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Streszczenie: Artykul przedstawia wiele podej$¢ do racjonalnosci. Oméwione sa rozne logi-
ki racjonalnosci dziatania i podejmowania decyzji, rzeczowa i metodologiczna, ex ante i ex
post, ktore czesto sg ze sobg rozbiezne, a nawet sprzeczne. Wpltyw tych sposobéw myslenia
ma silne oddzialywanie na zarzadzanie projektami, zwlaszcza w réznych etapach ich reali-
zacji. Ze wzgledu na relatywna natur¢ racjonalnosci rézni interesariusze projektu inaczej
postrzegaja racjonalno$¢ podejmowanych przez siebie decyzji i dziatan. Inng logika dziata-
nia postuguja si¢ wykonawcy zadan projektowych, inng decydenci i sponsorzy projektu,
a jeszcze inng postuguje si¢ kierownik projektu. Celem artykutu jest odniesienie tych odmian
racjonalno$ci do zarzadzania projektami. Na zaobserwowanych przez autora przykladach
z praktyki zostalty omowione konsekwencje, jakie wywoluje przyjmowanie odmiennych
logik postepowania w projektach.

Stowa kluczowe: racjonalno$¢, zarzadzanie projektami, irracjonalnosc.

Summary: The article presents many approaches to rationality. There are disscussed various
logics of rationality: action and decision-making, matter and methodology, ex ante and ex
post, which are often divergent and even contradictory. The impact of these ways of thinking
has a strong impact on project management, especially in the various stages of their
implementation. Due to the relative nature of rationality, different stakeholders in the project
differently perceive the rationality of their decisions and actions. Another logic of action is
used by project developers, other decision makers and project sponsors, and another by project
manager. The purpose of this article is to refere to these varieties of rationality for project
management. On examples from practice, we have discussed the consequences of adopting
different logics in project management.

Keywords: rationality, project management, irrationality.
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1. Wstep

Nauka organizacji i zarzadzania bazuje na pewnych zatozeniach dotyczacych dzia-
ania cztowieka. Ogolnie przyjmuje si¢, ze ludzie dzialaja w wigkszos$ci przypadkow
racjonalnie. To zalozenie pozwala na przewidywanie zachowania jednostek ludzkich
i grup spotecznych w okreslonych okoliczno$ciach. Umozliwia to kontrolg oraz ste-
rowanie tymi dziataniami w kierunku osiggnigcia zatozonego celu organizacji. Ak-
sjomat o racjonalnosci czlowieka ma dlugowieczng tradycj¢. Opisanie zasad logiki
przez Arystotelesa w Metafizyce daje naukowa podstawe do wnioskowania i dziata-
nia racjonalnego. Model homo oeconomicus ucielesniat w sobie te zatozenia, two-
rzac podstawy dla klasycznej ekonomii wolnego rynku. Réwniez w dzisiejszych
czasach racjonalno$¢ jest postrzegana jako pozadana, pozytywna cecha natury czto-
wieka — cnota podstawowa, prymarna [Rand 2015 s. 42], tak jak Arystotelesowska
cnota rozsadku. Jednak w praktyce zachowania ludzi odbiegaja od teoretycznych
przewidywan konstruowanych na bazie zalozenia o racjonalnosci cztowieka. Do-
strzezenie ograniczonej racjonalnosci [Simon 1990, s. 3], teorii perspektywy [Kah-
neman, Tversky 1979, s. 263-291] czy roli emocji w decyzjach i dziataniach jedno-
stek ludzkich zmusza do rewizji pogladéw na racjonalng natur¢ cztowieka. Celem
artykutu jest odniesienie problemow zwigzanych z racjonalnoscig podejmowania
decyzji i racjonalnoscig dziatania do zarzadzania projektami, a przede wszystkim
wskazanie na rdzne rodzaje racjonalnosci, jak rowniez jej relatywny charakter, co
w konsekwencji prowadzi do wystgpowania rownocze$nie wielu logik dziatania
(racjonalnosci) w ramach tego samego projektu. Sytuacja ta stanowi najczesciej
glowna przyczyne trudnosci zarzadzania projektami.

2. Racjonalno$¢ w naukach ekonomicznych
oraz organizacji i zarzadzania

Pojecie racjonalnosci, cho¢ powszechnie znane, nie jest jednoznaczne. W literaturze
przedmiotu znajduje si¢ wiele interpretacji i uje¢ tej kategorii. Warto wigc uscisli¢ na
uzytek niniejszej pracy znaczenie racjonalno$ci. Definicja stownikowa rozwija ter-
min ,,racjonalny” jako [Stownik jezyka polskiego PWN]:

1. Oparty na nowoczesnych, naukowych metodach, dobrze zaplanowany i daja-
cy dobre wyniki.

2. Oparty na logicznym rozumowaniu.

3. Kierujacy si¢ rozumem, logika.

Zrodlostow wywodzi sie od tacinskiego ratio oznaczajacego: a) rozsadek, osad,
b) metodg, sposob. Juz na bazie tych podstawowych definicji powstaje cala lista watpli-
wosci, przede wszystkim zwigzanych z problemem wzglednosci pojecia ,,racjonalny’:

1. Oparty na jakich metodach naukowych?

2. Do jakich celéw dazacy?

3. W jaki sposéb skuteczny?
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4. Wedtlug jakiej logiki poprawny?

5. Dla kogo racjonalny? Wedtug jakiego rozumu?

6. W jaki sposob racjonalny? W dziataniu w wyborze (decyzji)?

7. Czy moze by¢ stopniowalny (np. cze$ciowo racjonalny)?

Wzglednos$e, o ktorej mowa, wynika z odrzucenia antycznych kanondéw obiek-
tywnej prawdy, pickna czy dobra [Popowicz 2004, s. 207-216], a wigc rowniez
1 obiektywnej racjonalnos$ci, na rzecz kreacji rzeczywisto$ci w oparciu o jej postrze-
ganie i interpretacje. Przewrdt kopernikanski Kanta w filozofii, obecne prady, prag-
matyzm czy postmodernizm wskazuja na relatywny, czy wrecz subiektywny charak-
ter racjonalnosci.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele innych sposobow rozumienia po-
jecia racjonalnosci. Racjonalno$¢ instrumentalna [Leskiewicz 1994, s. 46] koncen-
truje si¢ na sposobach osiggania zatozonego celu. W ujeciu tym nie wartosciuje si¢
celow dziatania. Jest to odpowiednik racjonalnosci celowej (formalnej), o jakiej moé-
wil Maks Weber [2002, s. 19].

Racjonalnos$¢ teleologiczna [Leskiewicz 1994, s. 58] rozszerza pole zaintereso-
wania o sfer¢ rozumnego ksztaltowania celéw. Korzeni tego szerszego ujecia nalezy
szuka¢ w naukach ekonomicznych w polowie ubiegtego wieku. Wtedy uswiadomio-
no sobie, ze rozwdj oparty gtownie na forsowaniu wzrostu produkcji materialnej
grozi zachwianiem réwnowagi ekologicznej. Powstalo wiec pytanie, jakie kierunki
rozwoju nalezy racjonalnie wybra¢. W tym ujeciu racjonalno$¢ teleologicznej moz-
na znalez¢ analogie do Weberowskiej racjonalnosci warto§ciowej (substancjonalnej)
[Weber 2002, s. 19].

W ujeciu prakseologicznym wyroznia si¢ dwie kategorie racjonalnosci [Kotar-
binski 1982, s. 123-124]. Racjonalnos¢ rzeczowa (obiektywna), ktéra oznacza moz-
liwie najlepsze w danych warunkach dostosowanie dziatania do zamierzonego sta-
nu, czyli zaktada si¢ tu, Zze w oparciu o prawdziwe informacje, stosujac poprawne
logicznie reguly wnioskowania, osiggnie si¢ zamierzony cel.

Racjonalno$¢ metodologiczna (subiektywna) jest oparta na subiektywnych prze-
konaniach decydenta co do prawdziwosci pozyskanych informacji. Wtedy, postepu-
jac zgodnie z rozumem (logicznymi regutami wnioskowania), powinno si¢ osiagnac
zatozony cel, inaczej nazywany racjonalnoscig proceduralng [Hammedi, van Riel,
Sasovova 2011, s. 664].

Warto przy tym zauwazy¢, ze T. Kotarbinski [1982] wskazywatl na relatywnos¢
oceny racjonalnosci dziatania ze wzgledu na cel. To samo zachowanie podmiotu
moze by¢ oceniane pozytywnie ze wzgledu na osiagni¢cie jednego celu, a jednoczes-
nie negatywnie ze wzgledu na osiggnigcie innego.

Racjonalno$¢ dzialania moze by¢ rowniez okreslana poprzez dazenie jednostek
ludzkich do maksymalizacji oczekiwanej uzytecznosci'. Przy zatozeniu kierowania

' Od 1944 r., czyli od publikacji pracy Theory of Games and Economic Behavior J. Von Neumana
i O. Morgensterna, koncepcja maksymalizacji oczekiwanej uzytecznosci stata si¢ niemal synonimem
racjonalnosci.
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si¢ przez jednostki interesem wlasnym oraz znajomoscia i niezmiennoscia indywi-
dualnych preferencji mozna w sposob prosty wytlumaczy¢ zachowanie tych jedno-
stek, a dalej dokona¢ generalizacji w kierunku budowy spojnej teorii. Przy tym okre-
Slenie uzytecznosci jest rowniez sprawa subiektywna, zalezng od gustu, mody,
zadowolenia itp.

Dalsze badania nad zachowaniem cztowieka wykazaty, ze ludzie wcale nie daza
do maksymalizacji uzytecznosci. W swoich wyborach i dziataniach nie kierujg si¢
bezwzglednie zasadg optymalizacji. Koncepcja ograniczonej racjonalnosci H. Simo-
na [1997] w zdecydowany sposob zmienita sposdb myslenia o mechanizmach ludz-
kiego myslenia. Podkreslita ona przede wszystkim relatywny charakter dziatan jed-
nostek ludzkich zwlaszcza w warunkach niepewnosci (niedostatecznej ilosci
informacji), jak rowniez i niejasnosci (trudnosci ze sprecyzowaniem celow i warun-
kéw dziatania). Przede wszystkim H. Simon wykazal, ze ze wzgledéw ograniczo-
nych mocy obliczeniowych jednostki nie sg w stanie przetworzy¢ ogromnej ilosci
danych w celu wylonienia z niezliczonej liczby opcji wariantu bezwzglednie opty-
malnego, co w sumie jest oczywiste. Jednak o wiele bardziej interesujacy jest fakt,
ze poszukiwanie rozwigzan optymalizacyjnych nie jest bezwzglednie obowigzuja-
cym imperatywem, a w praktyce opiera si¢ na procesie zawierania kompromisow
[Unold 2003, s 33]. Ponadto ludzie przy rozwigzywaniu probleméw i podejmowaniu
decyzji postuguja si¢ czesto prostymi heurystykami zamiast stosowania czasochton-
nych algorytmow. Prowadzi to akceptacji rozwigzan wystarczajaco dobrych, czyli
zadowalajacych. Rowniez teoria perspektywy A. Tversky’ego i D. Kahnemana
wskazuje na relatywna ocene sytuacji skutkujaca podejmowaniem przez ludzi decy-
zji, ktore sg rozbiezne z obiektywnie pojmowang racjonalnoscig. Nadto pojawia sig¢
tutaj watek racjonalnosci jednostek ludzkich a racjonalnosci grup spotecznych. Nie-
rozwigzany pozostaje problem, czy do grup spolecznych, takich jak gospodarstwo
domowe, ale rowniez i zespot projektowy czy przedsiebiorstwo, mozna zastosowac
zasad¢ racjonalnego dziatania, czy jest to immamentna cecha jednostek ludzkich.
Jednak nalezy zwroci¢ uwagg na fakt, Ze racjonalno$ci nie mozna rozpatrywac bez
odniesienia do szerszego tla, jakim jest spotecznos¢. K.J. Arrow wskazal, Zze cecha
racjonalno$ci nie jest wylaczng wiasnosciag jednostki, a nabiera pelnego znaczenia
dopiero w kontekscie spotecznym [Arrow 1990, s. 25]. Rowniez D. Kahneman
wskazuje na kontekst spoteczny decyzji ludzkich, mowiac o teorii gier, ktora jego
zdaniem powinna uwzgledniac nie tylko sktonnos¢ cztowieka do stosowania uprosz-
czonych strategii, ale takze naturalng potrzebe sprawiedliwosci i uczciwosci w grze
[Kahneman, Knetsch, Thaler 1986].

Kolejnym zagadnieniem jest rozréznienie mi¢dzy racjonalnoscig ex ante i ex
post. Inaczej sg interpretowane fakty przed podjeciem decyzji czy dzialania, a ina-
czej z perspektywy czasu. Dopiero retrospektywne spojrzenie na podjete dziatania
ujawnia ich sens — tworzy uzasadnienie czy teori¢ [Weick 2016]. K. Weick wskazuje
ponadto, ze podstawowa trudnoscia w podejmowaniu decyzji i dziataniach jest nie-
jednoznacznos¢, niejasno$¢ — czyli ktopot ze sformutowaniem problemu, a nie nie-
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pewnos$¢ — czyli brak danych, informacji. Mozna si¢ tu postuzy¢ analogia do kla-
sycznego paradoksu Menona: szuka¢ wiedzy to absurd, poniewaz albo juz wiesz
1 wtedy nie ma czego szukaé, albo nie wiesz, czego szukasz, a wtedy trudno oczeki-
wac, ze to znajdziesz [Bootz, Lievre, Schenk 2015, s. 908].

Mozna tez wskazywaé na rozroznienie mi¢dzy racjonalnoscig dziatania, ktora
N. Brunsson przeciwstawit racjonalnosci podejmowania decyzji czy planowania
[Hatch 2002, s. 278-280]. Racjonalne decyzje nie zawsze stuzg jako dobra podstawa
wlasciwego i udanego dziatania. Zachowanie organizacji zalezy od czego$ wiecej
niz sama decyzja o dziataniu, ktora jest czystym poznaniem czy mysla; zalezy od
motywacji i zdecydowania wspomagajacych pozytywne oczekiwania. Racjonalne
procesy oceny i formutowania mozliwosci wyboru wywoluja zwatpienie i niepew-
no$¢, poniewaz wymagaja od oséb podejmujacych decyzje brania pod uwage moz-
liwosci popadajacych w konflikt, sprzecznych czy niezgodnych. To moze sparali-
zowac dzialanie i ostabi¢ oczekiwania sukcesu, przez co zanika motywacja i zdecy-
dowanie wdrazania podje¢tych decyzji. Wedlug N. Brunssona osoby podejmujace
decyzje biora pod uwage mocno ograniczong liczbe mozliwosci, nie zwazajac na
negatywne konsekwencje swych wyborow, a kryteria oceny definiuja za pomoca
oczekiwanych nastepstw tych mozliwosci, ktore uznajg za lepsze. Zbliza to ten irra-
cjonalny sposob podejmowania decyzji do ideologii jednakowoz dopomaga on ra-
cjonalnosci dziatania, czyli wspiera skuteczno$¢ osiggania celow.

Warto jeszcze rozwazy¢ wplyw emocji na racjonalnos¢ dziatania i podejmowa-
nia decyzji. Przeciwstawienie sfery emocjonalnej i rozsadku wydaje si¢ zbyt zasad-
nicze, fundamentalne. Coraz czg$ciej wskazuje sie, ze emocje przynaleza do samej
natury organizowania i zarzadzania. Nie mozna zrozumie¢ zachowan ludzi w orga-
nizacjach, opierajac si¢ na modelach czysto racjonalnych. Nalezy je uzupetnic este-
tyka, ktora pozwala zbada¢ obszary wymykajace si¢ tradycyjnym ujeciom i dotrzeé
do takich sfer, jak emocje, kreatywnos$¢ i etyka [Hatch, Kostera, Kozminski 2004].
Wiaczenie problematyki emocji w obszar racjonalnosci zaowocowato cho¢by kon-
cepcja ograniczonej emocjonalnosci D.K. Mumby i L.L. Putnama [1992, s. 465-486].

Holistyczne podejscie do racjonalnosci przedstawia J. Habermas, tworzac swoja
teori¢ dziatania komunikacyjnego. W zaleznos$ci od podjetych dziatan ludzie kieruja
si¢ odmiennymi typami racjonalnos$ci [Habermas 1999, s. 159-161, 473]:

1. Dziatanie teleologiczne — ,,aktor urzeczywistnia cel badz sprawia, ze nastepu-
je pozadany stan, dobierajac i w odpowiedni sposob stosujac w danej sytuacji srodki
obiecujace powodzenie” (racjonalnos¢ kognitywno-instrumentalna).

2. Dziatanie regulowane przez normy — zachowania, w ktorych aktorzy dziataja
W oparciu o wspolne wartosci (racjonalno$¢ moralno-praktyczna).

3. Dziatanie dramaturgiczne — ,,aktor wywotuje u swej publicznosci okreslony
obraz, wrazenie co do siebie, w sposob zamierzony odstaniajac mniej lub bardziej
swa podmiotowo$¢” (racjonalnos$¢ ekspresywno-estetyczna).

4. Dziatanie komunikacyjne — zachodzi wtedy, ,.kiedy uczestnicy koordynuja
plany dziatania nie przez egocentryczng kalkulacj¢ (szans) sukcesu, lecz przez akty
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dochodzenia do porozumienia. W dziataniu komunikacyjnym uczestnicy stawiaja
wlasny sukces na drugim planie; zmierzaja do osiagni¢cia wtasnych celow, pod wa-
runkiem ze moga swe plany dziatania wzajemnie zestroi¢ na gruncie wspolnych
definicji sytuacji. Z tego wzgledu negocjowanie definicji sytuacji stanowi istotny
sktadnik dokonan interpretacyjnych wymaganych w dziataniu komunikacyj-
nym” (racjonalnos¢ komunikacyjna).

Podsumowujac przytoczone rozwazania, nalezy podkresli¢, ze racjonalno$¢ jest
relatywna oraz ma wiele odmian, co ma duze znaczenie w zarzgdzaniu projektami.

3. Racjonalnos¢ w zarzadzaniu projektami

Na bazie zaprezentowanych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze racjonalnosc to pojecie
posiadajace wiele uje¢ i odmian. Jakie wywotuje to konsekwencje dla zarzadzania
projektami? Przede wszystkim nalezy wskaza¢, ze projekty realizowane sa zespoto-
wo. Struktura organizacyjna projektu postulowana przez wigkszo$¢ metodyk zarza-
dzania projektami ztozona jest z kierownika projektu, zespotow wykonawczych
realizujacych poszczegdlne etapy/zadania projektowe, komitetu sterujacego, ewen-
tualnie audytora. Podziat na elementy strukturalne powoduje miedzy innymi przypi-
sanie uczestnikom odpowiednich r6l w organizacji. Interesujacym zjawiskiem jest
wtedy wpltyw tej roli na optyke racjonalnosci. Wpltyw ten potwierdzony zostat
w wielu eksperymentach, chocby w slawnym eksperymencie wig¢ziennym, ktory
P. Zimbardo przeprowadzit w 1971 r. w Stanford [Zimbardo 2008].

Oprocz rol nadanych cztonkom zespotu projektowego istnieje jeszcze naturalny
system relacji miedzyludzkich w organizacji w postaci grup i lideréw nieformal-
nych. Oddzialywanie tych nieformalnych sieci powigzan ma znaczacy wptyw na
zachowania cztonkow zespolu projektowego, co dowiodly eksperymenty przepro-
wadzone w Hawthorne na poczatku ubiegtego wieku.

Cztonkowie zespotu projektowego maja zréznicowane postawy i cele zyciowe,
ktérych nie mozna poming¢ w pracy. Pracownicy nie zostawiajg swoich przekonan
i celéw w szatni wraz z kurtka, mozna si¢ wigc spodziewac, ze beda one oddziatywaé
na ich zachowanie w projekcie. Inaczej mowiac, zespoty projektowe ztozone sg z ro6z-
nych ludzi, a co za tym idzie kazdy z nich bedzie przedstawiat swoje racje odmiennie
i nie mozna oczekiwaé jednego, jednolitego sposobu racjonalnego dziatania.

Jak w kazdej organizacji w projektach istnieje nie jeden cel, ale wigzka celow do
realizacji. Wybor priorytetow oraz dobor sposobow ich osiaggnigcia ma czgsto cha-
rakter polityczny. Cele stawiane przed poszczegdlnymi projektami niekoniecznie
musza by¢ racjonalne [Miterev, Engwall, Jerbrant 2017, s. 9].

Decyzje sa podejmowane nie ze wzgledu na uzyteczno$¢ czy zysk, lecz ze
wzgledu na interesy okreslonych grup. Kryterium podjgcia decyzji jest tu bezpie-
czenstwo czy wzmocnienie pozycji grupy lub osob. Racjonalno$¢ tego typu opisat
Ch. Lindblom w swoim modelu inkrementalnym [Lindblom 1959, s. 78-88]. Ze
wzgledu na relatywny charakter racjonalno$ci mozna rozwazac ja pod wzgledem
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grup podmiotdw zaangazowanych w projekcie. Tabela 1 przedstawia relacje pomig-
dzy aktorami/interesariuszami projektu a omowionymi w artykule typami racjonal-
nosci.

Tabela 1. Poziom wykorzystania réznych typow racjonalnosci przez gléwnych interesariuszy projektu

Interesariusze Kierownik Organizacja
Wykonawcy . o C .

Typ racjonalnosel projektu realizujgca projekt
Teleologiczna niski niski wysoki
Instrumentalna wysoki wysoki $redni
Rzeczowa wysoki wysoki wysoki
Metodologiczna $redni wysoki wysoki
Ex ante niski $redni wysoki
Ex post wysoki wysoki $redni
Dziatania wysoki wysoki niski
Decyzji niski $redni wysoki

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pod wzgledem racjonalnosci teleologicznej mozna spodziewac sig, ze decyduja-
cy wpltyw na wybor celow projektu maja decydenci reprezentujacy organizacje,
w ramach ktorej realizowany jest projekt. Cele te sa zwykle zadane kierownikowi
projektu, a dalej wykonawcom. Majg oni jednak zdecydowanie wigkszy wptyw na
sposoby osiggania tych celow, czyli racjonalno$¢ instrumentalng. Racjonalno$¢ rze-
czowa jest rownie wazna dla kazdej grupy interesariuszy projektu. Natomiast racjo-
nalno$cig metodologiczng powinni postugiwac si¢ przede wszystkim kierownik pro-
jektu i jego przetozeni reprezentujacy organizacje wdrazajaca projekt. Racjonalnos¢
ex ante, zwigzana gtownie z zatozeniami projektu i decyzja o jego uruchomieniu,
lezy w gestii organizacji realizujacej projekt i czasami kierownik projektu ma jesz-
cze wptyw na wazne decyzje w projekcie podejmowane przed jego uruchomieniem.
Natomiast racjonalnos¢ ex post stuzy bardzo cze¢sto do uzasadnienia podjetych dzia-
tan zwlaszcza wtedy, gdy pojawily si¢ problemy realizacyjne, stad czestsze jej wy-
korzystanie nalezy przypisa¢ wykonawcom i kierownikowi projektu. Racjonalno-
scig decyzji postugiwac¢ si¢ powinni przede wszystkim decydenci z ramienia
organizacji realizatora projektu. Natomiast racjonalno$¢ dzialania to domena kie-
rownika projektu wraz z zespolem wykonawcow.

Niezwykle rzadko zdarza si¢ sytuacja, gdy cele poszczegdlnych interesariuszy
projektu sa ze soba zbiezne. W praktyce nalezy spodziewa¢ si¢ znacznego konfliktu
interesdw pomiedzy tymi aktorami.

Rola kierownika projektu jest dostrzeganie i godzenie réznych logik/racjonalno-
$ci wystepujacych w projekcie. Z jednej strony jest on odpowiedzialny za wdrozenie
projektu przed swoimi mocodawcami, przetozonymi czy np. komitetem sterujagcym.
Z drugiej strony jest odpowiedzialny za swoich podwladnych w zespole projekto-
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wym. Ta swoista ,,schizofrenia racjonalno$ci” moze by¢ zilustrowana kilkoma cze-
stymi przyktadami z praktyki zarzadzania projektami. W ramach racjonalnosci dzia-
tania, zwlaszcza w projektach zagrozonych, stosuje si¢ pewne sposoby stworzenia
specjalnych warunkow pracy dla czlonkéw zespotu projektowego [Yourdon 2000,
s. 123-124]. Dzialania te sg czgsto spotykane w praktyce zarzadzania projektami.
Prowadzac i1 koordynujac przedsiewzigcia studenckie, jak rowniez uczestniczac
w wielu zespotach zadaniowych (badawczych, redakcyjnych, komisjach, organach
instytucji), autor miat przyjemnos¢ osobiscie zaobserwowac nastepujgce praktyki.

1. Tajemnica kreciej nory. Gdy projekt zagrozony jest pod wzgledem harmono-
gramu, kazda chwila zasobow przydzielonych do projektu jest niezwykle cenna.
Aby zminimalizowaé¢ prace dodatkowe, jakie moglyby si¢ pojawi¢ dla cztonkow
zespotu projektowego ze strony innych przetozonych (kierownictwa liniowego),
a nawet kolegdw, nalezy znalez¢ odrgbng lokalizacje. Miejsce to nie powinno by¢
znane nikomu poza zespotem projektowym, co w zdecydowany sposob redukuje
rozproszenie uwagi czlonkow zespotu projektowego do momentu, zanim kryjowka
nie zostanie wykryta.

2. Telepraca dziata podobnie do kreciej nory. Jezeli jest mozliwa praca zdalna, to
pozostawienie cztonkow zespotu projektowego w domach odizoluje ich od mozli-
wych tzw. wrzutek ze strony przetozonych liniowych, zredukuje czas poswigcany na
rozmowy w kuluarach ze wspdtpracownikami, a ponadto zredukuje czas dojazdu do
biura i powrotu do domu.

3. Psia wachta. Zorganizowanie czasu pracy zespolu projektowego w nocy ma
kilka zdecydowanych zalet. Przede wszystkim poprzez izolacje zespotu projektowe-
go od przetozonych liniowych oraz innych wspotpracownikow redukuje si¢ liczbe
dodatkowych zadan (,,wrzutek™), jak réwniez czas poswigcony plotkom z innymi
pracownikami, gdyz sa oni wtasnie w domach i najczesciej $pig. W godzinach noc-
nych szybciej dziataja serwery i nie ma problemow z dojazdem do pracy i powrotem
z pracy. Ponadto wystepuje zdecydowanie mniej czynnikow rozpraszajacych, jak
telefony, biezaca korespondencja, akwizytorzy itp.

4. Barykady i bufory. Gdy nie ma mozliwosci izolowania zespotu projektowego,
zapewniajac mu odrebna lokalizacje czy inne godziny czasu pracy, mozna zawsze
postara¢ si¢ roznymi dostepnymi metodami o utrudnienie dostepu do zasobow, ja-
kim jest zespot projektowy. Postawienie dodatkowych drzwi, wynajecie straznika
czy sekretarki, ktorzy dbaliby o redukcje dostepu do cztonkéw zespotu projektowe-
g0, np. poprzez koniecznos¢ wezesniejszego umawiania wizyt, koniecznosci przej-
$cia zmudnych i najlepiej wielokrotnych procedur kontrolnych np. zapewniajacych
bezpieczenstwo czy hiperhigieniczne warunki pracy.

5. Prawa osadnikéw. Sposob pozyskiwania do projektu najczgsciej zasobow rze-
czowych, ale rowniez i kadrowych, polegajacy na uzytkowaniu wyposazenia, lokali
lub korzystania z ustug ludzi, ktdrzy nie zostali przydzieleni do projektu. Korzysta-
nie z rzeczy lub ustug 0sob spoza projektu powinno odbywac si¢ analogicznie do
przypadku pionierow, osadnikoéw, ktorzy biorg wszystkie zasoby, jakie znajda
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w swoje posiadanie, nie pytajac nikogo o zgodg na ich uzytkowanie. Sytuacja taka
jest korzystna dla realizacji projektu, gdyz zasoby pozyskiwane sg natychmiast, nie
trzeba czeka¢ i martwi¢ si¢ o ewentualng odmowe wilasciciela czy bezposredniego
przetozonego. Brak pytania o zgod¢ na korzystanie z tych zasobow utrudnia identy-
fikacje obecnego ich miejsca wykorzystania. Zanim ktokolwiek si¢ zorientuje, ze
zasoby znikty z dotychczasowej lokalizacji, minie jakis$ czas, niekiedy bardzo dtugi,
w ktoérym zasoby te sa w wyltacznej dyspozycji zespotu projektowego.

Przedstawione sposoby dziatania sg jak najbardziej uzasadnione i racjonalne
z punktu widzenia kierownika projektu i zespotu wykonawcow. Zwigkszaja prawdo-
podobienstwo realizacji nawet zagrozonych projektow, czyli oddziatujg na skutecz-
no$¢ dziatania. Mozna powiedzie¢, ze zachowania te odznaczaja si¢ racjonalnoscia
instrumentalng, rzeczowa oraz dynamiczng (dziatania). Z punktu widzenia racjonal-
nego zarzadzania organizacja jako calo$cig mozna je ocenia¢ jako irracjonalne,
a nawet szkodliwe, gdyz prowadza do suboptymalizacji systemu. Tworzenie w ten
sposob wyjatkowo korzystnych warunkéw do wdrazania jednego projektu z wielu
realizowanych przez organizacje moze powodowac zaburzenia we wdrazaniu pozo-
statych. Takze racjonalne dziatania na poziomie projektu, a organizacji jako cato$ci,
moga by¢ uznane jako sprzeczne. To samo spostrzezenie moze dotyczy¢ relacji pro-
jektu jako catosci do jego etapow jako podsystemow.

4. Z.akonczenie

Przedstawione w artykule odmiany racjonalno$ci maja istotny wptyw na zarzadza-
nie projektami. Interesariusze projektu postuguja si¢ réznymi logikami dziatania.
W tej sytuacji nie mozna stosowacé Arystotelesowskiej reguly wytaczonego srodka,
gdyz pomiedzy racjonalnoscia a irracjonalnoscig znajduje sie wiele uje¢, odmian
1 dziatan, ktorym trudno odmowi¢ waloru racjonalnosci. Zadaniem kierownika pro-
jektu jest uwzglednienie tych odmiennosci i godzenie ich podczas realizacji przed-
siewziecia. Uwzglednianie tylko jednej logiki dziatania dla wszystkich uczestnikow
sprowadza najczgsciej projekty na droge do kleski [Yourdon 2000]. Tak samo jak
w praktyce, tak i w teorii organizacji i zarzadzania nie powinno si¢ ignorowac od-
miennych sposobéw myslenia i dziatania tylko dlatego, ze nie sg zbiezne z logika
zarzadzajacych. Racjonalnos¢ nie jest kategorig uniwersalng, nie ma charakteru
obiektywnego. Coraz czgéciej w literaturze przedmiotu wskazuje si¢ rowniez, ze
takie czynniki, jak emocje, przyjazn, altruizm, s3 immamentnymi elementami dzia-
tania Iudzi, sa wigc podstawg do dziatan uznawanych przez wykonawcow za racjo-
nalne. Nie mozna uznac ich za irracjonalne [Hatch, Kostera, Kozminski 2004], cho¢
z innego punktu widzenia moga si¢ takie wydawac. Zagadnienia te jednak sa znane
nauce zarzadzania w postaci teorii agencji, ktora jak najbardziej mozna zastosowac
w zarzadzaniu projektami.

Interesujaca kwestia jest mozliwos¢ adaptacji racjonalnosci komunikacyjne;j
J. Habermasa w zarzadzaniu projektami. Zaklada ona, Ze racjonalno$¢ tworzona jest
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w procesie komunikacji i wymaga dostrojenia wtasnych dziatan w oparciu o wspol-
ne definicje sytuacji. Podejscie to jest wyidealizowane, gdyz zaktada, ze uczestnicy
w ramach koordynacji dzialan postawig wtasny sukces na drugim planie w procesie
dochodzenia do porozumienia. Pomijajac juz trudnosci definiowania spojnych sytu-
acji 1 sensOw przez roznych interesariuszy projektu, powstaje pytanie: czy w sferze
biznesu mozna spodziewac si¢, ze aktorzy porzucg wilasny interes?
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