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W artykule przedstawiono relacje miedzy cechami kultury organizacyjnej a meto-
dykami prowadzenia projektéw. Podkreslono przy tym atrybuty tzw. kultury
projektowej oraz dokonano ogélnej charakterystyki praktykowanych podej$é¢ do
zarzadzania projektami. Majac na uwadze typologi¢ kultur wedlug Camerona
i Quinna stwierdzono, ze postepowanie zgodne z warto$ciami kulturowymi cha-
rakterystycznymi dla kultury o typie klanu lub adhokracji gwarantuja metodyki
nowoczesne. W organizacjach o kulturze hierarchii lub rynku standardy zachowan
i pozycja kierownika projektu odpowiada ujeciu prezentowanemu w tradycyjnych
metodykach zarzadzania projektami.

Slowa kluczowe: kultura organizacyjna, kultura projektowa, metodyki zarzadzania projektami.

Wstep

W ciggu ostatnich kilkudziesieciu lat nastgpity radykalne zmiany w funkcjo-
nowaniu organizacji. Coraz bardziej niepewne otoczenie, dzialania konkurencji
oraz rosngce oczekiwania pracownikéw zmusily przedsigbiorstwa do wprowa-
dzania zmian. Powtarzalne, rutynowe dziatania tracg stopniowo na znaczeniu
na rzecz przedsiewzi¢¢ niepowtarzalnych, skomplikowanych, o duzym stopniu
innowacyjnosci — czyli projektéw.

Zarzadzanie przez projekty (ZPP) — jako sposéb realizacji strategii organi-
zacji poprzez uzycie specyficznych narzedzi (metodyk!) projektowych? — cieszy

I Metodyka oznacza postepowanie badawcze, w ktérym zawarte sg wytyczne, zasady,
metody i techniki. A. Stabryla, Zarzqdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 39.

2 Por. M. Huemann, A. Keegan, J.R. Turner, Human Resources Management in the Project-
-Oriented Company. A Review, “International Journal of Project Management” 2007, nr 25, s. 316.
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sie¢ coraz wiekszg popularnoscig. Nie ma w tym nic dziwnego — organizacja
prac w formie zespoléw projektowych oraz stosowanie wskazanych metodyk
pozwala na obiektywizacje i standaryzacje procesu implementacji zmian czy
prowadzenia dzialalno$ci innowacyjnej. Jak zauwaza P. Waszczuk, ustanda-
ryzowane zasady sg z kolei Zrédlem uporzadkowanych i spdjnych informaciji,
stanowigcych podstawe do podejmowania wtasciwych decyzji biznesowych,
ktére coraz czesciej zastepujg tzw. zarzadzanie intuicyjne’.

Jedoczesnie u podstaw nowoczesnych sposobéw realizacji strategii organi-
zacji lezy nastepujgca idea: organizacja bedzie funkcjonowaé wtasciwie tylko
wowczas, gdy dzialania jej cztonkéw bedg podbudowane wzorcami zawartymi
w kulturze organizacyjnej. Kultura organizacyjna jest czynnikiem wywiera-
jacym ogromny wplyw na funkcjonowanie jednostki gospodarczej. Wigze sie
z postawami pracownikéw nie tylko wobec pracy i firmy, ale dotyczy réwniez
relacji z otoczeniem: klientami, kooperantami, konkurencja i pozostalymi inte-
resariuszami. Stanowi ona zbiér dominujacych w przedsiebiorstwie warto$ci,
norm, przekonan, postaw i zalozen, ktére nie muszg by¢ sformutowane, ale
ktore ksztattujg zachowanie ludzi i realizacje zadan*.

Mozna stwierdzié, ze nadanie kulturze odpowiednich cech sprzyja zaistnie-
niu dogodnych okoliczno$ci do wdrozenia zarzadzania przez projekty, a w jego
ramach efektywnego zarzadzania poszczegdlnymi projektami lub ich zbiorami
w postaci programéw i portfeli. Méwi sie zatem o tzw. kulturze projektowej
(proprojektowe;j).

W literaturze przedmiotu® dokonywana jest charakterystyka projektowej
kultury organizacyjnej. Sktadajg sie na nig $cisle okre$lone cechy wspomaga-
jace wprowadzanie zmian w organizacji czy prace zespolowa. Pewnym prze-
jawem kultury jest przyjety sposéb prowadzenia® projektéw czyli metodyka.
Kreuje on standardy zachowan kierownictwa i cztonkéw zespotu projektowego.
Z drugiej jednak strony to kultura organizacyjna moze by¢ czynnikiem branym
pod uwage przy wyborze konkretnej metodyki zarzgdzania projektami: trady-
cyjnej lub nowoczesne;j.

3 P. Waszczuk, Jak dojrzec do prowadzenia projektéw — wywiady z ekspertami, http://www.idg.
pl/news/358011/jak.dojrzec.do.prowadzenia.projektow.wywiady.z.ekspertami.html (14.10.2010).

4 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000,
s. 149.

5 Autorka ma tutaj na my$li literature naukowa dotyczacg problematyki zarzadzania pro-
jektami lub poswiecong zarzadzaniu ludZzmi.

6 B. Lent postuguje sie terminem ,prowadzenie projektu”, ktére jego zdaniem lepiej odda-
je charakter pracy kierownika projektu niz sformutowanie ,zarzadzanie projektem”. B. Lent,
Zarzqdzanie procesami prowadzenia projektéw, Helion, Gliwice 2005, s. 3. W niniejszym opra-
cowaniu zamiennie bedg stosowane pojecia ,prowadzenie projektu” i ,zarzadzanie projektem”.
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Gléwnym celem artykulu jest przedstawienie relacji miedzy cechami kul-
tury organizacyjnej a wybranymi metodykami prowadzenia projektéw. Aby
osiggnaé tak wyznaczony cel przedstawiono atrybuty kultury projektowej oraz
dokonano ogélnej charakterystyki praktykowanych podejs¢ do zarzadzania
projektami. Artykul powstal na bazie przegladu literatury przedmiotu oraz
refleksji naukowej ,podbudowanej” spostrzezeniami dokonanymi w proce-
sie obserwacji pracy zespoléw projektowych w organizacjach stosujacych
odmienne metodyki prowadzenia projektow.

Kultura projektowa jako typ kultury organizacyjnej

Mozna ogélnie powiedzieé, ze kultura projektowa to taki typ kultury orga-
nizacyjnej, ktory sprzyja zarzadzaniu przez projekty. Jak wskazano we wstepie
opracowania, w ramach ZPP realizowane sg projekty jednostkowe oraz ich zbiory
(programy czy portfele). I tak w literaturze przedmiotu wystepuje kategoria
kultury organizacyjnej projektu, przez ktéra rozumiane sa metody zarzadzania
w konkretnym projekcie (sktadowe metodyki) oraz czynniki Srodowiska projektu’.

Rysunek 1. Relacje migdzy metodyka prowadzenia projektu, kulturg organizacyjnag
projektu a kulturg organizacyjng przedsigbiorstwa
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projektem projektu przedsigbiorstwa
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Zrodto: opracowanie wtasne.

Miedzy kulturg organizacyjng projektu a kulturg calej organizacji zachodzi
sprzezenie zwrotne (zob. rys. 1). W kulturze organizacyjnej przedsiebiorstwa
okreslone jest m.in. jakg warto$¢ stanowig projekty i praca o charakterze pro-
jektowym. Natomiast wynikajace z przyjetej metodyki normy i zasady wspo6t-

7 Zob. M. Panikowska, Srodowisko projektowe przedsiewzieé informatycznych, w: Informatyka
ekonomiczna. Informatyka w zarzgdzaniu, red. J. Sobieska-Karpinska, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 88/2010, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw
2011, s. 241.
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pracy w zespolach projektowych czy specyficzny jezyk moga zostaé¢ ,przenie-
sione” do kultury catlej organizaciji.

Kulture organizacyjng mozna okre$la¢ m.in. przez pryzmat ,wpisanych”
w nig wartosci. I tak w sferze wartosci zasadne wydaje si¢ wskazanie w pierw-
szym rzedzie na takie cechy kultury projektowej, jak: wzajemne zaufanie,
sprawna komunikacja, wsparcie i wiara w stuszno$é podejmowanych decyzji,
zyczliwo$¢ 1 holdowanie zasadom etyki. Uwaza sig, ze sg to jedne z najwazniej-
szych wartos$ci i zasad wplywajacych na mozliwo$¢ pomyslnego zakonczenia
prac nad projektem?.

W odniesieniu do pracy w projekcie jako wydarzeniu jednostkowym wyro6z-
nia si¢ trzy wymiary zaufania’:

e zaufanie pracodawcy do cztonkéw zespotu,
* zaufanie cztonkéw zespotu do pracodawcy,
* wzajemne zaufanie czlonkéw zespotu.

Majac na uwadze zarzgdzanie przez projekty i budowanie kultury projekto-

wej powyzsze ujecie nalezy rozszerzy¢ o:

* zaufanie miedzy czlonkami réznych zespotéw projektowych,

e zaufanie miedzy osobami spoza zespoléw projektowych oraz cztonkami
zespoléw projektowych.

Im wyzszy stopien zaufania oraz wieksza cheé wspétpracy, tym pracow-
nicy lepiej porozumiewaja sie i uzyskujg lepsze efekty kooperacji. J.K. Pinto
i D.P. Slevin podkreslajg przy tym, ze krytyczne znaczenie ma zaufanie miedzy
menedzerem projektu, zespolem i osobami zarzadzajacymi organizacja. Wigza
to z cechg ZPP w postaci konkurencji o ograniczone zasoby!©.

Cechy kultury organizacyjnej mozna rozpatrywac takze wskazujac na tzw.
wymiary lub profile tej kultury!!. I tak pozadanymi wymiarami kultury orga-
nizacyjnej sprzyjajacej ZPP jest!?:

8 T.L. Young, Skuteczne zarzqdzanie projektami, Helion, Gliwice 2000, s. 40-41.

2 J.E. Nemiro, Connection in creative virtual teams, “The Journal of Behavioral and Applied
Management” 2001, Vol. 2, s. 97-98.

10 J K. Pinto, D.P. Slevin, Critical factors in successful project implementation, “IEEE
Transactions on Engineering Management” 1987, nr 34, s. 22-27.

I Kulture projektowa mozna takze scharakteryzowaé poprzez jej poziomy z modelu
E. Scheina. Szerzej zob. K. Piwowar-Sulej, Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu przez projekty,
w: Spoleczne wymiary zarzqdzania nowoczesnymi przedsigbiorstwami. Ludzie, kultura organizacyji,
spoleczna odpowiedzialnosé, red. J. Stankiewicz, Uniwersytet Zielonogdrski, Zielona Géra 2010,
s. 306-312.

12 K. Piwowar-Sulej, Kultura..., op. cit. Sa to trzy spos$réd pieciu wymiaréw kultury orga-
nizacyjnej wyr6znionych przez G. Hofstede’a. Szerzej zob. G. Hofstede, Kultury i organizacje.
Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, s. 384.
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* szczegblny poziom kolektywizmu - ze wzgledu na charakter pracy projek-
towej (tworzenie zespotéw projektowych),

* niski dystans wtadzy — ze wzgledu na konieczno$é ograniczania nieréw-
no$ci miedzy pracownikami przyzwyczajonymi do tradycyjnej hierarchii
organizacyjnej,

* niski poziom unikania niepewno$ci — z uwagi na niepowtarzalno$é¢ projek-
téw i konieczno$é eksperymentowania oraz zwigzek projektéw ze zmianami.
Na wysoki stopient kolektywizmu jako pozgdang ceche kultury organizacji

szarzadzanej przez projekty” wskazuje tez J.M. Lichtarski, positkujac sie bada-

niami takich autoréw jak J. Sullivan, I. Nonaka czy G. Hofstede!3. Powyzsze
nie koresponduje jednak z najnowszymi wynikami badan dotyczacych wptywu
kultury narodowej — a w szczegblnosci jej wymiaréw — na rozwéj zarzadzania
projektami. Przez rozwdj zarzadzania projektami rozumie si¢ w tym przypadku
poziom wiedzy z tego zakresu oraz rozmiar zaangazowania personelu w prace
projektowe i adaptacje dyscypliny projektowej przez jednostki i grupy. Okazuje
sie, ze rozwdj zarzadzania projektami jest negatywnie skorelowany z dystan-
sem wladzy oraz unikaniem niepewnosci. Nie ma natomiast zadnego zwiazku

z takimi wymiarami jak indywidualizm-kolektywizm czy mesko$é-kobieco$é!.
Majac natomiast na uwadze typologie kultur organizacyjnych wedlug

K.S. Camerona i R.E. Quinna nalezy stwierdzi¢, ze kultura poprojektowa

powinna wykazywaé cechy tzw. kultury adhokracji. Ten profil kultury organi-

zacyjnej charakteryzuje sie!:

* szybkim, elastycznym reagowanie na zmiany w toczeniu,

* naciskiem na kreatywno$¢, przedsiebiorczosé, innowacyjnosé,

* otwartoscig,

* krétkotrwaloscig form organizacyjnych i podziatéw kompetencji.

J.M. Lichtarski stwierdza, ze takze kultura klanu sprzyja powolywaniu
struktur projektowych!®. Kultura klanu wykazuje podobiefistwo do organiza-
¢ji typu rodzinnego. W firmach o tej kulturze dominujg wspdlnie wyznawane
warto$ci i wspélne cele. Ceniona jest tu praca zespolowa, otwarta komunikacja,
dazenie do zwigkszenia zaangazowania ludzi. Organizacja, w ktérej panuje
kultura klanu jest przyjaznym miejscem pracy. Przywdédcy sg traktowani jak

13 J M. Lichtarski, Struktury zadaniowe. Sktadniki, witasnosci i uwarunkowania, UE we
Wroclawiu, Wroctaw 2011, s. 178.

14 Szerzej zob. Ch. Bredillet, F. Yatim, Ph. Ruiz, Project management deployment: the role of
cultural factors, “International Journal of Project Management” 2010, nr 28, s. 183-193.

15 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 47-49.

16 J.M. Lichtarski, Struktury zadaniowe..., op. cit., s. 177.
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mentorzy, opiekunowie. Ogromny nacisk ktadzie si¢ na dtugofalowg korzys¢,
jaka daje rozwdj osobisty. Wazne jest tez morale zatogi. Sukces organizacji
rozpatrywany jest w kategorii dobrej atmosfery wewnatrz organizacji i troski
0 jej uczestnikéw.

K.S. Cameron i R.E. Quinn wyréznili jeszcze dwa inne profile kultury orga-
nizacyjnej: kulture hierarchii i kulture rynku. Pierwszy profil kojarzony jest
ze stylem biurokratycznym. Wazne sg tutaj zasady, specjalizacja, hierarchia,
odrebna wlasnos$é, bezosobowosé, odpowiedzialnosé. Gtéwnym celem organi-
zacji o hierarchicznym typie kultury jest dgzenie do wytwarzania identycznych
wyrobéw w sposéb efektywny, niezaklécony i niezawodny. Najwazniejsze sa
wydajno$é, szybkosé i praca bez zaklécen. To miejsce wysoce sformalizowane
i zhierarchizowane. Sprawni przywédcy sg dobrymi koordynatorami i organi-
zatorami.

W kulturze rynku znacznie silniej ktadzie si¢ nacisk na ksztaltowanie wla-
snej pozycji w otoczeniu niz na sprawy wewnetrzne. Zajmuje sie transakcjami
gltéwnie z podmiotami zewnetrznymi np. dostawcami czy klientami. Ten typ
kultury dziata przede wszystkim dzieki ekonomicznym mechanizmom ryn-
kowym. Podstawowymi warto$ciami sg konkurencyjno$é i wydajno$é oraz
uzyskanie pozycji lidera na rynku. Zadaniem kierownictwa jest dbanie o wydaj-
no$¢, wyniki i zyski niezaleznie od sytuacji jak panuje na rynku.

Wydaje sie, ze powyzsze profile nie sprzyjajg lub — w przypadku kultury
hierarchii — mogg wrecz utrudnia¢ dziatalno$¢ projektowag. Warto jednak
zauwazyé, ze ,czyste” profile kulturowe wystepujg bardzo rzadko. Co wiecej,
takze w kulturach o dominujacych ,hierarchiczno-rynkowych” cechach wpro-
wadza si¢ wewnatrz zmiany w formie projektéw lub prowadzi si¢ projekty
wspoélnie z kooperantami zewnetrznymi. Za przyktad mogg tu postuzyé znane
autorce artykutu instytucje finansowe. W takich kulturach sposéb prowadzenia
projektu bedzie odmienny niz w mtodych, wysoce innowacyjnych przedsi¢bior-
stwach informatycznych. Za zasadne uznano w tym miejscu przedstawienie
wzorcéw zachowan ustandaryzowanych w popularnych metodykach zarzgdza-
nia projektami.

Wzorce zachowan w r6znych metodykach
zarzadzania projektami

Mozna zarzadzaé projektem wedlug réznych metodyk. Niektére z nich
sg uniwersalne i przy odpowiedniej modyfikacji nadaja sie do zarzadzania
kazdym rodzajem projektu. Takie — uniwersalne — metodyki stang sie wta-
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$nie przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule. E.S. Andersen uwaza
wprawdzie, ze nalezy stosowaé metody przypisane do konkretnych rodzajéw
projektéw!”. Takie podejScie zdaniem autorki niniejszego opracowania moze
jednak spowodowac chaos organizacyjny w sytuacji, gdy w przedsiebiorstwie
réwnolegle zarzadza sie projektami o roznej tematyce, czasie trwania, ale tych
samych zasobach ludzkich. Moze by¢ takze problematyczne w obliczu budowy
spdjnej kultury organizacyjne;j.

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé¢ dwa podej$cia do prowadze-
nia projektéw: tradycyjne (zarzadcze) i nowoczesne (zwinne, adaptacyjne,
dynamiczne, lekkie). Tradycyjne podejScie narodzilo sie z inicjatywy Project
Management Institute (PMI). Ogdlny zbiér zasad zarzadzania projektami zostat
wydany przez PMI w postaci przewodnika PMBOK (Project Management
Body of Knowledge). Obecnie opracowanie PMI uwaza si¢ za najlepiej opisang
i uszczegotowiong, a jednocze$nie uniwersalng metodyke!®.

W Wielkiej Brytanii powstala druga popularna tradycyjna metodyka
Prince., ktérej unowoczes$niong wersja jest Prince2. Wskazana metodyka jest
podobna do metodyki PMI. Odréznia jg jednak wieksze nastawienie na jako$é
produktu finalnego, a tym samym kontrole poszczegélnych etapéw projektu.
Druga réznica jest podkreslenie wagi dokumentacji poprojektowej oraz opisu
nabytych do$§wiadczen.

Tradycyjne metodyki opisuja gléwne procesy oraz przedstawiaja w spo-
s6b usystematyzowany zestaw sprawdzonych technik zarzadczych. Ponadto
zaktadaja, ze kazdy etap projektu moze zaczaé sie tylko i wylacznie wtedy, gdy
poprzedni etap zostanie w pelni zakonczony. Takie ujecie stalo sie z biegiem
lat niewystarczajace szczegblnie dla projektéw tworzenia oprogramowania.
Odpowiedzig na specyficzne wymagania projektéw tego typu staly sie metodyki
nowoczesne (zwinne).

Gléwna réznica miedzy metodykami nowoczesnymi a tradycyjnymi polega
na nieprzywigzywaniu — w przypadku tych pierwszych — duzej wagi do poczat-
kowego planowania, a dzialania dostosowuje si¢ na biezgco!®. Do metodyk
zwinnych nalezy m.in metodyka Scrum.

17 E.S. Andersen, Toward a Project Management Theoryfor Renewal Projects, “Project

Management Journal” 2006, Vol. 37, No. 3, za: J.E. Pradylok, J. Pyka, Koncepcja Agile zarzq-
dzania projektami, w: Nowoczesne instrument zarzqdzania, red. S. Marciniak, J. Ostaszewski,
TNOiK, Warszawa 2008, s. 28.

18 Zob. Zarzqdzanie projektami, red. J. Skalik, UE we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 61.

19 W podejsciu tzw. ekstremalnym nie wyznacza si¢ na poczatku prac celéw projektu.
Szerzej zob. R.K. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzqdzanie projektami, Helion, Gliwice 2005,
s. 23-31.
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Obecnie metodyka Scrum dedykowana jest ré6znorodnym projektom maja-
cym na celu stworzenie ztozonych produktéw. Podstawy teoretyczne tej meto-
dyki nawigzuja do do$wiadczen japonskich firm we wdrazaniu zasad Lean
Management i teorii zlozonych systeméw adaptacyjnych. Gtéwnym jej celem
jest kreowanie warto$ci na kazdym ze stadiéw przygotowania i realizowania
projektu, majac na uwadze dynamicznie zmieniajgce sie otoczenie oraz poten-
cjat ludzki.

Z powyzszego wylaniajg sie preferowane normy zachowan kierownikéw
projektow oraz zespotéw projektowych. Uwidacznia sie takze réznica w pozyciji
(statusie) kierownika projektu (zob. tabela 1).

Tabela 1. Normy zachowan i pozycja kierownika projektu — r6znice migdzy
metodykami tradycyjnymi a nowoczesnymi

Metodyki tradycyjne Metodyki nowoczesne
Normy zachowan Normy zachowan
* ogolne zadanie: realizacja wyznaczonych * 0g0Ine zadanie: upraszczanie procesow
proceséw zarzadzania projektami zgodnie i procedur, dziatanie sekwencyjne
z okreslong kolejnoscig zadan * sposob realizacji zadan: bardziej elastyczny

* sposob realizacji zadan: wykorzystywanie
konkretnych narzedzi realizacji powyzszych

proceséw
Pozycja kierownika projektu Pozycja kierownika projektu
* menedzer, koordynator * moderator, coach, mentor

Zro6dto: opracowanie wlasne.

Nalezy w tym miejscu podkreslié¢, ze powyzsze zestawienie ma charakter
ogdblny. Metodyki nalezace do jednej grupy moga sie bowiem nieco od siebie
réznic.

W kontekScie problematyki ksztaltowania kultury organizacyjnej za
zasadne uznano blizsze przyjrzenie sie dwém obszarom wiedzy zdefiniowa-
nym w ramach PMBOK, a mianowicie zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz
zarzadzaniu komunikacjg. Dzialania podjete w ramach wskazanych obszaréw
wiedzy majg bowiem najwiekszy wptyw na ksztattowanie okreslonych wzorcéw
kulturowych.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odnosi sie do 0s6b zaangazowanych w pro-
jekt. Obejmuje wybér czynnikéw decydujacych o umiejetnosciach niezbednych
do wykonania okreslonych zadan projektu, okreslenie roli wspoétuczestnikéw
i zakresu odpowiedzialnosci, wybér potencjalnych kandydatéw do poszczegdl-
nych zadan. Poza tym kierownik odpowiada za rozwéj zawodowy, niezbedny do
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poprawnego wykonania projektu. Zarzadzaniu zasobami ludzkimi towarzyszy

zarzadzanie komunikacjg. Obejmuje ono decydowanie o tym, kto i jakich infor-

macji potrzebuje, jak szczegdélowa ma ona by¢ oraz w jakich ramach czasowych

i w jakiej formie ma by¢ dostarczona. Potrzeby w tym zakresie sg zapisywane

w sekcji planu projektu zwanym planem komunikacji??. Wskazane dziatania

maja niewatpliwie wpltyw na motywacje zespotu.

Jak wskazano wcze$niej, metodyka Prince2 jest podobna do metodyki
PMI. Jest jednak bardziej nastawiona na jako$¢ produktu finalnego zapewniong
poprzez kontrole poszczegblnych etapéw projektu. Drugg réznica jest podkre-
Slenie wagi dokumentacji poprojektowej oraz opisu nabytych do$wiadczen.
Wynika z tego Scisla odpowiedzialno$é¢ kierownika projektu za kodyfikacje
wiedzy projektowej. Wydaje sie to szczegélnie cenne dla zarzadzania tg wiedza.

Cechg charakterystyczng nowoczesnego podejscia Agile jest skupienie si¢ na
ludziach, na pracy zespolowej, komunikacji bezpos$redniej i szybkiej wymianie
informacji — w odréznieniu od wczesniej opisanych metodyk, ktére skupiajg sie
na procesie, kolejno$ci wykonywanych czynnos$ci i stosowanych narzedziach.
Tutaj korzysci z projektu majg takze ptyngé do wewnetrznych interesariuszy
projektu — czlonkéw zespotu?!.

Wedtug zasad Scrum na zadania osoby prowadzacej projekt, ktére realizo-
wane sg cyklicznie, sktadajg sie??:

1) Planowanie tzw. sprintu obejmujace sporzadzenie rejestru produktowego
(wymagan klienta) oraz rejestru zadaniowego (samodzielnie ustalonego
przez zespol projektowy),

2) Sprint (czas realizacji czgstkowych zadan w projekcie prowadzacych do
powstania konkretnej funkcjonalno$ci produktu, nieprzekraczajacy 5 tygo-
dni),

3) Codzienny scrum,

Podczas scrumu kazdy z uczestnikéw odpowiada na 3 pytania:

1. Co zostalo wykonane od ostatniego spotkania?

2. Co bedzie wykonane do nastepnego spotkania?

3. Czy istnieje cokolwiek, co moze zagraza¢ wykonaniu planéw?

4) Przeglad sprintu (omawianie kierunku dalszej pracy),

5) Retrospektywa — ocena przebiegu sprintu.

20 Szerzej zob. N. Mingus, Zarzqdzanie projektami, Helion, Gliwice 2002, s. 24-26.

2L Zarzqdzanie projektami..., op. cit., s. 69.

22 Szerzej zob. K. Schwaber, Sprawne zarzqdzanie projektami metodq Scrum, Microsoft
Press, Warszawa 2005; M. Cwiklicki, Scrum — nowa metoda zarzqdzania zlozonymi projektami,
,Przeglad Organizacji” 2010, nr 4 s. 17-18.
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Codzienny scrum prowadzi Scrum Master, ktéry w przeciwienstwie do
tradycyjnego kierownika projektu nie zarzadza catoscig prac projektowych,
a jedynie pelni role moderatora, mentora czy coacha, czuwajgc nad przebie-
giem realizacji projektu w zgodzie z przyjeta metodyka. Jego zadaniem jest
stworzenie odpowiednich warunkéw do pracy zespotu. Ponadto, poprzez orga-
nizacje codziennych krétkich (okoto 15 minutowych) spotkan z zespotem mistrz
motywuje i inspiruje zesp6t do dalszej pracy??. Scrum master nie musi jednak
prowadzi¢ spotkan zespolu (nie musi by¢ nawet na nich obecny) — wazne, by
uruchomit i podtrzymat ich prowadzenie?*.

Interesujaca jest tutaj kwestia spojrzenia na zesp6t projektowy. Nie istnieje
w nim hierarchia stuzbowa, nie stosuje si¢ rowniez nazewnictwa stanowisk.
Z zaltozenia zespoél jest samoorganizujgcym sie cialem, co oznacza brak tra-
dycyjnego odgérnego przypisywania zadan czlonkom zespolu. Samodzielnie
dokonujg oni wyboru realizowanych zadan wedtug wspélnych ustalen, umiejet-
nosci czy innych preferencji. Osoby uczestniczgce w zespole nie mogg uczestni-
czy¢ rownocze$nie w innych zespotach.

Decyzje w zakresie wyboru metodyki zarzadzania projektami majg bez-
posredni wplyw na zachowania kierownikéw projektéow i cztonkéw zespoléw
projektowych, ksztattujac okreslone cechy kultury organizacyjnej. Jak wynika
z powyzszej charakterystyki, do przedsigbiorstwa o kulturze klanu lub adhokra-
¢ji bardziej ,pasujg” nowoczesne metodyki zarzadzania projektami. Przywodcy
sg traktowani tutaj raczej jak mentorzy, wspolpracownicy niz przetozeni,
koordynatorzy. Wydaje si¢, ze w przedsigbiorstwach o kulturze organizacyjnej
promujacej wyniki czy hierarchie — jesli zostanie uruchomiona dziatalnos$é
projektowa — efektywniejsze bedzie prowadzenie projektéw przy wykorzystaniu
klasycznych metodyk.

Zakonczenie

W ramach zarzadzania przez projekty wprowadza si¢ w organizacjach
zmiany przy wykorzystaniu specjalistycznej wiedzy zapisanej w metodykach.
Metodyki prowadzenia projektéw standaryzujg zachowania czlonkéw zespotéw
projektowych, co ma bezposredni wplyw na kulture organizacyjng projektu,
a ta z kolei znajduje odzwierciedlenie w kulturze organizacyjnej przedsigbior-

23 Encyklopedia Zarzqdzania http://mfiles.pl/pl/index.php/Metodyka_ SCRUM (07.11.2012).
24 Szerzej zob. K. Schwaber, Sprawne zarzqdzanie..., op. cit., s. 116-117.
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stwa. Ugruntowane w danej organizacji cechy kulturowe moga by¢ z kolei
przestanka do stosowania takiej a nie innej metodyki zarzadzania projektami.

Jak przedstawiono w opracowaniu, kultura organizacyjna o cechach sprzy-
jajacych realizacji projektéw nazywana jest kulturg projektowg. Mozna ja
rozpatrywaé m.in. przez pryzmat warto$ci, jakie promuje lub poprzez wyod-
rebnione w literaturze naukowej profile. I tak najbardziej sprzyjajaca ZPP jest
kultura adhokracji i klanu. Tym niemniej w organizacjach o innych dominuja-
cych profilach takze prowadzi sie projekty.

W tradycyjnych metodykach gtéwnym zadaniem jest realizacja wyznaczo-
nych proceséw zarzadzania projektami zgodnie z okreslong kolejnoscig zadan.
W nowoczesnych metodykach zachowania czlonkéw zespolu sg bardziej ela-
styczne, a rola kierownika sprowadza sie do bycia coachem czy mentorem.

Mozna stwierdzié, ze postepowanie zgodne z warto$ciami kulturowymi
charakterystycznymi dla kultury o typie klanu lub adhokracji gwarantuja meto-
dyki nowoczesne. W organizacjach o kulturze hierarchii lub rynku standardy
zachowan i pozycja kierownika projektu odpowiada ujeciu prezentowanemu
w tradycyjnych metodykach zarzadzania projektami.
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Summary

Features of Organizational Culture vs. Project Management
Methodologies

This article presents the relations between features of organizational
culture and project management methodologies with special emphasis on the
attributes of so-called project culture. General characteristics of practical
approach to project management are shown as well. Concerning the typology
of organizational culture by Cameron and Quinn it is found out that acting
in accordance with the cultural values, typical for clan or adhocracy culture,
is ensured by modern project management methodologies. The hierarchy or
market culture creates standards of behaviour and the project manager’s
position presented in the traditional project management methodologies.

Keywords: organizational culture, project culture, project management
methodologies.
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Pesiome
CBoWcCTBa OpraHM3aUNOHHON KyNbTypbl 1 METOANKN BefeHNA NPOEKTOB

B cBoeit cTarbe aBTOpKa IOKA3bIBAET CBA3b MEXJY CBOMCTBAMM OPraHM3alVIOHHON
KYZIBTYPBI M METOLUKAMM BefeHNs: IpoeKToB. [Ipy 3ToM moguepKuBaeT aTpubyTH T. H.
[POEKTHO KY/IbTYPBI, @ TAK)Ke faeT O0I[yI0 XapaKTePUCTHUKY IIPUMEHIEMBIX Ha IPAKTUKe
MOAXOMOB K yIpaB/IeHNIo TpoeKTaMu. VIMes B BUJy TUIIONIOTUIO Ky/IbTyp Ho Kamepony
un KyuHHY, KOHCTaTUpYyeT, YTO IOBefleHNe, COOTBETCTBYIOIIee KY/IbTYPHBIM IIeHHOCTAM
XapaKTePHBIM I KyJAbTYp TUIIA KJIaHA MM afiXOKPAaTUM IapaHTUPYIOT COBPEMEHHbBIE
METOAVKM. B opranmsanmax ¢ Ky1bTypoll MepapXuy UIK PhlHKAa CTAaHJAPTHI IIOBEJEHNUA U
MO3MLMA PYKOBOJUTENA IPOEKTa COOTBETCTBYET IOAXONY XapaKTePHOMY [/id TPafuIiu-
OHHBIX METOIMK YIIPaB/IeH I IPOEKTaMIL.

KirouyeBbie c1oBa: OpraHu3alMoHHas1 Ky/lIbTypa, IPOEKTHAA KYIbTYpa, METOLUKHA
yIpaBjIeHN A IPOeKTaMI.
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