastego

13. W mojej firmie pracownicy
traktowani sa jak réwni, co sklania
mnie do maksymalnego wysitku w
pracy w ramach zespolu
zdecydowa «d ccydov:"a
nie nig- @A "
nie; 20% _LZTETE
EATATA AT AN

T

tak; 35%

powiedzie¢;
35%

Rys. 8. Oceny respondentow dla czynnika
trzynastego

15. System awansow za wyniki w pracy
motywuje mnie do lepszej pracy w

zdecydowan Zesp()le
ie nic;_% zdecydowan

ie tak; 31%

trudno
powiedzie¢;
22% B

Rys. 9. Oceny respondentow dla czynnika pi¢tnastego

tak; 24%

4. Whnioski

Wyniki badan wskazuja, ze sposrod zidentyfikowanych czynnikow z obszaru kultury
organizacyjnej cztonkowie zespotow projektowych w swojej pracy najczesciej deklaruja
brak uprzedzen izahamowa¢ we wspdlpracy w ramach zespolu z osobami innych
narodowosci 1 kultur, przy czym najczeéciej czynnik ten oceniajg pozytywnie specjalisci
i pracownicy liniowi. Opinie te odzwierciedlajg zmiany w kulturze polskich organizacji
wynikajace z koniecznos$ci dzialania na rynku globalnym, charakteryzujacym sie¢
umiedzynarodowieniem projektow biznesowych i duza mobilnoscig pracownikow. Ponadto
uczestnicy projektow dostrzegajg istnienie wspolnego jezyka i systemu pojg¢ w ramach
swoich zespotow oraz funkcjonowanie norm i zasad postgpowania, ktore sprzyjaja ich
szybkiej integracji. Jest to pozytywny objaw w $wietle gldéwnej cechy charakteryzujace;j
pracg zespolow projektowych jaka jest funkcjonowanie w warunkach zmiennosci (sktadu
osobowego, otoczenia, etc. — porownaj tab. 1).

Badani respondenci wskazuja rownocze$nie najczgéciej brak wystepowania w pracy
swoich zespotow takich czynnikow, jak nagradzanie potrafiacych szybko dziataé
indywidualistow, uczciwe 1i,rowne” traktowanie pracownikow w organizacji oraz
motywacyjny system awansoéw. Co ciekawe najczeSciej braki te dostrzegaja kierownicy
sredniego szczebla i kierownicy liniowi, a wigc przedstawiciele $redniego poziomu
zarzadzania. Wskazuje to na brak zaspokojenia wyzszych potrzeb tych pracownikow takich
jak: uznanie i samorealizacja, czynniki finansowe nie sg tu tak istotne.

Reasumujac, aby zespdl projektowy poprawil swoja skuteczno$¢, musi zbudowaé
sprzyjajaca pracy w zespole kulture. W tym celu zespdt taki, do ktérego zaliczajg sig
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rowniez przedstawiciele kontrahentow oraz najwyzszego kierownictwa organizacji,
powinien stale doskonali¢ si¢ w zakresie zidentyfikowanych siedemnastu czynnikéw
z zakresu kultury organizacyjnej. Podejmowane w tym zakresie dziatania powinny by¢
permanentne i stale monitorowane.

W celu poznania réznic i podobienstwa w kulturze pracy zespotow projektowych
roznych branz autorki bgda prowadzity dalsze poszerzone badania.
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