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Streszczenie: W artykule przedstawiono rozwazania autora poparte wynikami badan empi-
rycznych dotyczace podsystemu wartosci i celdw w organizacji realizujacej projekty w wa-
runkach kryzysu. Okreslenie relacji migdzy celami organizacji i warto$ciami warunkujacymi
sukces realizacji przedsigwzig¢ w organizacji jest glownym celem dyskusji przedstawionej
w tym artykule.
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1. Wstep

Wartosci i cele sa jednym z elementow wplywajacych na sprawnosc¢ realizacji przed-
sigwziegC. Od tego, w jakim stopniu sg one zgodne z poszczegolnymi podsystemami,
zalezy prawdopodobienstwo osiagnigcia sukcesu realizowanych projektéw. Nasu-
waja sig¢ pytania, jaka powinna by¢ relacja pomigdzy celami organizacji, celami pro-
jektu i celami indywidualnymi, jakie wartosci sprzyjaja sprawnemu realizowaniu
projektow oraz ktore z wymienionych celow powinny by¢ traktowane priorytetowo
w warunkach kryzysu. W zwiazku z tym celem artykutu bedzie prezentacja badan
empirycznych dotyczacych podsystemu wartosci i celow w organizacjach realizuja-
cych projekty takze w warunkach kryzysu.

2. Wartosci w organizacji projektowej

Powodzenie pojedynczych przedsigwzi¢¢ podejmowanych w organizacjach oraz ich
sukces postrzegany z perspektywy otoczenia zaleza od panujacej w nich kultury or-
ganizacyjnej. Zawiera ona bowiem uniwersalne zasady, ktore umozliwiaja skutecz-
na kontrolg procesow realizowanych w organizacji i zapewnienie zgodnosci osiag-
nigtych rezultatow z trescia wczesniej sformutowanej misji. Kultura organizacyjna
powinna roéwniez sprzyja¢ utrzymaniu prawidlowego przebiegu procesu komuni-
kacji spotecznej i wysokiej efektywnosci funkcjonowania organizacji. Integralna
czesceia kultury organizacyjnej kazdego przedsigbiorstwa jest system jego wartosci,
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ktore wedtug L. Krzyzanowskiego [1999] sa dzietem mysli i ludzkich odczuc¢, maja
normatywny, tj. powinnosciowy charakter, wptywaja na dziatania ludzi i stanowia
kryteria wyboru celéw indywidualnych i grupowych. Wartosci, z ktérymi mamy do
czynienia w organizacji, maja zréznicowane tre$¢ i zakres oddziatywania. Najwigk-
szy zasigg oddziatywania maja warto$ci wytacznie organizacyjne, nazywane czg¢sto
warto$ciami kluczowymi lub tez megawartosciami [Hopej 2005, s. 13] Stanowia one
normatywna podstawe funkcjonowania organizacji, wyznaczaja sfer¢ dazen zaré6w-
no indywidualnych, jak i grupowych. Nie nalezy od nich odstgpowaé¢ w realizacji
pojedynczych przedsigwzigé. W organizacjach gospodarczych warto$ci wyltacznie
organizacyjne przybieraja rowniez posta¢ konkretnych rozwiazan zarzadczych i or-
ganizacyjnych. Dotycza takich aspektow prowadzenia biznesu, jak: dobor metod
i struktur zarzadzania, podejscie do zmian czy procesow komunikacji wewngtrznej
1 zewnetrznej. Wartosci wylacznie organizacyjne ograniczaja strategiczng i opera-
cyjna swobodg dziatania przedsigbiorstwa oraz ksztattuja zachowania zatrudnionych
w nim ludzi. W zbiorze warto$ci organizacji wystgpuja rowniez warto$ci osobowe,
grupowe i wspolne. Wartosci osobowe utozsamiane sa z oczekiwaniami organizacji
wzgledem pracownikow oraz z warto$ciami wyznawanymi przez samych pracowni-
koéw. W tej grupie wartosci znajduja si¢ zarowno elementy zasobow niematerialnych
przedsigbiorstwa (postrzeganie i Swiadomo$¢ marki, ludzie i ich umiejetnosci, wie-
dza), jak i sktadniki kultury korporacyjnej (dobra atmosfera, innowacyjnos¢, wspot-
praca). Warto$ci grupowe sa zbiorem wzoroéw zachowan i zasad reagowania w okre-
slonych sytuacjach przyjetych przez grupe. Ich przestrzeganie utatwia prawidtowe
funkcjonowanie jednostki w grupie. Warto$ci wspolne maja dwoisty charakter, gdyz
z jednej strony sa spelnieniem jednoczesnych oczekiwan organizacji i jej uczestni-
koéw, z drugiej zas wyrazaja wspolne wartosci grupy i jej cztonkow. Do wspdlnej
czesci wartos$ci zalicza si¢ zwykle: otwarto$¢, kreatywnos$¢, wspolprace, zorientowa-
nie na wyniki, orientacjg na sukces indywidualny, zyczliwo$¢ w stosunku do innych,
powstrzymanie si¢ od dzialan negatywnych, nastawienie na przyjemnosci, dazenie
do wiadzy nad innymi, dazenie do harmonii i dobrych relacji, samodzielnosc, a takze
zrozumienie i tolerancj¢ [Fryzet 2004].

W organizacji realizujacej projekty, oprocz wartosci wylacznie organizacyjnych
i warto$ci osobniczych szczego6lna role odgrywaja silne normy i wartosci zespotu
projektowego. On bowiem ustala wzory zachowania si¢ i reagowania istotne zaro6w-
no dla grupy, jak i dla jednostki. Dzigki ich znajomosci i przestrzeganiu mozliwe jest
prawidlowe funkcjonowanie jednostek w zespole oraz osiagnigcie zamierzonych ce-
low. W zarzadzaniu projektami szczegdlnie cenne sa takie wartosci, jak: wspotpraca,
praca zespotowa, zaufanie, skuteczna komunikacja [Kerzner 2005, s. 447] oraz kon-
sens [Parker 2007, s. 160]. Specyfika pracy w zespole projektowym wiaze si¢ z go-
towos$cig wchodzenia do réznych grup i wychodzenia z nich, co w sposéb znaczacy
powoduje zachwianie poczucia bezpieczenstwa jednostki i wymaga zwigkszonej
odpornosci na niepewnosc, a takze zdolnosci przyswajania i akceptacji odmiennych
wzoréw zachowan. W zwiazku z tym od cztonkéw zespohu projektowego wymaga



Wartosci i cele w warunkach kryzysu w przedsigbiorstwach projektowych 193

si¢ przyjecia 1 przestrzegania takich norm zachowan i wartosci ([Allen, Pilnik 1973]

za: [Sikorski 2001, s. 159]), jak:

— organizacyjna i osobista duma,

— doskonatos$¢ i wykonawstwo zadan,

— zespotowo$¢, odnoszaca sig¢ do sposobu komunikacji oraz ducha wspolpracy lub
konkurencji w grupie,

— przywodztwo i kierowanie odnoszace si¢ do stosunkow migdzy przetozonym

a podwtadnym,

— zyskownos¢ i efektywno$¢ ekonomiczna dziatania grupy,
— uczciwo$¢ 1 bezpieczenstwo,

— szkolenie i rozwdj zawodowy,

— otwarto$¢ na zmiany i innowacje.

Akceptacja 1 przestrzeganie wymienionych norm zalezy od typu kultury organi-
zacyjnej panujacej w organizacji projektowej. Najbardziej pozadana jest tu kultura
wspotpracy [Kerzner 2005, s. 453-454], oparta na zaufaniu i skutecznej komunika-
cji wewnetrznej i zewngetrznej. W zespotach projektowych, gdzie ona panuje, decy-
zje podejmowane sa zgodnie z oczekiwaniami wszystkich interesariuszy projektu,
a stopien jego formalizacji jest niewielki. Ten typ kultury wymaga jednak dtuzszego
czasu tworzenia. Kultury organizacyjne, ktore nie sprzyjaja wczesniej wymienio-
nym normom i warto$ciom zespotu projektowego, powinny zosta¢ zmienione. Jezeli
w danej organizacji propagowane byly indywidualizm i rywalizacja pomiedzy jej
cztonkami, to zalecane zmiany powinny pdj$¢ w kierunku zwigkszenia dostgpnosci
informacji, zaciesnienia wspotpracy w dziataniu i partycypacji w zarzadzaniu. Jest
to jednak proces dtugotrwaty.

3. System celow w organizacji zarzadzajacej projektami

Cele projektu, tak jak cele organizacji, odgrywaja zasadnicza rol¢ w osiaganiu suk-
cesu rynkowego. Celem jest okreslony przedmiotowo i podmiotowo przyszly, poza-
dany stan rzeczy, mozliwy i przewidziany do osiagnigcia w okreslonym przedziale
czasu lub terminie [Krzyzanowski 1999, s. 253].

Podejscie systemowe do ustalania celow w zarzadzaniu projektami jest sprawa
kluczowa szczegdlnie w warunkach kryzysu. Z jednej strony mamy cele organizacji,
a z drugiej — cele projektu. Z jednej strony mamy cele indywidualne cztonkow zespo-
hu projektowego, a z drugiej znowu cele projektu. Jaka powinna by¢ pomigdzy nimi
relacja? Bezdyskusyjne wydaje sig, ze najlepsza bytaby sytuacja, w ktorej osiag-
nigcie celow projektu automatycznie pomaga osiagnac cele organizacji jako catosci
oraz pozwala realizowac¢ cele pracownikow chociaz w cze$ci. Taka sytuacja, gdzie
cele projektu i organizacji si¢ pokrywaja, dotycza najczgsciej celow dotyczacych ge-
nerowania zysku czy przychodu. W tej sytuacji osiagnigcie sukcesu projektu wiaze
si¢ z przyblizeniem do osiagnigcia sukcesu calej organizacji.



194 Marek Wasowicz

Cele w typowej organizacji funkcyjnej sa rozdzielane na czastkowe, i na tej pod-
stawie sa tworzone cele dla poszczegélnych dzialow, gdzie moze nastapi¢ dalsza
ich dezagregacja na komorki czy pracownikow. W organizacji realizujacej projekty
takiej prostej zalezno$ci juz nie ma. Cele projektu nie musza wynika¢ z celow or-
ganizacji i by¢ efektem ich dezagregacji. Wptyw na to ma odpowiedz na przynaj-
mniej dwa pytania: czy projekty w danej organizacji sa tylko czastka realizowane;j
dziatalnosci, czy jest to organizacja ukierunkowana na projekty, a wige realizujaca
wigkszo$¢ lub prawie calos¢ dziatalnosci w formie projektow. Druga istotna rzecza
dla analizy celow indywidualnych jest to, czy dany pracownik zostat zrekrutowany
przez organizacjg i pozniej delegowany do réznych projektow, czy tez jest zatrud-
niony do konkretnego projektu i po jego zakonczeniu odchodzi z organizacji. Majac
na uwadze powyzsze okoliczno$ci, mozna si¢ zastanowic¢, jak powinna wygladac
sytuacja przy ustalaniu i realizacji celow.

W organizacji realizujacej projekty doraznie na pewno cele projektu nie powin-
ny by¢ sprzeczne z celami organizacji oraz nie powinny zakloca¢ biezacej dziatal-
nosci przedsigbiorstwa. Jest to szczegolnie istotne w momencie wystapienia sytuacji
kryzysowej, gdy zaktocenie moze mie¢ nieodwracalne skutki dla organizacji. Mozna
tu tez wspomnie¢ o tym, ze cele projektu nie powinny by¢ sprzeczne z warto$ciami
wyznawanymi przez organizacjg, a po cz¢sci nawet powinny z nich wynikac!. W ta-
kim przypadku ujawnia si¢ zalezno$¢ pomigdzy celami organizacji, celami projektu
i celami indywidualnymi (rys. 1). System celow powinien by¢ spojny i jednoznacz-
ny. Osiagnigcie celow projektu powinno wptywaé pozytywnie na osiagnigcie celow
organizacji oraz sprzyja¢ realizowaniu potrzeb indywidualnych cztonkow zespotu
projektowego. Nie ma co ukrywac, ze najwigkszy poziom zaangazowania i moty-
wacji pracownikow osiaga si¢ wtedy, gdy potrzeby jednostki i interesy organizacji
wzajemnie si¢ uzupelniaja, a dazenia obu stron wspotgraja, tacza sig, dajac efekt
synergii. Jesli poszczegolne grupy celow nie potacza sig, to pracownik musi walczy¢
z samym soba lub z organizacja, a jednoczesnie wykonywac powierzone mu zadania
i osiaga¢ wyznaczone cele.

Konsekwencja tego moze by¢ traktowanie organizacji w kategoriach systemu
wewngtrznie zréznicowanych i nietrwatych powiazan (uktadow) pomigdzy autono-
micznymi jednostkami (uczestnikami danej organizacji), zabiegajacymi o maksy-
malizacj¢ wlasnych korzysci w ramach prowadzonej migdzy soba ,,gry spotecznej”
([Sikorski 2000, s. 165-167], za: [Winkler 2008, s. 17]). Nasuwa sig¢ tutaj odwotanie
do koncepcji gry organizacyjnej R.M. Cyerta i J.G. Marcha. Zaktada ona, ze przed-
sigbiorstwo nie jest monolitem, sktada si¢ z grup i jednostek, ktorych oczekiwania
sa wzajemnie konkurencyjne. Ograniczono$¢ zasobéw powoduje, ze nie moga by¢

! Cele wywodzone sa z wartosci wyznawanych przez uczestnikow organizacji oraz przez jej oto-
czenie spoleczne i instytucjonalne, z ktorymi prowadzi ona, jako uktad otwarty, wymiang dobr mate-
rialnych i niematerialnych [Krzyzanowski 1999, s. 250].



Wartosci i cele w warunkach kryzysu w przedsigbiorstwach projektowych 195

Cele organizacji

Cele czlonkow
zespotu projektowego

Cele projektu

Rys. 1. Zaleznosci pomigdzy celami w organizacji nie rekrutujacej pracownikow
do konkretnego projektu

Zrodto: opracowanie wlasne.

one zaspokojone rownoczesnie, co powoduje, ze staja si¢ czynnikiem przetargo-
wym. Uczestnicy organizacji, dazac do uzyskania dodatkowych korzysci, zasoboéw
lub mozliwosci dostepu do nich wigkszych niz te, ktore bezposrednio wynikaja z za-
wartych umow, zawieraja pomiedzy soba liczne nieformalne porozumienia, tworzac
koalicje. W kazdej organizacji istnieja rozne koalicje, ktore mogg wplywac na jej
cele, polityke i alokacjg zasobow. Im wigkszy jest niedobor zasobow w stosunku do
oczekiwan, tym wigksza rol¢ w ich podziale odgrywaja wladza i wplywy ([Cyert,
March 1963], za: [Kozminski, Piotrowski 2005, s. 713-719]). Cele przedsigbiorstwa
w postaci wiazki celow powstaja w wyniku przetargéw i porozumien zawieranych
przez dominujaca koalicjg, obejmujaca gtownie menedzerow, pracownikow i wia-
scicieli. Pod presja oczekiwan cztonkow koalicji menedzerowie przyjmuja pewien
mozliwy do osiagnigcia poziom korzysci i wynikow, ktory jest uznawany w danym
czasie za satysfakcjonujacy. Zatozenia tej koncepcji méwia o osiaganiu wynikow
zadowalajacych, ale nie optymalnych.

Zaprezentowana koncepcja w pewnym sensie oddaje sytuacje w organizacji re-
alizujacej projekty. Ustalenie celdow organizacji, projektéw i cztonkow zespotu pro-
jektowego wymaga licznych uzgodnien i kompromisow. W organizacjach, w ktérych
dany pracownik podlega dwom szefom (kierownikowi funkcjonalnego i kierowni-
kowi projektu), a alokacja zasoboéw nie lezy w gestii project managera, dochodzi
do licznych konfliktow w obszarze dostepnosci zasobow. Obaj kierownicy nie chca
rezygnowac z wiladzy, ktdra posiadaja i czgsto uwazaja, ze sprawy przez nich reali-
zowane sa W tym momencie najwazniejsze. Podobne konflikty moga si¢ pojawiac
w kontekscie innych projektéw realizowanych w organizacji. Kazdy z kierownikow
projektéw zabiega o to, aby posiada¢ $rodki do realizacji swojego przedsigwzigcia,
co, W sytuacji ograniczonych zasobdw, powoduje konieczno$¢ negocjowania do-
stgpu do zasobdéw zarowno z kierownikiem funkcjonalnym, jak i z kierownikami
innych projektow. Kierownik projektu jest rozliczany z realizacji celow swojego
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projektu i trudno od niego wymagac, ze bedzie patrzyt catosciowo na organizacje.
Te rolg powinno przejac kierownictwo i tak dysponowac zasobami, aby korzys¢ dla
organizacji byta jak najwigksza.

Znalezienie rownowagi pomigdzy dazeniem do realizacji projektu a dobrem or-
ganizacji powinno by¢ zadaniem naczelnego kierownictwa oraz komitetu steruja-
cego. W warunkach kryzysu ten moment przetargéw nieporozumien moze zagrozic
funkcjonowaniu organizacji, dlatego w miar¢ mozliwosci powinien by¢ on skrocony
do minimum, w wyniku przedktadania celéw organizacji nad cele projektu.

W organizacji, niekoniecznie typowo projektowej, w ktorej pracownicy sa re-
krutowani bezposrednio do danego projektu, mozna postawic teze, ze cele indywi-
dualne cztonkow zespotu nie musza by¢ bezposrednio spdjne z celami organizacji,
wystarczy, aby byly spdjne z celami projektu. Czlonek zespotu projektowego pracu-
je na rzecz przedsigwzigeia i jego punktem odniesienia sa cele projektu, bo one sa
wyznacznikiem osiagnigcia przez niego sukcesu. Stopien oderwania projektu w or-
ganizacjach od istniejacej struktury organizacyjnej moze by¢ tak duzy, ze cztonek
zespolhu projektowego nie tylko nie bedzie sktaniat sig ku realizacji celow organiza-
cji, ale nawet nie bedzie ich znat (rys. 2).

Cele projektu

Cele cztonkow
zespotu projektowego

Cele organizacji

Rys. 2. Zalezno$ci pomigdzy celami w organizacji rekrutujacej pracownikow do konkretnego projektu

Zrodto: opracowanie wlasne.

Konczac rozwazania na temat spojnosci systemu celéw w organizacji, warto
podkresli¢, ze niezaleznie od tego, ile projektow realizowanych jest w danej orga-
nizacji i jaki stanowia one ulamek calej dziatalnosSci, czy sa to projekty wewngtrz-
ne, czy zewngetrzne, czy pracownicy sa rekrutowani bezposrednio do projektow, czy
sa oddelegowywani z innych dzialéw organizacji, kierownictwo powinno dazy¢ do
tego, aby cele organizacji, projektu i jednostkowe stanowity jedna cato$¢ wzajemnie
si¢ wspierajacych elementow. W momencie kryzysu zawsze gora powinny by¢ cele
organizacji, nawet kosztem porazki projektu.
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4. Cele i wartosci jako czynniki sprawnosci
zarzadzania projektami

Zakres podmiotowy badan empirycznych obejmowat analizg celow i wartosci, struk-
tur i regulacji oraz metod i praktyk zarzadzania w konteks$cie realizacji projektow
w organizacji. Jako gtdwna metode pozyskania danych pierwotnych wykorzysta-
no kwestionariusz ankietowy, zawierajacy 24 pytania zamknigte z uwzglgdnieniem
opcji ,,inne”. Zakres przestrzenny przeprowadzonych badan empirycznych objat
teren Polski. W sumie proba badawcza wyniosta 500 podmiotéw gospodarczych,
z czego otrzymano zwrot 72 kwestionariuszy ankietowych Do dalszej analizy wyni-
koéw zostato zakwalifikowanych 46 ankiet.

System celow w organizacji jest wyznacznikiem dazen organizacji. W zwiazku
z tym wazne jest, aby cztonkowie zespotow projektowych nie tylko skupiali si¢ na
celach projektu, lecz takze widzieli szerszy kontekst organizacji jako catosci. Ze
wzgledu na specyfike badan, a w szczegdlnosci respondentdw, ktorzy reprezentowali
w znamienitej wigkszosci kierownicy projektow, nie udato si¢ sprawdzi¢ zgodnosci
pomigdzy celami indywidualnymi a celami projektu. Jednakze udato si¢ przeprowa-
dzi¢ badanie majace na celu sprawdzenie, w jakim stopniu przy realizacji projektow
uwzgledniane sa cele organizacji (rys. 3).

17,4%

Bcele projektu, bo z nich zostang
rozliczony

0,
52,2% Dcele projektu, ale staram sig

realizowac takze cele organizacji

304%  mcele projektu i cele organizacji sa.

dla mnie tak samo wazne

Rys. 3. Cele organizacji a cele projektu

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na pytanie, ktére cele organizacji czy projektu sa najwazniejsze dla respondenta,
zaden z badanych nie wskazal, Ze priorytetem dla niego sa tylko cele organizacji
albo przede wszystkim cele organizacji, ale stara si¢ takze realizowac cele projektu.
Analizujac sytuacje przez pryzmat respondentow, ktorymi byly osoby bezposrednio
zwiazane z realizacja projektu, fakt ten nie dziwi. Ponad potowa badanych (52,2%)
wskazata, ze zarbwno cele organizacji, jak i cele projektu sa dla nich rownie wazne,
co wskazywaloby, ze starajg si¢ przywiazywac¢ do nich réwna wage, a wigc szukaja
ztotego $rodka. Dla pozostatych 47,8% cele projektu sa wazniejsze od celow organi-
zacji, a 17,4% z nich skupia si¢ tylko na osiaganiu celow projektu, a cele organizacji



198 Marek Wasowicz

ich nie interesuja. Ta ostatnia grupa budzi najwigcej kontrowersji. Skupianie uwagi
tylko na realizacji celow swojego przedsigwzig¢cia moze powodowac liczne konflikty
i przynies$¢ szkode catej organizacji. Niejednokrotnie zdarza si¢, ze dany zasob ludz-
ki, rzeczowy i finansowy jest w danym momencie w ograniczonej ilosci, w zwiazku
z czym trzeba szczeg6lnie uwaznie go wykorzystaé. Patrzenie tylko przez pryzmat
swojego projektu moze doprowadzi¢ do sytuacji kryzysowej. Niekiedy nawet przed-
wczesne zakonczenie projektu mozna w odpowiednich okoliczno$ciach uznaé za
sukces, jesli zasoby poczatkowo przypisane do tego projektu przenosi si¢ do bar-
dziej rentownych dziatan lub organizacja nie jest w stanie zapewni¢ odpowiedniego
poziomu technologicznego czy technicznego bez przekraczania przyjgtego poziomu
kosztow w rozsadnym czasie.

W badanych przedsigbiorstwach zaobserwowano nastepujace prawidtowosci:

— ponad 68% respondentéw z przedsigbiorstw mikro i matych twierdzi, ze cele
projektu i organizacji sa dla nich tak samo wazne,

— niecate 17% respondentéw ze $rednich przedsigbiorstw traktuje cele organiza-
cji i projektu jako rownowazne, ponad 83% respondentow stwierdza, ze cele
projektu sa wazniejsze od celow organizacji, a potowa z nich, ze tylko one si¢
licza,

— prawie 60% respondentow z duzych przedsigbiorstw stara si¢ realizowac na
rowni cele organizacji i cele projektu.

Trudno jednoznacznie wskaza¢ przyczyny takiej sytuacji, jednakze mozna stara¢
si¢ wyjasni¢ to nastgpujaco. W przedsigbiorstwach mikro i matych zwiazek pomig-
dzy poszczegdlnymi pracownikami i organizacja, z racji jej rozmiarow, jest znaczny.
W zwiazku z tym staraja si¢ oni skupia¢ takze na jej celach, a ponadto w pew-
nym stopniu utozsamiaja si¢ z nia. Wraz z rozrostem przedsigbiorstwa staje si¢ ono
bardziej bezosobowe i pracownicy kalkuluja, jak najwigcej korzysci wyciagnac¢ dla
siebie. Jednocze$nie zdarza sig, ze w tym stadium rozwoju przedsigbiorstwo nie do-
strzega konieczno$ci dopasowania poszczegolnych podsystemow wzgledem siebie.
W duzym przedsigbiorstwie problemy poszczegolnych oséb staja si¢ zauwazalne.
Przedsigbiorstwo stara si¢ stworzy¢ system motywowania odpowiedni do danych
warunkow, ktory pozwalatby pracownikom zapewnic realizacje ich potrzeb, a zarza-
dzajacym osiagnigcie celow projektu i organizacji.

Wiasnie motywowanie okazato si¢ czynnikiem wptywajacym na takie a nie inne
postrzeganie celow projektu i organizacji. W jednym z pytan ankiety poproszono
o ustosunkowanie si¢ do stwierdzenia, ze ,,moja firma wynagradza dodatkowo za
dobrze wykonany projekt”. Okazalo sig¢, ze wigkszo$¢ respondentdw wskazala na
otrzymywanie dodatkowego wynagrodzenia ze zrealizowanie przedsigwzigcia.
W zwiazku z tym staraja si¢ oni skupia¢ na konsekwentnym realizowaniu celow
projektu, aby otrzymacé premig.

Wsrod respondentow, ktorzy wskazywali na skupianie si¢ na celach projektu,
prawie 70% deklarowato, ze w ich przedsigbiorstwach funkcjonuje system wynagra-
dzania dodatkowego za realizacj¢ projektu. Pozostali respondenci zgadzali si¢ z tym
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tylko czg$ciowo. W grupie respondentow koncentrujacych si¢ na celach projektu,
ale bioracych pod uwagg takze cele organizacji, 80% deklarowato, Ze dostaja premi¢
za wykonanie projektu. Pozostale 20% nie umiato si¢ w tym aspekcie okresli¢. Po-
wyzsze wyniki wskazuja, ze motywatory materialne pozwalaja na skuteczne dziata-
nia majace na celu skupienie si¢ na celach projektu.

cele projektu i cele organizacji sa
dla mnie tak samo wazne

cele projektu, ale staram si¢
realizowac takze cele organizacji

cele projektu, bo z nich zostang

i
LI

rozliczony
0% 50% 100%
Ocatkowicie si¢ zgadzam B czesciowo si¢ zgadzam
Oani si¢ nie zgadzam, ani zgadzam Oczesciowo si¢ nie zgadzam

Ocatkowicie si¢ nie zgadzam

Rys. 4. Dodatkowe wynagrodzenie za zrealizowanie projektu a stopien koncentrowania si¢ na celach
organizacji lub projektu

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Konkludujac, mozna stwierdzi¢, ze organizacja powinna dazy¢ do tego, aby za-
rzadzajacy projektami potrafili postrzegaé organizacj¢ holistycznie i czasami poczy-
ni¢ pewne ustepstwa, tak aby przedsigbiorstwo odniosto korzys¢. W zwiazku z tym
systemy motywacyjne powinny nie tylko nagradza¢ za zrealizowanie projektu, ale
takze uwzgledniac realizacj¢ przy tym celow organizacji.

Warto w tym miejscu rozwazy¢ zaleznosci pomigdzy czasem, kosztem, zakre-
sem 1 jako$cia projektu. Znacznie mniejsza liczba projektow, w ktérych bardziej
przekroczony jest budzet niz czas realizacji przedsigwzigcia, wynika z tego, ze wigk-
sza czgs$¢ przedsigbiorstw, majac dylemat, czy wytozy¢ dodatkowe srodki, aby zre-
alizowac¢ projekt w terminie, czy wydluzy¢ czas trwania przedsigwzigcia, wybiera
to drugie rozwiazanie. Podobnie jest z dwoma pozostatymi ograniczeniami — zakre-
sem 1 jakoscia. Przy ich zmianie najtatwiej dostosowywaé czas, a dopiero pdzniej
koszt. Potwierdzilo si¢ to w pytaniu ankietowym, ktore kryterium: czas realizacji
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projektu, koszt projektu czy jakos$¢ projektu, jest najwazniejsze. Respondenci jako
najistotniejsze wybrali kryterium jakosci projektu, takiego zdania byta prawie po-
fowa badanych przedsigbiorstw (47,8%), kryterium kosztu wybrane zostato przez
39,1%, a kryterium czasu realizacji projektu tylko przez 13% badanych przedsig-
biorstw. Decydenci traktuja czas jako kryterium, ktorym tatwiej manewrowac niz
kosztem czy jako$cia projektu. Nie jest to oczywiscie norma, bo szczeg6lnie firmy
budowlane wskazuja kryterium czasu jako najwazniejsze ze wzgledu na specyfike
ich dzialalno$ci. W zwiazku z tym mozna wysunac teze, ze waga poszczegdlnych
kryteriow jest wzgledna i zalezy w glownej mierze od typu przedsigbiorstwa, rodza-
ju realizowanych projektow i strategii funkcjonowania na rynku.

5. Zakonczenie

Efektywne i sprawne zarzadzanie projektami w warunkach kryzysu stato si¢ w dzi-
siejszych czasach koniecznoscig. Juz nie wystarcza bycie skutecznym, teraz trzeba
osiagac cele projektu w najszybszym czasie, przy najmniejszym koszcie, a jako$¢
projektu powinna by¢ jak najwyzsza. Konkurencja wymaga, aby wszystko robi¢
szybciej, sprawniej i taniej, a wigc samo doprowadzenie projektu do szczgsliwego
konca jest teraz warunkiem koniecznym, ale nie wystarczajacym, aby osiaga¢ suk-
ces na rynku.

Zdaniem autora umiej¢tno$¢ pogodzenia celow projektow z celami organiza-
cji i celami cztonkoéw zespotu projektowego jest kluczowa dla sprawnego dziatania
przedsigbiorstwa. Takze skupienie si¢ na takich wartosciach, jak wspotpraca, praca
zespolowa czy zaufanie, istotnie wptywa na sprawnos$¢ realizacji przedsigwzigcia.
W zwiazku z tym zarzadzajacy powinni wigksza wagg przywiazywac do okreslenia
celow 1 wartosci w organizacji realizujacych projekty.
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VALUES AND GOALS IN CRISIS IN AN ORGANISATION
EXECUTING PROJECTS

Summary: The paper presents its author’s thoughts supported by the results of empirical re-
search concerning the subsystem of values and goals in an organisation executing projects in
crisis. Determining relations between goals in an organisation and values facilitating the suc-
cess of single undertakings in organisations is the major purpose of the discussion presented
in this paper.
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