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Badaniu fenomenu, jakim jest kul-
tura organizacyjna, dedykowano liczne
prace zaréwno o charakterze teoriopo-
znawczym jak i empiryczno-aplikacyj-
nym. Jednak, pomimo eksploracji wie-
lu watkéw badawczych dotyczacych
aspektéw kulturowych w projekcie i
ich oddzialywania, zauwazy¢ mozna
istnienie niewypelnionej dotad luki
badawczo-poznawczej zwiazanej z kul-
turg ryzyka w projekcie.

W obszarze badawczym, jakim jest
zarzadzanie projektami, przeprowadzono
badania majace na celu poznanie oddzia-
tywania kultury organizacyjnej, migdzy
innymi na wynik finalny projektu, w
postaci jego sukcesu lub niepowodzenia
(Ajmal, Koskinen, 2008; Liu, Meng, Fel-
lows, 2015; Yazici, 2009). Analizowano
réwniez, w jaki sposéb na zachowania
os6b uczestniczacych w  projekcie od-
dziatuje ich kultura narodowa (de Bony,
2010), potwierdzajac za kazdym razem
kluczowe znaczenie czynnikéw kulturo-
wych dla przebiegu proceséw w projekcie.

Niniejszy artykut dedykowano przed-
stawieniu fenomenu kulturowego, spo-
tecznego i organizacyjnego wystepujacego
w projektach, jakim jest kultura ryzyka
w projekcie (Project Risk Culture), jako
zjawiska obecnego w kazdym podejmo-
wanym przedsiewzigciu. O ile whasciciele
przedsi¢biorstw oraz kadry zarzadzajacej
majg $wiadomo$¢ istnienia oraz oddzia-

tywania kultury organizacyjnej (por.
Ainsworth, Cox, 2003; Dyer, 1988), to
kultura ryzyka w projekcie pozostaje wie-
lokrotnie nieuswiadomiona i ukryta. W
konsekwencji skutkuje to niezdolnoscig
kadr zarzadzajacych do zidentyfikowania
jej cech charakterystycznych, a w kon-
sekwengji analizy jej mocnych i stabych
stron, szans i zagrozen, jakie tworzy, by
nast¢pnie podejmowaé ewentualne préby
jej uksztattowania lub zmiany.

Przedstawiono genezg pojecia, by na-
stgpnie zaproponowaé autorska defini-
cje¢ kultury ryzyka w projekcie. Opisano
réwniez specyfike oddzialywania oraz
uwarunkowania kultury ryzyka w projek-
cie. Artykul koricza wnioski, w ktérych,
w $wietle znaczenia badanego fenomenu,
wskazano na dalsze potencjalne kierunki
poszukiwan badawczych.

Aspekty kulturowe
a ryzyko w organizacji

Laczenie kultury z czynnikiem ryzyka
bedacego immanentng cecha dziatalno-
$ci kazdego przedsigbiorstwa implikuje
interesujacy kierunek poszukiwan ba-
dawczych, jakim jest kultura ryzyka (Risk
culture). Kultura ryzyka byta do tej pory
badana przede wszystkim w podmiotach
prowadzacych dziatalno$¢ na rynkach
finansowych. Badacze koncentrowali
uwage na specyfice tego fenomenu
i jego oddziatywaniu przede wszystkim

w kontekscie wymagan regulatora rynku
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i zabezpieczenia intereséw klientéw tych
instytucji (Ashby, Palermo, Power, 2012;
Power, Ashby, Palermo, 2013). Przyktado-
wo, w dokumencie Revisions to the Basel
II market risk frameworks (Basel Com-
mittee, 2011), zostata podkreslona rola
kultury ryzyka w banku jako jednego z
czynnikéw majacych na celu zapewnienie
utrzymania odpowiednich standardéw
jakosciowych oraz prowadzenia dobrych
praktyk przez te instytucje. Tym samym,
oddziatywanie kultury ryzyka byto bez-
posrednio powiazane z zagadnieniem re-
gulowania apetytu danej organizacji na
ryzyko (Risk Appetite), tak aby zachowa¢
wlasciwe dla kontekstu prowadzonej dzia-
talnosci podejscie do ryzyka oraz by nie
naraza¢ jej klientéw na potencjalne straty.
W konsekwengji, kultura ryzyka byta ro-
zumiana i definiowana jako: normy zacho-
wath dla 0séb indywidualnych oraz grup w
danej organizacji, ktdre okreslajq wspdlng
zdolnosé do identyfikowania, rozumienia,
otwartego dyskutowania i podejmowania
dziatan dotyczqcych obecnych i przysztych
ryzyk dla organizacji (Financial Stability
Board, 2014).

Réwnoczesnie, poniewaz coraz wigk-
sza liczba przedsigbiorstw organizuje
swoje dziatania w formule projektu (Bak-
ker, 2010), kadry zarzadzajace prébuja
dokona¢ identyfikacji czynnikéw o klu-
czowym znaczeniu dla powodzenia tych
przedsiewzig¢. W badaniach potwier-

dzono rol¢ skutecznego przywddztwa,
tworzenia przez projekt wartoéci dla réz-
nych grup interesariuszy oraz dhugi czas
dedykowany fazie definiowania projektu
(Dvir, Shenhar, 2015). Podkre$lono tak-
ze szczegllnie istotny czynnik, jakim jest
fakt odmiennego rozumienia czym jest
sukces projektu przez jego poszczegdl-
nych interesariuszy (Davis, 2014).

Czynnikiem o szczegdlnie wazkim
znaczeniu dla projektu, zaréwno w kon-
tekscie poszczegdlnych faz jego cyklu zy-
cia, a takze dla proceséw przebiegajacych
w organizacji juz po zakoriczeniu projek-
tu, jest kultura ryzyka w projekcie. Od-
dzialywanie kontekstu kulturowego na
przyktadzie organizacji oraz projektu jako
fenomenu organizacyjnego i spolecznego
w organizacji przedstawiono na poniz-
szym rysunku.

W przeprowadzonych  badaniach
potwierdzono, iz jednym z czynnikéw
wspolnych, ktéry charakteryzuje projekty,
wdrazanie ktérych zakonczylo si¢ sukce-
sem, jest wlasnie kultura projekcu (Dvir,
Shenhar, 2015). Projekt podlega z jednej
strony silnemu oddziatywaniu czynnikéw
kulturowych, z drugiej natomiast sam
tworzy okreslong kulturg. W przypadku
projektéw konczacych si¢ sukcesem, Dvir
i Shenhar (2015) okredlili takg kulture
jako rewolucyjna (Revolutionary Project

Culture).

Rysunek 1 Kontekst kulturowy i jego oddzialywanie w organizacji i w projekcie

kontekst
kulturowy

organizacja

kontekst
kulturowy

projekt

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Smircich (1983, s. 343).
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Tablica 1 Kultura ryzyka a kultura ryzyka w projekcie

kryterium kultura ryzyka

podstawowy obszar
odziatywania

przedsigbiorstwo jako
organizacja bazowa

gléwne ,zrédto kultury”
rezultat wyniki osiggane przez
przedsigbiorstwo

natura celéw przewazajg cele state

cykl zycia kultur S

yxzy Y organizacji
potencjalna zmiennos¢ nizsza — w relacji do cyklu zycia
kultury organizacji
szybko§¢ reagowania nizsza
oddzialywanie regulatora | wyzsze
podstawowa jednostka S

przedsigbiorstwo

organizacyjna

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kultura ryzyka w projekcie
— istota, determinanty,
oddzialywanie

Kultura ryzyka w projekcie jest nie-
zaleznym fenomenem kulturowym, spo-
tecznym i organizacyjnym, i nie moze by¢
ona utozsamiana z kulturg ryzyka. Wyni-
ka to przede wszystkim z réznic pomigdzy
organizacja bedaca bytem staltym a pro-
jektem, jako pewnym organizacyjnym,
spolecznym i kulturowym fenomenem,
ktéry zawsze ma tymczasowy charakeer.
Przyjeto za Kerzner (2004), iz projekt jest
pewnym przedsiewzigciem (Endeavor),
ktére ma zdefiniowany cel, ,konsumuje”
zasoby, i jest realizowane w ogranicze-
niach dotyczacych czasu, kosztu i jakosci.
Podstawowe réznice pomiedzy kultura
ryzyka a kultura ryzyka w projekcie na tle
réznic pomigdzy organizacja a projektem
przedstawiono w tablicy 1.

Tak jak podkreslono powyzej, kultu-
ra ryzyka w projekcie nie moze by¢ utoz-
samiana z kultura ryzyka. Kluczowym
czynnikiem, ktéry o tym decyduje, sa réz-
nice pomigdzy cechami organizacji a ce-
chami projektu. Podczas gdy organizacja
jest pewnym okreslonym i uporzadkowa-
nym systemem, ktdry dazac do osiagnie-
cia wyznaczonych celéw, zwracajac przy
tym szczegdlng uwage na ludzi (Gitling,
2013), to projekt jest przedsigwzigciem

cztonkowie organizacji

dtugi — w relacji do cyklu zycia

kultura ryzyka w projekcie

projekt jako organizacja tymczasowa
(terminem tym postuguja si¢ Andersen
(2016), Andersen, Svejvig (2015), Andersen,
Dysvik, Vaagasaar (2009)

czfonkowie projektu

wyniki uzyskiwane w projekcie- sukces/
porazka wdrozonego projektu

przewazajg cele zmienne

krétszy — w relacji do cyklu zycia projektu
wysoka, odpowiadajaca cyklowi zycia
projektu i zmianom w projekcie

wyzsza

nizsze

projeke

o tymczasowym charakterze podejmo-
wanym w celu wytworzenia okreslonego
rozwiazania o unikalnym charakterze
(PMI, 2008). W konsekwencji, kultura
ryzyka w projekcie cechuje si¢ krétszym
cyklem zycia oraz wigksza zmiennoscia,
co odpowiada cyklowi ustanawiania i
zamykania kolejnych projektéw. Kultura
ryzyka w przedsigbiorstwie nie wykazuje
si¢ taka zmiennoscia, co wynika przede
wszystkim z ciagloéci proceséw zachodza-
cych w danym podmiocie.

Kultura ryzyka w projekcie jest
ksztaltowana przez czlonkéw zespotu,
kierownictwo  projektu, kierownictwo
przedsicbiorstwa oraz jego wlascicieli.
Determinuje ona, w jaki sposéb cztonko-
wie projektu beda podchodzi¢ do ryzyka,
co bedzie wyrazaé si¢ w sposobie reago-
wania na ryzyko i postgpowania z nim.
Kultura ryzyka w projekcie bedzie wyra-
zaé si¢ rowniez w sposobie doskonalenia
proceséw przeplywu informacji o ryzyku
i komunikacji w projekcie, a takze w spo-
sobie budowania kompetencji, wiedzy i
umieje¢tnosei dotyczacych ryzyka projek-
towego 0séb pracujacych w projekcie.

Podejmujac prébe zdefiniowania ba-
danego pojecia, kultura ryzyka w pro-
jekcie to identyfikowany w organizacji,
ktéra realizuje swoje dziatania poprzez
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projekty, fenomen kulturowy, organiza-
cyjny i spoleczny, zwiazany z podejsciem
do ryzyka projektowego interesariuszy
wewngtrznych, przede wszystkim tych
zaangazowanych w dzialania projektowe:
kierownika projektu, czlonkéw zespotu
projektowego, komitetu sterujacego. Kul-
tura ryzyka w projekcie, bedac pochodna
dzielonych przez te osoby wierzen, warto-
§ci, pogladéw, przekonan oraz oczekiwan,
wyraza si¢ w ich reakcjach i dziataniach
wzgledem ryzyka, ktdre materializuje si¢
w projekcie. Istotg kultury ryzyka w pro-
jekcie jest interpretowanie i nadawanie
przez te osoby znaczen poszczegdlnym
wydarzeniom, co w konsekwencji prze-
kfada si¢ na ich swoiste reakcje wobec
nich i podejmowane dzialania. W przy-
padku, kiedy sa one nieuswiadomione, te
znaczenia, wierzenia oraz poglady moga
by¢ zagrozeniem dla projekeu. Kultura
ryzyka w projekcie jest osadzona zaréw-
no w kulturze narodowej, jak i zawodo-
wej poszczegdlnych jej cztonkéw. Jest to
ztozony, wieloptaszczyznowy i unikalny
system postrzegania przez czlonkéw ze-
spotu projektowego ryzyka projektowego,
a nastgpnie organizowania pracy z ryzy-
kiem w projekcie. W konsekwenciji kultu-
ra ryzyka w projekcie przejawia si¢ w re-
alizowanej strategii zarzadzania ryzykiem
projektowym wyrazajacym si¢ w sposobie
jego identyfikowania, analizowania, oce-
ny i planowania sposobu post¢gpowania

z ryzykiem. Kultura ryzyka w projekcie
budowana w oparciu o wiedzg, umiejet-
nosci i kompetencje cztonkéw zespotu
projektowego bedzie wyrazaé si¢ réwniez
w sposobie doskonalenia proceséw prze-
plywu informagji o ryzyku i komunikagji
w projekcie, a takze w sposobie budowa-
nia kompetencji, wiedzy i umiejetnosci
dotyczacych ryzyka projektowego oséb
pracujacych w projekcie.

Kultura ryzyka w projekcie moze by¢
ksztaltowana w odmienny sposéb. Moze
ona premiowaé sklonno$¢ do podejmo-
wania ryzyka, nawet jezeli dzialania
te nie korcza sie sukcesem. Moze ona
réwniez karaé pracownikéw, ktdrzy po-
dejmuja ryzyko, ale dziataniom tym nie
towarzyszy finalne powodzenie (Belassi,
Kondra, Tukel, 2007). Sposéb ksztatto-
wania kultury ryzyka w projekcie zalezy,
tak jak wskazano powyzej, od wielu oséb
i podmiotéw. Istotng role odgrywajg w
tym procesie czlonkowie zespotu projek-
towego, jednak nie tylko. Podmioty oraz
osoby, ktére majg potencjalne, kluczowe
oddziatywanie na kulturg ryzyka w pro-
jekcie, a przez to maja najwickszy wplyw
na jej ksztaltowanie, przedstawiono na
rysunku 2.

Podejmujac problem specyfiki kultury
ryzyka w projekcie w kontekscie jej relacji
z kulturg ryzyka warto podkresli¢, iz o ile
w podmiotach sektora finansowego, przy-

Rysunek 2 Sily ksztattujace kulture ryzyka w projekcie

project manager

cztonkowie y _
zespo{u \l/ 1erov<./nlictwo
projektowego \ / projektu
kultura ryzyka
w projekcie
whasciciele / \ kierownictwo

Zrédlo: opracowanie wiasne.

przedsigbiorstwa
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Rysunek 3 Oddzialywanie kultury ryzyka w projekcie

kultura ryzyka
w projekcie

oddziatywanie
bezposrednie

procesy projektowe

projekt — jako organizacja
tymczasowa

oddzialywanie posrednie

procesy pozaprojektowe

przedsigbiorstwo wdrazajace
projekt jako organizacja stata

Zrédto: opracowanie wiasne.

ktadowo takich jak banki czy instytucje
ubezpieczeniowe, kultura ryzyka podlega
w znaczacym stopniu wplywowi regula-
tora, to w przypadku kultury ryzyka w
projekcie zjawisko takie nie wystepuje. W
podmiotach prowadzacych dziatalnos¢
gospodarcza, kultura ryzyka w projekcie
bedzie ksztaltowana przede wszystkim
przez kadry zarzadzajace projektu oraz
danego przedsigbiorstwa. Jednak w przy-
padku okreslonej grupy podmiotéw, do
ktérej nalezg przedsigbiorstwa sektora
MSP, ktére w wickszoséci sa podmiotami
rodzinnymi, na kultur¢ ryzyka w projek-
cie réwnie silny wpltyw beda wywierad
wlasciciele przedsigbiorstwa, niezaleznie
od tego, czy zarzadzaja oni danym pod-
miotem, czy tez nie (por. przyktadowo
Wiecek-Janka, 2016).

Kultura ryzyka w projekcie oddziatu-
je na sposob realizacji zadan w projekcie,
przez co wywiera ona jednoczesnie istot-
ny wplyw na finalny rezultat projektu.
Poprzez swoje oddzialywanie na operacje
oraz na procesy projektowe, wywiera ona
réwniez posredni wplyw na caloksztate
dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Oddzia-
tywanie to zostalo przedstawione na ry-
sunku 3.

Jak juz wspomniano wczesniej, kultura
ryzyka w projekcie jest ksztattowana przez
poszczegblne podmioty w odmienny spo-

s6b. Fenomen kultury ryzyka w projekcie
wplywa zaréwno na sposéb realizacji za-
dani w projekcie, przez co wywiera istotny
wplyw na finalny rezultat projektu, jak
réwniez w sposob posredni na catokszeate
dziatalnosci przedsi¢biorstwa.

Podsumowanie

Powyzsze rozwazania wskazuja na
kluczowe znaczenie pomijanej dotad w
badaniach kultury ryzyka w projekcie w
kontekscie jej oddziatywania na sukces
projektu — oprécz bedacych punktem
koncentracji w dotychczasowych bada-
niach elementéw tréjkata projektu, takich
jak zakres/jako$¢ projektu, jego budzet
oraz harmonogram, ktére jednak nie wy-
czerpujg spektrum czynnikéw determi-
nujacych wynik finalny danego przedsie-
wziecia.

Oddziatywanie omawianego feno-
menu kultury ryzyka jako zlozonego,
wieloptaszczyznowego i unikalnego sy-
stemu postrzegania przez czlonkéw ze-
spolu projektowego ryzyka projektowe-
go, a nastgpnie organizowania pracy z
ryzykiem w projekcie jest jednak duzo
szersze. Kultura ryzyka w projekcie moze
istotnie oddziatywa¢ na inne procesy za-
chodzace w przedsi¢biorstwie, ktére sg
zwigzane nie tylko z zarzadzaniem ry-
zykiem, ale takze z innymi problemami,
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ktérym  przedsigbiorstwo musi stawié
czota (Cudny, Ratalewska, Rouba, 2012;
Ejsmont, Gheribi, 2018). Nalezy do nich,
miedzy innymi, zwigzany z transferem
wiladzy pomigdzy pokoleniami problem
sukcesji. Procesy zwiazane z przekaza-
niem wiadzy, urastajace obecnie do ran-
gi problemu, maja kluczowe znaczenie w
szczegdlnosci wzigwszy pod uwage fake,
iz znaczacy liczbe przedsigbiorstw, ktdre
prowadza dziatalno$¢ w ramach niemal
kazdej gospodarki na $wiecie, stanowig
przedsiebiorstwa rodzinne (Klimek, 2014;
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