Struktury organizacyjne projektow

Hanna Fottyn

Artykul poswiecony jest problematyce za-
rzgdzania projektami. Autorka koncentruje
si¢ na strukturach organizacyjnych projektow
i przedstawia wyniki badan ilosciowych doty-
czgcych tego problemu. Analizujgc literature
przedmiotu i wyniki swoich badan autorka
podkresla, ze najistotniejsze w projektach jest
to, ze udaje si¢ ze stalych elementow organi-
zacyjnych tworzy¢ coraz bardziej elastyczne
formy dzialania.

1. Problemy teoretyczno-badawcze

Zarzadzanie projektami to pojecie coraz
czesciej pojawiajace sie w literaturze z dzie-
dziny zarzadzania, bowiem teoria probuje
wyjasni€ i opisaé dziatania wystepujace juz
chyba w kazdej organizacji, a noszace
charakter przedsigwzigC. Jest to jeden ze
sposobdw uelastyczniania dziatalnoSci (pro-
cesOw) i struktur organizacji, a takze dosto-
sowywania ich do zmieniajacych si¢ potrzeb
rynkowych.

Zmienno$¢ i nieprzewidywalno$¢ otocze-
nia, a zwlaszcza nastawianie na coraz bar-
dziej wymagajacego klienta wymusza na
organizacjach poszukiwanie nowych rozwig-
zaf strukturalnych, organizacyjnych i proce-
duralnych, ktore zapewnia sukces zar6wno
firmom, jak i ich klientom. Je§li zatem oto-
czenie staje si¢ coraz bardziej elastyczne,
takze organizacje musza stawac si¢ zmienne,
szybkie i inteligentne, aby sprosta¢ stawia-
nym im wymaganiom.

W teorii i praktyce zarzadzania zaktada
si¢ stopniowe przechodzenia od sztywnych,
dtugotrwalych, biurokratycznych form or-
ganizacji z powtarzalnymi, masowymi proce-
sami i produktami do ich form elastycznych,
zadaniowych, krotkookresowych, tworzacych
niepowtarzalne, jednostkowe efekty dosto-
sowane do indywidualnych potrzeb klienta.

Powstaje pytanie: na ile w praktyce roz-
powszechnione jest stosowanie projektow
i jak gteboko zmienia to ksztalt i funkcjono-
wanie przedsigbiorstw. Badan statystycz-

nych jest do tej pory niewiele, cho¢ z lektury
opracowan wynika, ze praktyka wypraco-
wala szereg procedur i rozwigzah dotycza-
cych zarzadzania projektem. Instytuty za-
rzadzania projektami w wielu krajach
przygotowaly i upowszechniaja bardziej lub
mniej skomplikowanie procedury, ktore na
pewno ulatwiaja praktykom zarzadzanie
konkretnym przedsigwzigciem. Réwnocze-
$nie jednak nalezatoby przyjaé¢ zalozenia
niepowtarzalno$ci i unikalnosci projektow,
wiec w pewnym sensie do kazdego z nich
nalezy stosowac takze unikalne metody pla-
nowania, budzetowania, organizowana
1 kontrolowania.

2. Metody badawcze

Problemy zwigzane z realizacja przed-
siewzigc ich organizacjq i zarzadzaniem sta-
nowig bogaty zbior, ktérego nie da si¢ zba-
da¢ w catoéci. W niniejszych badaniach
skoncentrowano uwage na aspektach struk-
turalno-personalnych.

Zastosowana metoda badawcza miata
charakter ilo$ciowy. Chodzito bowiem o ro-
zeznanie zagadnien, ktdre powinny by¢ roz-
wijane i uzupelniane przy pomocy innych
metod, np. obserwacji uczestniczacej. Bada-
nie funkcjonowania zespotu projektowego
nie jest fatwe, bowiem kazdy z nich stanowi
zupelnie odmienng organizacj¢, zarowno
ze wzgledu na czas, jak przedmiot dziatania,
skfad zespotu, wewnetrzne powiazania, me-
tody dzialania, kulture i inne jakoS$ciowe
zjawiska.

W tym przypadku przyjeto zatozenia, iz
przy pomocy ankiety mozna znalez¢ odpo-
wiedzi na wiele interesujacych pytan. Przy
czym polem zainteresowania byly w tym
przypadku przede wszystkim zagadnienia
strukturalno-personalne.

Ankieta zostata przekazana losowo wy-
branym pracownikom takze losowo wybra-
nych firm. Pracownicy ci albo sami byli
czlonkami zespoléw projektowych, albo
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mogli uzyskac¢ stosowne informacje od swo-
ich kolegéw i menedzeréw bioracych udziat
w rdznego rodzaju projektach.

W badaniach wzieto udzial 98 respon-
dentéw. Cze$§¢ ankiet nie zostala jednak
prawidtowo wypelniona. Ostatecznie zatem
do analizy zostalo zakwalifikowanych 80
ankiet.

W ponizszym tekScie zostanie zaprezen-
towana czeS¢ raportu koficowego, przekaza-
nego kierownictwu Wyzszej Szkoly Zarza-
dzania i Marketingu w pazdzierniku 2004
roku.

Rodzaje firm, w ktorych

prowadzono badania Liczba| - %

1.{ Produkcyjne 17 | 21,25
2.| Telekomunikacyjne 15 18,75
3.| Ustugowe 15 18,75
4.| Banki 9 | 11,25
5.| Firmy informatyczne 7 8,75
6. Firmy do.radcze 4 5,00

i szkoleniowe
7.| Firmy medialne 3 3,75
8.| Firmy logistyczne 3 3,75
9.| Firmy ubezpieczeniowe 3 3,75
10.| Firmy handlowe 2 2,50

Instytu
1. naul};owt/)(/)-badawcze 1 1,25
12.| Urzedy 1 1,25

Razem liczba projektow 80 {100,00

Tab. 1. Rodzaj badanych organizacji

Organizacje, w ktorych zostaly przepro-
wadzone badania, reprezentuja w zasadzie
wszystkie rodzaje dziatalno$ci. Ich wybor
byl losowy, ale iloSciowo odpowiadaja pro-
porcjom firm o zr6znicowanym charakterze
w gospodarce narodowej. Wydaje sie, ze
liczba 80 firm jest wystarczajaca do wycia-
gniecia wstepnych wnioskdw co do wykorzy-
stywania w nich rozwigzaf projektowych.

Z faktu, ze we wszystkich rodzajach firm
stosuje si¢ zespoly zadaniowe do rozwiazy-
wania probleméw, wynika, iz w praktyce
nie ma ograniczen co do mozliwosci ich
stosowania, a takze ze organizacje w coraz
wigkszym stopniu uelastyczniaja swoje
struktury organizacyjne, przez co staja si¢
coraz bardziej nowoczesne. By¢ moze
wspOlczesne firmy nie majg innego wyjscia.

Inne cechy badanych firm, np. ich wiel-
koS¢, wlasciciele, kapital, struktury organi-
zacyjne, stosowana technologia, grupy pra-
cownicze itp., nie byly w tych badaniach

analizowane. Mozna jednak zatozy¢, ze nie
maja one istotnego wplywu na fakt stosowa-
nia rozwiazan projektowych. Jednak w sze-
rzej zakrojonych nastepnych analizach moz-
na niektére z tych aspektow uznaé za
czynniki uelastyczniajace struktury i spraw-
dzi¢ na ile s3 istotne.

3. Definicje projektu

Pojecie projektu nie jest oczywiScie ni-
czym nowym, bowiem mianem tym mozna
okre§li¢ w zasadzie kazda budowe, podroz,
wymyslenie nowej teorii, wytworzenie pro-
totypu, stworzenie wynalazku, wprowadze-
nie zmiany w zyciu lub w firmie, wystanie lu-
dzi na ksiezyc i sondy na Marsa, napisanie
ksiazki, namalowanie obrazu itp.

Niekiedy sa to przedsu;wzw;ma wielkie
i skomplikowane, wymagajace zaangazowa-
nia setek ludzi, niekiedy wystarczy grono
przyjaciot, zespéi wspotpracownikow, a na-
wet jedna osoba.

Takie dzialania podejmowano od zawsze.
Charakterystyczne jednak w zmianie pogla-
déw na temat projektow w ostatnich 30 la-
tach w teorii zarzadzania jest to, ze dawniej
uwazano, iz projekt jest dzialaniem o cha-
rakterze powtarzalnym!. Np. stownik Ko-
palinskiego wskazuje, ze pojecie projekt
oznacza zaledwie ,,pomysl, zamiar, plan za-
mierzonej budowy; model, szkic”2. Tak ro-
zumiany projekt moze by¢ traktowany jako
wciaz i na nowo wykonywane dziatanie, za-
nim podejmie si¢ jakakolwiek realizacjg.

Dzi§ raczej eksponowane jest stanowi-
sko, ze wiasnie dla projektu najbardziej cha-
rakterystyczne jest to, ze jest on jednorazo-
wy, wyjatkowy i niepowtarzalny. Pociaga
takze za soba konsekwencje w postaci od-
miennego zorganizowania (strukturalizo-
wania) kazdego projektu, znalezienia i przy-
gotowania optymalnych proceséw jego
realizacji oraz przygotowania i zaangazowa-
nia grona specyficznych uczestnikdw w tym
menedzera projektu.

Zatem realizacja pomystu (projektu)
powinna by¢ traktowana jako przedsiewzie-
cie — dziatanie zloZone, wielopodmiotowe,
przeprowadzone zgodnie z planem, ktory ze
wzgledu na skomplikowanie bywa sporza-
dzony przy pomocy specjalnych metod (Ko-
tarbinski 1970: 193).

Przedsiewzigcie wydaje si¢ by pojeciem
bardziej klarownym, bowiem zawiera si¢
w nim to, co dla projektéw jest najbardziej
charakterystyczne, mianowicie jednorazo-
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woS¢ i niepowtarzalno§¢. Réwnoczesnie jed-
nak przedsigwziecie jako dziatanie ztozone,
mimo swojej wyjatkowosci, wymaga specy-
ficznej struktury, podobnie jak przedsie-
biorstwo, ktore aby realizowac dzialania po-
wtarzalne, takze musi mie¢ dostosowang
do tej dzialalnoSci okreslona strukture.
W przedsigwzigciu pewnym problemem
jest jedynie konstruowanie struktury do jed-
norazowego, a nie wielokrotnego uzytku.
PodkreSla to Brilman, piszac: ,,Projekty, po-
dobnie jak procesy, czesto maja charakter
przekrojowy, poniewaz ida w poprzek wie-
lu funkgji i stuzb specjalistycznych przedsie-
biorstwa, oraz przynosza efekty, ktore sa
nabywane przez klientéw wewnetrznych lub
zewngtrznych” (Brilman 2002: 319).

W potocznym jezyku uzywa si¢ w pew-
nym sensie skrotu mysSlowego. Méwiac bo-
wiem ,,projekt”’, mamy na uwadze zar6wno
pomysl, zamiar, plan, jak i jego realizacje,
a wigc podjecie wielu, czesto skomplikowa-
nych dzialafn przez specjalnie do tego wy-
znaczona grup¢ i zamkniecie tego przed-
sigwzigcia w okreSlonym z glry czasie
i najlepiej w ramach zaplanowanego bu-
dzetu. W literaturze przedmiotu wigkszos§¢
definicji jest bardzo do siebie zblizona.

Projekt to rozdzielenie zasobéw w usta-
lonych ramach czasowych oraz koordyno-
wanie powigzanych wzajemnie zdarzen
w celu osiagnigcia wyznaczonego celu, przy
jednoczesnym podejmowaniu zaréwno
przewidywalnych, jak i zupelnie wyjatko-
wych wyzwan (Davidson 2002: 7).

Proces realizacji nowego produktu, no-
wej jednostki produkcji dobr lub ustug,
wymagajacych wspotpracy wielu przedsie-
biorstw (organizacji panstwowych i prze-
mystowych), potaczonych jednym celem:
dostarczy¢ produkt odpowiadajacy zapo-
trzebowaniom przysziego uzytkownika, naj-
mniejszym kosztem i w okreSlonym czasie,
nazywany jest czesto programem lub pro-
jektem (Brandenburg 1999: 14).

Projekt rozumie si¢ zazwyczaj jako nie-
powtarzalne (realizowane jednorazowo),
zlozone przedsiewzigcie, zawarte w skon-
czonym przedziale czasu — z wyr6znionym
poczatkiem i koficem, realizowane zespolo-
wo (wielopodmiotowo), w sposdb wzglednie
niezalezny od powtarzalnej dzialalnosci
przedsigbiorstwa, za pomoca specjalnym
metod oraz technik (Trocki, Grucza, Ogo-
nek 2003: 18).

Amerykanski Project Management In-
stitute (PMI) uznal, iz projekt to tymczaso-

we przedsiewzigcie, majace na celu stworze-
nie unikalnego produktu lub ustugi, gdzie
tymczasowo$¢ oznacza, ze przedsigwzigcie
ma $cisle okreSlony poczatek i koniec, a uni-
kalno$¢, ze produkt lub ustuga w wyrazny
sposob jest inna niz wszystkie podobne pro-
dukty lub ustugis.

Z przytoczonych definicji wynikaja pew-
ne charakterystyczne cechy projektu:

— projekt jest zawsze unikalny,

— projekt wymaga odrebnej struktury or-
ganizacyjnej, gdyz do wykonania tak spe-
cyficznej pracy potrzebni sg specjaliSci,
ktorzy musza osiaggnac rezultat w warun-
kach specyficznych wzajemnych powig-
zaf,

— projekt ma zleceniodawce oraz zlecenio-
biorce,

— zleceniodawca ma okreslony cel i jest to
cel projektu; zleceniobiorca oczywiscie
tez ma sw@j cel,

— zleceniodawcy stawiaja zleceniobiorcom
okreSlone warunki,

— w ramach projektu mozna zuzy¢ tylko
pewna okre§long ilo§¢ Srodkéw i czasu
(Bosschers, Boutelegier, Dierick 2003:
21-22).

W innych pozycjach literatury mozna
znalez¢ nieco inne cechy traktowane jako
warunki, ktére musza by¢ spelnione, aby
przedsiewzigcie moglo by¢ nazwane pro-
jektem:

— jednokrotnos¢, czyli realizacja niepowta-
rzalnego przedsiewzigcia,

— celowos¢, czyli wynik okreSlonej strategii,
— odrebnos$¢, czyli brak powigzan z nor-
malna, rutynowa dzialalnoscia firmy,

— ograniczono$¢, czyli istnienie ogranicze-
nia czasowego realizacji przedsigwzigcia,

— odrebno$¢ strukturalna, czyli wydzielenie
realizacji przedsiewzigcia jako osobnej
struktury w firmie,

— zlozonos$é¢, ktéra powoduje koniecznosé
dekompozycji projektu na szereg zadan
czastkowych, wymagajacych wielu analiz,
decyzji, wspoOtpracy wielu specjalistow
oraz zaangazowania roznorodnych zaso-
bow (Pietras, Szmit 2003: 8).

Kazdy projekt posiada cztery zasadnicze
elementy: ustalone ramy czasowe, okreSlo-
ne podejécie do wspolizaleznych zdarzen,
pozadany wynik oraz cechy wyjatkowe
(Davidson 2002: 1).

Laczac wymienione cechy i warunki pro-
jektow, mozna przyjaé, ze projekty (przed-
siewziecia) maja nastepujace cechy:

— celowosé,

2/2005



— zaspokajanie potrzeb klienta (okreSlenie
jego wymagan),

— niepowtarzalnosc,

— jednorazowos¢,

— zlozono§é,

— kompleksowos¢,

— wielopodmiotowos¢,

— doktadne okreslenie czasu realizacji,

— oszacowanie kosztow realizacji.
Zestawienie tych cech doprowadzil do

stwierdzenia, ze projekt wymaga specyficz-

nego zarzadzania. Wydaje si¢ jednak, ze

przy przedsigwzieciach chodzi raczej o wigk-

szg dokladno$¢ zarzadzania i organizacji,

bowiem niedoktadnosci i potknigcia sa

w tym przypadku bardziej widoczne.

Wszystkie niewlasciwe decyzje, zly dobor

zasobow, niepelna koordynacja, brak wy-

obrazni i wspolpracy oraz inne niedocia-

gniecia daja wyraznie widoczny negatywny

wynik. Dlatego wtasnie w literaturze propo-

nuje si¢ wiele interesujacych procedur, kto-

re ufatwiaja, a czgsto umozliwiaja realizacje

projektow.

4. Projektowe rozwigzania
strukturalne

Organizacje, ktore funkcjonuja na prze-
fomie XX i XXI wieku, coraz bardziej za-
czynaja charakteryzowac si¢ elastycznoScia,
szybkoscia reakcji na zmienno$¢ otoczenia,
a szczegOlnie na zmienne potrzeby klientow,
globalizacja, brakiem ciaglosci i konieczno-
Scig uporania si¢ z niepewnoscia. Jednym
z przejawOw radzenia sobie z tymi i innymi
problemami wspolczesnosci jest tworzenie
czasowych rozwigzan strukturalnych, jed-
nak bez catkowitej rezygnacji z rozwigzan
klasycznych, charakterystycznych dla orga-
nizacji ery industrialnej.

Okreslone w czasie organizacje to nieja-
ko ,firmy do jednorazowego uzytku”, przyj-
mujace bardzo enigmatyczne formy organi-
zacji sieciowych, wirtualnych, lub bardziej
namacalnych organizacji zadaniowych, ma-
cierzowych czy projektowych.

Zarzadzanie projektem staje si¢ dzi§ co-
raz powszechniejszym zjawiskiem w prakty-
ce funkcjonowania jednostek organizacyj-
nych i coraz powszechniej opisywanym
tematem w teorii zarzadzania.

Rozwiazania strukturalne zwigzane z two-
rzeniem zespotu projektowego mozna od-
nie$¢ do dwu obszaréw. Mianowicie chodzi o:
A.Wewnetrzny obszar przedsigbiorstwa —

sytuacja, gdy zespot projektowy zamyka

si¢ w obrebie jednego przedsigbiorstwa,
czyli zespdt tworzony jest wylacznie
z ,wlasnych” pracownikéw. To oczywiscie
wcale nie jest sytuacja jednoznaczna,
szczegOlnie jesli wezmie si¢ pod uwage
migdzynarodowe koncerny i przedsiebior-
stwa ponadnarodowe. Wnetrze przedsie-
biorstwa moze tu oznacza¢ pracownikdéw
zatrudnionych w ramach calej tej firmy,
niezaleznie od tego, czy jest to centrala
firmy, ,,firma-matka”, czy jej filie, oddzia-
ly, czy ,firmy-corki”. Ale wtedy faktycznie
rozgraniczenie ,,obszar6w” jest bardzo
trudne. Tworzenie zespoldéw projektowych
w ramach przedsigbiorstwa globalnego
uelastycznia bez watpienia jego strukture,
ale nie rozwiazuje problemo6w struktural-
nych ani koncernu, ani zespotu projekto-
wego. W badaniach przyjeto zreszta zato-
zenie, ze ,,obszar wewngetrzny” oznacza
jednostke organizacyjna wyodrebniong
formalno-prawnie, a zatem jest to np. pol-
ski oddziat firmy globalnej, a nie cata ta
firma. Chodzifo o to, aby mozna byto
okresli€ statyczna strukture organizacyjna
konkretnej firmy i nalozy¢ na nig struktu-
re¢ projektu, co w przypadku catej organi-
zacji globalnej bytoby trudne.

B. Zewnetrzny obszar przedsiebiorstwa —
sytuacja, gdy zespo6t zadaniowy jest two-
rzony z pracownikOw zatrudnionych
w roznych jednostkach organizacyjnych,
niezaleznych od siebie organizacyjnie.
Jednostki organizacyjne, z ktorych moga
wywodzi¢ si¢ cztonkowie zespotu pro-
jektowego, moga naleze¢ do réznych sfer
gospodarki. Moga to by¢ przedsigbior-
stwa produkcyjne, handlowe i ustugowe,
instytuty naukowo-badawcze, firmy kon-
sultacyjne, biura projektowe, urzedy pan-
stwowe i samorzadowe, fundacje i orga-
nizacje pozarzadowe itp. Moga to by¢
wreszcie tzw. ,,wolni strzelcy”, czyli oso-
by niezatrudnione formalnie w zadnej
jednostce (co ostatecznie nie jest wcale
takie czeste, bo wigkszo$¢ ludzi w wieku
produkcyjnym jest na ogot gdzies zatrud-
niona ,,na etacie” badz prowadzi dziatal-
nos$¢ wilasng gospodarcza). Obszar ze-
wnetrzny nie musi tez by¢ zwiazany
z obszarem kraju (okreslonej gospodar-
ki krajowej), chodzi bowiem faktycznie
o jednostki organizacyjne zlokalizowane
w dowolnym kraju czy tez na dowolnym
kontynencie.

Przedstawianie dwu obszarow: wewnetrz-
nego i zewnetrznego, nie jest jednoznaczne,
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bowiem mamy do czynienia z coraz bar-
dziej nieostrymi granicami przedsiebiorstw.
Mozna nawet zastanowic¢ si¢ nad zasadno-
§cia odrozniania tych obszaréw. Jednak
z punktu widzenia zarzadzania projektami,
a szczegblnie w stosunku do zatrudniania
pracownikéw do projektu, jak tez mozli-
wosci kontroli i odpowiedzialnosci za reali-
zacje projektu takie rozroznienie pozwala
widzie€ rozwigzania organizacyjnie wielowy-
miarowo.

Przyjecie zalozenia, ze zesp6l zadaniowy
jest zespotem czasowym czy tez, ze okreslo-
na grupa osob realizuje stosunkowo jasno
okre§lone, niepowtarzalne zadanie, powo-
duje, iz zawsze zadanie to wymaga stwo-
rzenia niepowtarzalnego zespotu do reali-
zacji tego wlasnie zadania. Nalezy si¢ takze
zgodzi¢ z E. Frese, ze projekty wprowa-
dzaja element niestabilnosci do systemu or-
ganizacyjnego i ze oddzialywania pocho-
dzace od niestabilnego elementu, jakim jest
»zarzadzanie projektami”, nie daja si¢ od-
izolowaé, wplywaja one na wigksza czes¢
przedsiebiorstwa, o ile nie na jego calo$c4.
Zeby jednak zobaczy¢ ten wplyw i oddzie-
li¢ od siebie owa niestabilng czes¢ od sta-
bilnej, hierarchicznej caloSci i aby przed-
stawi¢ procesy doskonalenia zarzadzania
projektami, zasadne jest odseparowanie od
siebie, przynajmniej mentalnie, powstajace
w organizacjach projekty od samych orga-
nizacji.

Zesp0l zadaniowy tworzony jest zawsze
na tle jakiej$ struktury:

— albo na tle struktury jednej jednostki or-

ganizacyjnej — w obszarze wewnegtrznym,
— albo na tle struktur kilku jednostek orga-

nizacyjnych — w obszarze zewnetrznym,
— albo w zupelnie dowolnej, globalnej kon-
figuracji.

Dlatego wiasnie mozna prébowac rozpa-
trywac kwesti¢ powigzania stalych struktur
jednostek organizacyjnych z czasowymi
strukturami zespoléw zadaniowych. Takze
kontekst globalny moze by¢ w pewnym stop-
niu uznany jedynie za zmiang¢ skali proble-
mu, a nie za problem zupelnie odmienny.

Zdecydowanie wazna sprawa jest okre-
§lenie, jaki charakter ma lub jakiego rodza-
ju jest struktura organizacyjna przedsigbior-
stwa, w ktorym jest realizowany projekt.
Organizacje projektu bowiem odnosi si¢
wlasnie do struktury statycznej funkcjo-
nujacych firm. Gdyby dato si¢ pominaé
czasowoS$¢ realizacji projektu, mozna by
uzna¢ kazdy z projektdw po prostu za

przedsigbiorstwo (dlatego wtasnie okresle-
nie ,,przedsigwzigcie” pokazuje, ze rozwig-
zania strukturalno-personalne dla przedsig-
biorstw i przedsiewzie¢ bywaja bardzo
podobne, i faktycznie rdznia sie od siebie je-
dynie okresem trwania). Czas jednak chyba
w najwickszym stopniu determinuje stoso-
wane dla projektow rozwigzania.

Jedli chodzi o rozwiazania strukturalne
przedsiebiorstw, to z jednej strony mozna
stwierdzi¢, ze nie ma dwu takich samych
firm. Struktura kazdej z nich jest inna i nie-
powtarzalna. Z drugiej za§ strony analiza
struktur wykazuje bardzo daleko idace
podobienstwa rozwiazan strukturalnych,
a nawet ich unifikacje. Dzi§ tylko mate
przedsiebiorstwa majg strukture liniowa.
Przedsiebiorstwa Srednie i duze, a takze
wielkie organizacje gospodarcze postuguja
sie nagminnie strukturami liniowo-sztabowy-
mi z r6znym stopniem ich skomplikowania.

Z punktu widzenia tworzenia zespolow
zadaniowych mniej istotne wydaje si¢ takze,
czy struktura jest plaska, czy smukta. Naj-
czeSciej bowiem jest to zwigzane z wielko-
Scig przedsigbiorstwa. Wiekszego znacze-
nia nabiera fakt nakfadania si¢ zespotow
projektowych na procesy przebiegajace
w poprzek pionowego ukfadu struktury.

Bardzo malo jest zr6znicowany podstawo-
wy podziat zadan na szczeblu naczelnym,
ktory determinuje rodzaj koordynacji sto-
sowany w organizacji. Mozna §miato powie-
dzie¢, ze nieomal wszystkie przedsigbiorstwa
stosuja na szczeblu naczelnym jako podsta-
wowy podzial zadaf wedtug funkcji. Dlatego
struktury takie sa czgsto okreSlane w litera-
turze jako funkcjonalne (cho¢ okreslenie to
nie jest zbyt precyzyjne) W ponadnarodo-
wych korporacjach w podziale na firmy-c6r-
ki stosuje si¢ podzial wedlug produktu, cza-
sami wedfug terenu (lub oba jednoczesnie).
Ale juz kazda firma-corka znéw wraca na
swoim szczeblu naczelnym (dzielac zadania
migdzy dyrektora i jego zastepcow) do kryte-
rium funkcjonalnego. Na nizszych szczeblach
stosuje si¢ zrdznicowane i stosunkowo do-
wolne kryteria podziatu zadan, przy czym
najczesciej i tam wykorzystywany jest po-
dzial wedtug funkcji.

Stosowany w strukturze podzial zadan
moze mie¢ dla tworzenia zespoléw istotne
znaczenie. Zaktada si¢ bowiem, ze na stale
stanowiska w organizacji zostaja zatrudnie-
ni specjaliSci w konkretnej dziedzinie. Czy-
li zadanie do wykonania na konkretnym
stanowisku i komdrce organizacyjnej deter-
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minuje rol¢ realizowang przez zatrudnione-
go na tym stanowisku pracownika. Zmusza
to w przypadku tworzenia konkretnego ze-
spolu do siggania po owych specjalistow do
r6znych komoérek organizacyjnych.

Powstaje wiec pytanie o to, w jakim stop-
niu badane zespoly projektowe naktadaja
si¢ na istniejaca strukture, a na ile jg prze-
famuja, uelastyczniaja, a nawet zmieniaja.
Zadano takie pytanie w ankiecie, zaklada-
jac, iz respondenci beda postrzegac struktu-
re projektu niejako od wewnatrz.

Kadra |Pracowni-
Skad pochodza kierow- | cy wyko-
czlonkowie zespolu nicza | nawczy,
projektowego firm specja-
% liSci %
7o omorki
25t§,] (;bame] omorki 08 24.7
Z -
20t2g((72 samego pionu 45 15.9
7 roinveh iond
28r;)z%1)yc piondéw 75 212
Z innych firm
10,8 % 3,2 7,6
Zfi h
: 51;/1;1 doradczyc 21 74
5Z 1fl£/1(;n zagranicznych 13 38
100 % 19,4 80,6

Tab. 2. Pochodzenie cztonkéw zespotow projek-
towych

Biorac pod uwage 80 badanych przypad-
kéw zespoldw projektowych, tatwo zauwa-
zy¢, ze 3/, z nich zamyka si¢ w ramach jed-
nej organizacji. Oznacza to, ze nowatorskie
problemy, z ktérymi musialy sobie pora-
dzi¢ firmy, mogly by¢ rozwiazane przez ich
pracownikOw i nie wymagaly korzystania
z kadry spoza firmy.

Z zestawienia badanych zespolow wy-
nika, ze najczestszym przypadkiem two-
rzenia zespotu projektowego jest zaprasza-
nie do wspolpracy specjalistow i kierowni-
kéw z réznych piondw organizacyjnych tej
samej firmy. Stanowi to 28,7 badanych przy-
padkow. Jest to pewien standard dla reali-
zacji projektow w ramach jednej firmy.
Zaklada si¢ bowiem, ze wtaSnie wiele nie-
standardowych proceséw ,,wychodzi” poza
wyspecjalizowany pion organizacyjny, prze-
biegajac niejako w poprzek struktury i dla-
tego wymaga stworzenia niepowtarzalne-

go zespolu z pracownikdéw tych wiladnie
piondow.

Mate zespoly, a te stanowily w badaniach
przewage, miescily si¢ w ramach jednej ko-
morki organizacyjnej. Z komorki tej po-
chodzit menedzer projektu i dobierat sobie
pracownikow sposrdd swoich podwiadnych
(0,8%). Czgsciej jednak jeden z podwtad-
nych zostawal menedzerem projektu i do-
bierat sobie wspoipracownikow spoSrod
swoich kolegdéw z komorki organizacyjnej
(24.7%). Na srednich szczeblach owi pod-
wladni to takze kierownicy. Chodzi tu jed-
nak o zwrdcenie uwagi na natozenie prac
zespolu projektowego na komoérke organi-
zacyjng, stanowiaca najmniejsza ,,prze-
strzen” strukturalng w organizacji.

Stosunkowo rzadko stosowane byly roz-
wiazania zapraszania do zespoléw projekto-
wych 0s6b spoza organizacji. L.acznie stoso-
wano to rozwigzanie w 1/, przypadkow.
Zaledwie w 5,1% zaproszono do wspotpra-
cy pracownikOw z zagranicznych oddzialéw
przedsigbiorstw. Mozna si¢ zastanowic, czy
to juz przejaw globalizmu, czy raczej wyko-
rzystanie sytuacji, ze niektére z badanych
przedsigbiorstw stanowily polskie filie firm
zagranicznych i w naturalny sposéb korzy-
staly z pracownikéw oddziatéw zagranicz-
nych. Pracownicy innych firm i firm dorad-
czych byli wykorzystywani w zespofach
nieomal w tym samym zakresie (ok. 10%),
co tez moze oznaczaé, ze W pewnym stopniu
potrzebny jest w zespole projektowym inny
punkt widzenia na rozwigzywany problem.

Biorac pod uwage zorganizowane w prak-
tyce projekty, mozna opisa nastepujace
rozwigzania strukturalne stosowane w or-
ganizacjach:

A. W obszarze wewnetrznym:

1. komorka organizacyjna,

2. struktura zadaniowa,

3. struktura macierzowa,

B. W obszarze zewnetrznym:

1. struktura projektowa,

2. struktura sieciowa.

A. Obszar wewnetrzny

A.1. Komoérka organizacyjna jest
w caloSci lub w czeSci zespolem
projektowym

Przypadek ten wzbudza najwigcej kon-
trowersji, jest bowiem tak zdeterminowany
przez istniejaca stalg strukture, ze mozna si¢
zastanawia¢ nad sensem idei zespotu pro-
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jektowego. Zwykle takie rozwigzanie, jesli
si¢ pojawia, dotyczy probleméw i zadan
o nadzwyczajnym, jednostkowym charakte-
rze, ktore jednak da si¢ rozwigzaé w ra-
mach pojedynczej komdrki organizacyjne;j,
niezaleznie od tego, na jakim szczeblu orga-
nizacyjnym ta komorka jest usytuowana.
W literaturze najczesciej rozpatrywana jest
sytuacja powolywania takich zespotow na
szczeblu podstawowym, ale oczywiScie tak
by¢ nie musi. W badanych projektach ze-
spoly, ktore zamykaly si¢ w ramach tej sa-
mej komorki, stanowily 25,5%.

Jesli w ramach komorki pojawia si¢ no-
wy, niestandardowy problem, a w jego roz-
wigzanie sa zaangazowani WSzyscy pra-
cownicy tej komorki organizacyjnej, to
automatycznie menedzerem projektu zo-
staje kierownik komorki organizacyjnej,
ktory korzysta z dotychczasowych upraw-
niefi decyzyjnych. BezpoSredni nadzor nad
zadaniem, jesli jest konieczny, sprawuje tak-
ze automatycznie bezpoSredni zwierzchnik
kierownika.

é‘%‘é (JP ? %
Rys. 1. Zespoly zadaniowe zamykajgce sie w ra-

mach komorki organizacyjne i angazujgce wszyst-
kich jej uczestnikow

Stata struktura nie zostaje naruszona.
Przeciwnie, nowe zagadnienia sg z powo-
dzeniem rozwigzywane w dotychczasowej
strukturze i mozna si¢ zastanowié, czy
w ogdle nalezy tu méwi€ o zespole projek-
towym. Ostatecznie nigdzie nie jest powie-
dziane, ze pracownicy w ramach struktury,
w komorce organizacyjnej, nie moga roz-
wiazywac¢ nowych, niepowtarzalnych, jed-
nostkowych problemo6w czy nie moga czaso-
wo realizowaé nowych, innych niz dotych-
czasowe zadaf.

Nieco inaczej moze wyglada¢ przypadek,
gdy w realizacj¢ projektu (takze na og6l
prostego i o stosunkowo krotkim okresie re-
alizacji), zaangazowanych jest jedynie czes§¢
pracownikéw komorki organizacyjne;j. Jest
to mozliwe w przypadku duzych komoérek
organizacyjnych.

Wtedy takze menedzerem projektu zo-
staje zwykle kierownik komorki, cho¢ teore-
tycznie moze on wyznaczy¢ ktoregoS§ z pra-

cownikdw na menedzera projektu. Jednak
w tym przypadku musiatby przekaza¢ mu
czes¢ wlasnych uprawnien decyzyjnych
i obowigzkéw koordynacyjnych, co wcale
nie jest tak nagminnym rozwigzaniem.

@ & %m
Rys. 2. Projekty angazujgce czes¢ komorki orga-
nizacyjnej

W ramach tak tworzonego zespotu pro-
jektowego mozna rozpatrywaé jeszcze je-
den przypadek. Mianowicie taki, w ktorym
do zespotu projektowego wchodza pracow-
nicy wigcej niz jednej komorki organizacyj-
nej, ale w ramach tego samego pionu lub
wydzialu, a wigc w ramach komorki (jed-
nostki) nieco bardziej ztozonej lub po pro-
stu komorki wieloszczeblowe;.

Ll

Rys. 3. Zespdt projektowy w ramach pionu orga-
nizacyjnego

W tym przypadku zespot projektowy tak-
ze nie burzy zasad funkcjonowania stalej
struktury. Menedzerem projektu zostaje
kierownik wyzszego szczebla, bowiem tylko
on ma wystarczajgce uprawnienia do wyda-
wania polecefi w procesie realizacji projek-
tu. Pojawia si¢ tu jednak problem dotycza-
cy dodatkowych wigzi organizacyjnych,
ktore powinny si¢ pojawi¢ miedzy poszcze-
gblnymi cztonkami zespolu projektowego,
jeSli przyjmiemy zalozenie, ze wszyscy
czlonkowie projektu powinni si¢ ze soba
kontaktowac¢ na zasadzie kazdy z kazdym.
Wtedy dodatkowo moga, cho¢ nie koniecz-
nie musza, pojawic si¢ dodatkowe wigzi in-
formacyjne typu funkcjonalnie wspomagaja-
cych. Wiezi te nie famia zasady jednoSci
rozkazodawstwa, nie zmieniajg wigc zasad-
niczo charakteru stalej struktury organiza-
cyjnej. Zreszta w nowoczesnych organiza-
cjach, szczegoblnie tych, ktore postuguja si¢
intranetem, wiezi funkcjonalne wspomaga-
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nia s3 czym§ zupelnie naturalnym w prze-
plywie informacji takze w przypadku reali-
zacji statych, planowych zadan.

W pewnym sensie rozwigzaniem posred-
nim jest tu przypadek, w ktorym projekt
wychodzi poza jedna komorke organizacyj-
na, ale pozostaje w ramach tego samego
pionu organizacyjnego. W badaniach takich
przypadkow byto 20,4 %. Mozna zatozy¢, ze
one w pewnym niewielkim stopniu uela-
styczniaja strukture pionu organizacyjnego.

A.2. Struktura zadaniowa

Do najbardziej charakterystycznych dla
realizacji projektéw nalezy struktura zada-
niowa zwana w literaturze takze projektowa,
elastyczna, organiczna. (W przypadku ze-
spoléw projektowych tworzonych wytacznie
wewnatrz jednostki organizacyjnej uzywam
terminu ,,struktura zadaniowa”, dla odroz-
nienia od pojecia ,struktura projektowa”,
ktorej uzywam w przypadku tworzenia ze-
spotu takze z pracownikdw spoza organiza-
cji, ale jest to rozréznienie umowne). Poja-
wia si¢ ona, w przypadku gdy projekt
przekracza granice jednego pionu organiza-
cyjnego, gdy wymaga zaangazowania spe-
cjalistow roznych dziedzin, zwlaszcza przy
funkcjonalnym podziale zadan w organizacji
(cho¢ oczywiscie przy zastosowaniu podzia-
tu wedtug produktu, czy terenu zasady sa ta-
kie same). Projekt, ktoéry wymaga zaangazo-
wania do realizacji projektu pracownikow
pracujacych na stanowiskach w r6znych pio-
nach organizacyjnych, realizowany jest

w pewnym sensie ,,w poprzek” struktury.
W badaniach projekty te stanowily 28,7%.
Cho¢ pojawia si¢ wtedy wiele zastrzezen
co do powigzan zespolu projektowego ze
struktura organizacyjna przedsigbiorstwa
i moze raczej prowadzi¢ do powstania zu-
pelnie innego rozwiazania strukturalnego.
W modelu struktury zadaniowej zardwno
menedzer projektu, jak i cztonkowie zespo-
tu projektowego sa zatrudnieni w przedsie-
biorstwie na stale i z tego powodu maja
zadania (obowiazki, uprawnienia i odpo-
wiedzialnos¢), wynikajace ze stosunku pra-
cy. Wykonywanie pracy w ramach zespoiu
projektowego jest zawsze ich praca dodat-
kowa, niezaleznie od tego, jak sa angazowa-
ni do zespolu. Teoretycznie kazdy z kierow-
nikéw i pracownikow zatrudnionych w orga-
nizacji moze zosta¢ menedzerem projektu.
Dla struktury organizacyjnej tworzenie
zespolow zadaniowych (projektowych) row-
nolegle lub w nastepstwie czasowym, powo-
duje uelastycznienie dzialania. Daje mozli-
woS¢ lepszego, bardziej efektywnego wyko-
rzystania tej samej kadry kierowniczej,
specjalistycznej i wykonawczej.
Pracownicy moga dokonywaé wyboru
miedzy projektami, bowiem to, czy biora
udziat w danym projekcie zalezy z jednej
strony od propozycji menedzera projektu,
jak tez od tego, czy chca i moga w konkret-
nym zespole pracowaé. W tym przypadku
moga oni takze lepiej wykorzysta¢ wiasne
zdolnoSci i pracowac rownocze$nie w kilku
zespotlach, jeSli nie przekracza to ich mozli-
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Rys. 4. Zespoly projektowe angazujgce pracownikdw i kierownikow roznych piondw i szczebli orga-
nizacyjnych
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wosci, a wiec takze otrzymywaé wynagro-
dzenie stosowne do swojego wkiadu pracy,
co jest elementem zdecydowanie motywa-
cyjnym.

Nalezy tu takze zwr6ci¢ uwage na to, ze
w sytuacji gdy pracownicy i kierownicy
wchodza w skiad zespotu zadaniowego, ich
formalne powigzania moga si¢ zmieniac.
Inne stosunki moga bowiem panowac w ra-
mach formalnych komorek organizacyjnych
w statej strukturze i w zespole. Kierownik
komorki organizacyjnej ze statej struktury
moze stac si¢ wykonawca w zespole, a wiec
np. by¢ wspotpracownikiem swego podwtad-
nego, a nie jego przetozonym, moze tez by¢
odwrotnie, np. podwtadny z komérki orga-
nizacyjnej moze zosta¢ powotany na mene-
dzera projektu i zaprosi¢ do wspotpracy
swego przetozonego, ktory w ten sposob
staje si¢ jego podwiadnym (stosunkowo
rzadkie rozwigzanie). Ta zmienno$¢ for-
malnych wigzi w organizacji przy powoly-
waniu zespoléw projektowych modyfikuje
nie tylko przeptyw informacji, lecz takze
ufatwia wspolprace, usprawnia dzialanie,
polepsza kultur¢ organizacji, poprawia
wspotodpowiedzialno$¢ za rezultaty, czyni
cala organizacje bardziej zespolem niz
strukturag.

A.3. Struktura macierzowa

Gdy projekty sa realizowane w stosunko-
wo diugim czasie i gdy przekraczaja grani-
ce jednego pionu organizacyjnego i wyma-
gaja zaangazowania specjalistow réznych
dziedzin, zwtaszcza przy funkcjonalnym po-
dziale zadaf w organizacji, stosuje si¢ naj-
czesciej rozwigzanie macierzowe.

Juz struktura zadaniowa stanowi pewien
rodzaj macierzy, ale menedzerowie projek-
téw sa w tym przypadku powotywani do tej
dziatalnos$ci na stosunkowo krotkie okresy
czasu. W rozwiazaniach macierzowych zna-
nych z praktyki menedzerowie projektoéw
maja nieco odmienne cechy:

— s3 powolywani na swoje stanowiska na
stosunkowo dlugi okres czasu, a niekie-
dy na stafe,

— ich stanowiska, a przez to zespoly projek-
towe, sa wydzielone zwykle wedlug kry-
terium produktu lub klienta, niekiedy
wedlug terenu,

— znajdujg si¢ formalnie na tym samym
poziomie co wicedyrektorzy funkcjo-
nalni,

— ich bezpoSrednim zwierzchnikiem jest
dyrektor naczelny przedsi¢biorstwa,

— nie otrzymuja do pelnej dyspozycji
wszystkich cztonkéw zespotu projekto-
wego, lecz moga ich ,,wypozyczac” z pio-
néw funkcjonalnych do konkretnych
prac. Dotyczy to przede wszystkim spe-
cjalistow, stad czeste konflikty miedzy
kierownikami funkcjonalnymi i mene-
dzerami projektow,

— s3 odpowiedzialni za koficowy efekt, ale
nie majac pelnych uprawnien decyzyj-
nych w stosunku do pracownikéw pio-
néw funkcjonalnych, moga by¢ jedynie
integratorami i w trudnych, konflikto-
wych przypadkach prosi¢ o arbitraz
wspOlnego przelozonego (takze dla kie-
rownikow pionéw), jakim jest dyrektor
naczelny przedsiebiorstwa.

Pracownicy zatrudnieni w jednostce or-
ganizacyjnej stosujacej struktur¢ macierzo-
wa sa w dosy€ trudnej sytuacji. Znajdujac sie
bowiem na stanowisku (wykonawczym lub
kierowniczym szczebli Srednich i podstawo-
wego) w okre§lonym pionie funkcjonalnym,
moga zosta¢ poproszeni o wykonanie okre-
Slonej pracy dla menedzera projektu. Row-
nocze$nie jednak nie zostaja wylaczeni spod
nadzoru i poleceni swego kierownika z pio-
nu funkcjonalnego. Pozostaja zatem w sytu-
acji podwdjnego podporzadkowania, majac
rownoczes$nie dwu przelozonych. Nie jest to
dla nich komfortowa sytuacja, Przeciwnie,
moga popadaé w konflikty z obu zwierzch-
nikami (funkcjonalnym i projektowym) i to
raczej w dlugim okresie czasu.

e L]l

Rys. 5. Menedzer projektu zatrudniony na stafe
z dwoma podwtadnymi ,,wynajmuje” czasowo pra-
cownikdw do realizacji swego zadania ze stafych
piondw organizacyjnych.

Schemat struktury macierzowej przed-
stawia pozornie do$¢ klarowny obraz, jesli
mamy do czynienia z jednym projektem
i jednym menedzerem projektu. Zagadnie-
nie komplikuje si¢, gdy projektow jest w tym
samym czasie kilka lub kilkana$cie. Gdy
dodatkowo wezmiemy pod uwage szczat-
kowos¢ pracownikéw etatowych w ramach
zespotu projektowego, to ten sam schemat
przedstawiony w postaci bardziej przypomi-
najacej strukture funkcjonalng zwraca uwa-
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ge na owo podwdjne podporzadkowanie,
a co za tym idzie, pojawienie si¢ wszystkich
problemdw z tego wynikajacych.

W przypadku struktury macierzowej naj-
istotniejszym problemem wydaje si¢ by¢
kwestia koordynacji. Dlatego kierownicy
znajdujacy si¢ na styku funkcji i projektu
powinni w szczegblny sposob zwracac uwa-
ge na pojawiajace si¢ problemy i alarmowac
zaroOwno kadre kierownicza funkcjonalna,
jak i kierownictwo projektu, aby na czas
usungeli przeszkody. W ostatecznym bowiem
rozrachunku traci na tym nie tylko projekt,
ale i cale przedsigbiorstwo.

Wreszcie w przypadku struktury macie-
rzowej zwraca si¢ szczeg6lna uwage na za-
gadnienia personalne. Tu bowiem sama
struktura (odmiennie niz w przypadku struk-
tury zadaniowej, czy projektowej) nie sprzy-
ja efektywnemu dzialaniu. Zatem w tym
przypadku oczekuje si¢ od pracownikow
i kierownikdéw gotowoSci do wspdlpracy,
tworzenia przyjaznego klimatu, jawnego roz-
wigzywania konfliktow, wysokich kwalifika-
cji i autorytetu merytorycznego, umiejgtno-
§ci wykonywania wlasnych obowiazkow przy
mozliwosci pojawiania si¢ sprzecznych po-
leceni z dwu lub wigkszej liczby oSrodkéw
decyzyjnych>.

Dodatkowym zagadnieniem w struktu-
rach macierzowych jest kwestia dokfadnego
planowania pracy zespoiu projektowego
(dotyczacego produktu, klienta czy terenu)
i uzgadniania termindw i sposobu realizacji
prac jednostkowych, angazujacych poszcze-
g0lnych pracownikéw lub cate komorki or-
ganizacyjne, juz na etapie plandw i progra-
moéw. Koordynacja biezaca powinna jedynie
rozladowywaé nieprzewidziane napigcia
i rozwigzywac konflikty operacyjne.

Badane przypadki zespoléw zadaniowych
w zadnym przypadku nie potwierdzily ta-
kiego rozwigzania. Wszystkie zespoly pro-
jektowe byly powolywane na czas okreslony
z calkowitym lub cze¢Sciowym oddelegowa-
niem pracownikow do pracy w zespole. Wy-
daje si¢ zreszta, ze w praktyce stosowanie
struktur macierzowych jest stosunkowo
rzadkie

B. Obszar zewnetrzny

B.1. Struktura projektowa

Jesli odniesiemy pojecie ,,struktury pro-
jektowej” jedynie do obszaru zewngtrznego,
to mamy do czynienia z sytuacja, gdy zespot
projektowy jest tworzony z pracownikow
roznych jednostek organizacyjnych (przed-
siebiorstw, firm, instytucji). Wydaje sig, ze
w tym przypadku najistotniejsza rol¢ od-
grywa menedzer projektu. Jest on osoba,
ktora ustala zasady, warunki i ostateczny
wynik pracy zespotu z klientem (zlecenio-
dawcg) projektu. Tworzy zespot, a wiec
zaprasza do wspOlpracy osoby, ktore spet-
niaja wymagania, maja odpowiednie kwali-
fikacje i kompetencje, sa chetni do wspot-
pracy i moga poswigci¢ swoj czas na
realizacj¢ okre§lonego zadania w ramach
projektu.

W badanych przypadkach sieganie po
pracownikow z innych jednostek organiza-
cyjnych pojawito sie w 25,4% przypadkow.
Przy czym z innych firm o tym samym lub
podobnym profilu dziatalnosci — 10,8%,
z firm o charakterze doradczym (gtéwnie
w zakresie doradztwa personalnego) —
9,5%, i oddzialéw zagranicznych koncer-
néw, ktore maja swoje filie takze w Polsce —
w 5,1%. Odzwierciedla to w pewnym stop-
niu stan zorganizowania projektow, ale za-
lezy przede wszystkim od wielkoSci zespolu
projektowego i przedmiotu rozwigzywanego
problemu. A poniewaz badane problemy
byly w wigkszoSci niewielkie i rozwigzywaty
raczej problemy wewnetrzne firm, stad tez
stosunkowo niewielki odsetek projektow
,migdzyorganizacyjnych”.

Schemat struktury projektowej zwraca
uwage na fakt, ze czlonkowie zespotu sa
zatrudnieni w r6znych, samodzielnych jed-
nostkach organizacyjnych. Nie wiadomo na-
tomiast, na jakich zasadach dziataja oni
w zespole projektowym. Mozna by uznad, ze
istnieja tu podobne zalozenia jak w przy-
padku struktury zadaniowej. Czyli uczest-
nicy zespotu projektowego moga dziatac
w zespole projektowym bardziej lub mniej
dorywczo, angazowaé swoje umiejetnosci

L.

Rys. 6. Zespdt projektowy powotany z pracownikéw dwu organizacji
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w catosci dla zespotu lub dziala¢ rownolegle
w kilku zespotach lub tez bardziej zwracaé
uwage na swoja stala pracg. Wydaje si¢ ze te
personalne problemy doboru kadr sg tu
mniej istotne. Wigkszego znaczenia nabiera
w tym przypadku sprawa wewnetrznego
strukturalizowania zespotu projektowego,
koordynacja pracy i proces realizacji pro-
jektu.

B.2. Struktura sieciowa

Struktury sieciowe zaczynaja nabieral
znaczenia wraz z globalizacja i rozwojem
Internetu. ,,Sie¢” nie jest w literaturze po-
jeciem jednoznacznym. Definiuje si¢ ja
z jednej strony jako czasowa sie¢ niezalez-
nych przedsiebiorstw — dostawcow, klien-
téw, a nawet wezesniejszych konkurentow,
potaczonych technologia informacyjna w ce-
lu dzielenia umiejetnosci i kosztow dostepu
do nowych rynkéwo. Z drugiej moze doty-
czy¢ powiazan dowolnych osob i jednostek
dla realizacji okreslonego zadania (projek-
tu). Dosy¢ istotna cecha tych struktur jest
wykorzystywanie przez nie Internetu do ko-
munikacji i wspotpracy.

Juz tworzac zespdt projektowy w ramach
wielkiego, miedzynarodowego koncernu,
zaczyna on faktycznie nabierac cech siecio-
wych. Tym bardziej moze to dotyczy¢ obsza-
ru ,zewnetrznego”, bowiem dzi§ w sieci in-
ternetowej komunikacja miedzy cztonkami
zespoltu zadaniowego nie jest zalezna od
miejsca ich lokalizacji ani przynaleznoSci
organizacyjnej. W globalnym obszarze ze-
spotu zadaniowego istotne jest, aby zgroma-
dzi¢ do realizacji projektu kompetentnych,
wspoOlpracujacych ze soba specjalistow.
Trudno dzi$ nie doceni¢ mozliwo$ci wspot-
pracy specjalistow z roznych jednostek orga-

nizacyjnych, takze w skali globalnej. Gdyby
jednak uznaé, ze 25,4 przypadkéw projek-
téw laczacych pracownikéw roznych firm
jest miarodajnym wynikiem, to mogloby to
oznaczad, ze juz wkroczyliSmy w organizacje
sieciowe, ale nie s3 to jeszcze rozwigzania
powszechne.

W przypadku tworzenia ,,sieci” mozna
w jeszcze wiekszym stopniu zalozy¢ dobro-
wolno$¢ przystapienia do projektu, zatem
to, czy czlonek zespotu nalezy do jakiejkol-
wiek organizacji, czy jest ,,wolnym strzel-
cem”, nie stanowi w tym przypadku proble-
mu. Dodatkowa cecha sieciowego zespotu
projektowego jest to, ze cztonkowie zespo-
tu kontaktuja si¢ miedzy sobg wylacznie lub
przede wszystkim przy pomocy sieci inter-
netowej. A zatem w tym przypadku zespot
projektowy bywa catkowicie wirtualny. Wa-
runkiem stworzenia takiego wirtualnego,
globalnego, sieciowego zespolu projekto-
wego jest charakter projektu. Musi on mieé¢
ceche tworu intelektualnego, niematerialne-
go. Efektem pracy takiego zespotu jest teo-
ria, idea, propozycja (projekt) rozwigzania
problemu, plan, opracowanie, ktore przyj-
muje forme informacji.

Zagadnienia strukturalizacji w realizacji
projektow nabieraja coraz wigkszego zna-
czenia, szczegdlnie dlatego, ze ostatecznie
,Zarzadzanie przez projekty” zmienia coraz
bardziej, uelastycznia i usprawnia dzialanie
jednostek organizacyjnych.

5. Struktura organizacyjna projektu

Zespot projektowy to powolana czasowa
grupa osob z kierownikiem na czele, ktorej
zadaniem jest realizacja doktadnie okreslo-
nego celu w SciSle okreslonym czasie.

A\ menedzer projektu

Rys. 7. Projekt angazujgcy wiekszg liczbe organizacji tgczy je w sie¢ powigzan
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Menedzer projektu wybrany do kiero-
wania realizacja projektu nabywa przede
wszystkim praw do wtasciwego doboru
cztonkéw zespotu projektowego. W zalez-
nos$ci od wagi, terminu i wielkosci projektu
menedzer moze tworzy¢ w ten sposob ma-
ly i prosty lub duzy i wewnetrznie ustruktu-
ralizowany zespdt projektowy (zadaniowy).

Mate zespoly maja zwykle bardzo proste
rozwigzania strukturalne. Sa to grupy dwusz-
czeblowe z jednym menedzerem projektu na
czele. By¢ moze szczeg6lnego znaczenia na-
biera tu kwestia podziatu zadan w zespole.

Zespoly duze, szczegdlnie dzialajace tak-
ze w dtuzszych okresach tworza struktury
bardziej skomplikowane trzy, a nawet czte-
roszczeblowe, z wydzielonymi stanowiskami
doradcéw i ekspertdéw, czgsto wynajmowa-
nych czasowo spoza organizacji.

Analiza wielkosci zespolow projektowych
wykazuje, tak jak w przypadku pozostatych
cech, znaczne zr6znicowanie.

Wielkp§é zespolu Liczba %
projektowego

1.| Do 5 os6b 12 15,00
2.| 6-10 os6b 26 32,50
3.| 11-15 os6b 15 18,75
4.| 16-20 os6b 11 13,75
5.]21-30 os6b 8 10,00
6. 31-40 os6b 3 3,75
7.| 41-50 os6b 3 3,75
8.| Pow. 50 0s6b 2 2,50

Razem liczba projektow 80 | 100,00

Tab. 3. Wielkosc zespofow projektowych

Najczesciej wystepujaca wielko$cia wsrod
zespolow zadaniowych jest grupa 6-10 oso-
bowa (32,5% zespolow). Zespoly male
w badanej populacji, czyli liczace od 3 do 15
0s0b, stanowig 66,25 % badanych zespoltow.
Mozna zada¢ pytanie o to, czy rzeczywiscie
struktury organizacyjne przedsigbiorstw
zmieniaja si¢ pod wplywem projektow, jesli
faktycznie male zespoty w niewielkim stop-
niu angazujg rézne piony i komorki organi-
zacyjne do realizacji projektu.

W pewnym sensie zamykanie si¢ zespo-
tu projektowego w ramach komorki organi-
zacyjnej, dziatu, czy nawet pionu organiza-
cyjnego nie dezorganizuje faktycznie statej,
podstawowej struktury firmy. Nawet spora-
dyczne zapraszanie do wspolpracy specjali-
stow spoza firmy takze nie wplywa specjal-
nie na zmiany strukturalne, cho¢ oczywiscie

mozna tu juz moéwi¢ o jaki§ elementach
struktur projektowych.

Niezaleznie od tego, jakie to sa zespoly
i jakie projekty realizuja, zawsze sa one nie-
odlacznie zwigzane z organizacjami. Przygo-
towanie i zarzadzanie projektem poza jego
kontekstem organizacyjnym przypominato-
by projektowanie urzadzen dla $wiata,
w ktdrym nie wystgpuje tarcie (Davidson
Frame 2001: 27). Dlatego czasowe rozwia-
zania strukturalne na tle stalych struktur
nabieraja specyficznego znaczenia i wyma-
gaja wyjasnienia.

Postrzeganie rozwigzan projektowych na
tle istniejacych w organizacjach struktur or-
ganizacyjnych wymaga zastosowania dwu
nieco odmiennych perspektyw. Pierwsza do-
tyczy zmiany dotychczasowych wigzi for-
malnych w hierarchii na wiezi wewnatrz ze-
spotu projektowego. Druga perspektywa
dotyczy wyboru rodzaju struktury wewnatrz
zespotu projektowego.

Pierwsza perspektywa zwigzana jest
z tworzeniem zespolu projektowego. Po-
wstaje tu pytanie: skad brani sa ludzie do
zespotu i jak si¢ cztonkowie zespotu projek-
towego maja do stanowisk organizacyjnych
firm, z ktérych pochodza. Zagadnienie to
zostalo czgéciowo wyjasnione w poprzednim
punkcie wraz z okresleniem obszaréw, w za-
kresie ktorych tworzy si¢ r6zne rodzaje roz-
wigzan strukturalnych.

Z punktu widzenia struktury organizacyj-
nej wazne jest ,,pierwotne” usytuowanie
pracownikow i kierownikow w stalej struk-
turze, bowiem wiaze si¢ ono z realizowany-
mi przez nich stalymi zadaniami.

Jesli zwrocimy uwage na ,,poziom”, czyli
szczeble organizacyjne w badanych organi-
zacjach, mozemy stwierdzi¢, iz do zespotoéw
projektowych weszli przede wszystkim pra-
cownicy wykonawczy, specjaliSci. Stanowia
oni 80,6% wszystkich uczestnikow zespo-
téw. Natomiast kierownicy stanowili tylko
19,4%. Pracownicy majacy juz status kie-
rownikOw w stalej strukturze, takze w pro-
jekcie petnili zwykle jakie§ kierownicze role.

JeSli natomiast zwrdcimy uwage na
»pion”, czyli ,,blisko§¢” uczestnikdw pro-
jektu w strukturze organizacji, mozemy
stwierdzi¢, iz w analizowanych projektach
25,5% uczestnikow zespoldéw pochodzi z tej
samej komorki, 20,4% z tego samego pionu,
a 28,7% z tej samej firmy. Mozna powie-
dzie¢, ze w duzym stopniu znajdowali si¢
oni stosunkowo blisko w strukturze.
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Mozna zastanowic si¢, czy owa ,,blisko§¢”
stanowisk w hierarchii utatwia, czy utrudnia
kierowanie uczestnikami projektu.

W perspektywie pierwszej problemem
moze by¢ zmiana dotychczasowych wiezi
organizacyjnych wynikajacych z realizacji
obowigzkéw w stalej strukturze w stosunku
do nowych, czasowych wigzi w zespole pro-
jektowym. Dotyczy to szczeg6lnie pierwot-
nych stosunkéw stuzbowych, czyli powia-
zafn pionowych wskazujacych wyraZnie na
zroznicowanie osob ze wzgledu na zakres
posiadanej przez nich wladzy (uprawnien
decyzyjnych). Stuzbowe wigzi determinuja
hierarchi¢ organizacyjna, wskazuja na for-
malne role, ktore kazdy pracownik odgrywa
W organizacji, na miejsce i mozliwosci, jakie
dajg im organizacje. Zespoly projektowe
zmieniajg w wickszym lub mniejszym stop-
niu owe formalne powigzania.

Mozliwe jest tu kilka rozwigzan:

1. Gdy menedzerem projektu zostaje
osoba majaca stanowisko kierownicze w sta-
tej strukturze i dobiera sobie do zespolu
wlasnych podwtadnych ze swojej komorki
(stosunkowo czgste rozwigzanie), wtedy re-
lacje przetozony-podwladny nie zmieniaja
sie. W pewnym sensie struktura projektu
nakfada si¢ na hierarchi¢ firmy i poza no-
woscig realizowanego zadania nic si¢ nie
zmienia.
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Rys. 8. Wiezi w zespole projektowym nakfadajg
sie na dotychczasowe wigzi stuzbowe (i wspot-
pracy)

2. Gdy menedzerem projektu zostaje kie-
rownik i dobiera do zespotu swoich kolegow
kierownikow z komorki kierowanej przez
ich wspolnego zwierzchnika lub kierowni-
kéw z innych komorek organizacyjnych.
W tym przypadku dotychczasowe stosunki
wspotpracy i wigzi informacyjne typu ,.ktad-
ka” zamieniajg si¢ w stosunki podrzednosci-
-nadrzedno$ci. A zatem w tym przypadku
menedzer projektu powinien otrzymaé
o wiele wigcksze od swoich kolegéw upraw-
nienia decyzyjne, zeby mogt nimi efektywnie
kierowacé i egzekwowac realizowane przez
nich zadania.
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Rys. 9. Dotychczasowe wiezi poziome (wspodfpra-
cy i informacyjne) zostaly zamienione na wiezi
stuzbowe w zespole projektowym

3. Gdy menedzerem projektu zostaje kie-
rownik i dobiera do zespotlu swego przeto-
zonego. lub innego kierownika usytuowa-
nego wyzej od niego w hierarchii. Wtedy
wigzi zostaja ,,odwrocone”. W wiec pod-
wladny zostaje przetozonym swego (lub in-
nego) przelozonego, co prawda czasowo
i w innym niz standardowe zadaniu, ale jed-
nak. W praktyce takie przypadki zdarza-
ja sie niezwykle rzadko, by¢ moze z racji
niemoznoSci przekazania menedzerowi
projektu takich uprawnien, ktore dalyby
mu przewage nad jego formalnymi prze-
fozonymi i innymi kierownikami funkcjo-
nalnymi stojacymi wyzej od niego w hie-
rarchii.

przy- %
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Rys. 10. Wiezi stuzbowe i funkcjonalne w stafej
strukturze zostajg odwrocone w zespole projek-
towym

4. Podobnie dzieje sie, gdy menedzerem
projektu zostaje pracownik wykonawczy
i zaprasza do wspolpracy kogo§ innego niz
wlasny przetozony. Wtedy albo pojawia si¢
nowa wi¢Zz stuzbowa, albo dotychczasowa
wieZ funkcjonalna zostaje zamieniona na
stuzbowa, w ktorej jednak pracownik wyko-
nawczy, najnizszy w hierarchii ranga, otrzy-
muje wigcej uprawnien (czasowo i w nie-
standardowym zadaniu) w stosunku do
kadry klerownlcze] W tym przypadku ,,0d-
wrocenie” powigzan jest jeszcze wigksze.
Problemy, z jakimi spotykaja si¢ wtedy me-
nedzerowie projektow, wynikaja zarOwno
z trudnoSci przydzielenia im znaczacych
uprawnien decyzyjnych ,,przewyzszajacych”
wladzg zaangazowanych w projekt kierow-
nikoéw, jak i z delikatnoSci stosunkow inter-
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personalnych, ktore stosunkowo tatwo pro-
wadza do konfliktéw wiladzy. Takich roz-
wigzah w praktyce jest stosukowo niewiele.
Wsréd 21,3% badanych przypadkow, w kto-
rych pracownicy wykonawczy byli rekruto-
wani na menedzeréw projektow, byli oni
zazwyczaj specjalistami podporzadkowany-
mi bezposrednio zarzadowi, dlatego nawet
jesli powotywali do zespotu innych kierow-
nikow, to nie byli to ich bezpoSredni prze-
fozeni, lecz raczej kierownicy innych komo-
rek organizacyjnych.
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Rys. 11. Wiezi stuzbowe i funkcjonalne zostaty
,odwrdcone”, gdy menedzerem projektu zostat
pracownik wykonawczy

5. JeSli menedzerem zespotu zostawal
specjalista zatrudniony w stalej strukturze
w sztabie naczelnym lub centralnym, zapra-
szal do wspolpracy czesciej innych pracow-
nikéw wykonawczych z innych komoérek or-
ganizacyjnych niz kadre kierownicza. W tym
przypadku zdecydowanie Iatwiej jest nie tyl-
ko o dobor kadr do projektu, lecz takze
o wiele fatwiej kierowac zespotem. Dotych-
czasowe wigzi informacyjne (,,ktadki” lub
funkcjonalne wspomagania) stosunkowo fa-
two mozna zmieni¢ w wiezi stuzbowe. Ran-
ga specjalistow nalezacych do sztabow jest
stosunkowo wysoka, mimo Ze pozornie
znajduja si¢ oni na szczeblu wykonawczym.
Ze wzgledu na rozlegla wiedze tatwiej jest
im otrzymac i utrzymacé autorytet formalny
i kierowac zespotem projektowym.
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Rys. 12. Menedzer projektu, ktorym jest specjali-
sta sztabowy wybiera do wspofpracy w zespole
projektowym innych pracownikow wykonawczych,
rzadziej kierownikow

W praktyce istnieje mozliwo$¢ zastoso-
wania kazdego z tych rozwigzan w kazdym

zespole. Bardzo rzadko zdarza sig, Zeby
przy tworzeniu zespolu przyjmowano tylko
jedna zasade zapraszania do wspdipracy
w zespole. Najwazniejszag bowiem sprawa
jest efektywnos¢ dziatania zespotu, elimino-
wanie konfliktéw i realizacja zadania w za-
fozonym czasie. Nalezy jednak pamietac,
ze niezaleznie od osobowosci i cech po-
szczegOlnych osdb angazowanych do zespo-
tu, sam fakt zatrudnienia ich na konkret-
nych stanowiskach w organizacji pociaga za
soba istotne zmiany w postrzeganiu ich wta-
snej roli w projekcie.

Oczywiscie nieco inaczej wyglada sytu-
acja, gdy zespol zadaniowy jest tworzony
z 0sOb spoza firmy, czyli takich, ktorych nie
taczyly do tej pory zadne powigzania orga-
nizacyjne. Mozna nawet zatozy¢, ze tatwiej
jest kierowac¢ pracownikami, nie zmieniajac
dotychczasowych powiazan i uktadow, lecz
tworzac je na nowo. W tym przypadku po-
jawiaja si¢ inne problemy. Np. czas, jaki
jest potrzebny na poznawanie si¢ i wzajem-
ne dopasowywanie do siebie uczestnikow
projektu, gdy nigdy wcze$niej nie wspolpra-
cowali oni ze sobg, a nawet nie znali si¢.
Roéwnoczesnie powstaje pytanie o mozliwo-
Sci efektywnego wplywu na prace ,,obcych”
pracownikéw pozyczonych czasowo z in-
nych organizacji.

Druga perspektywa postrzegania rozwia-
zan projektowych to strukturalizowanie ze-
spotu. Tu powstaje pytanie o relacje miedzy
menedzerem projektu a cztonkami zespotu,
migdzy poszczegdlnymi cztonkami zespolu
oraz w duzych zespolach takze o relacje
migdzy pozostalymi menedzerami i czlon-
kami zespotu. Jaka preferowaé formalna
strukture zespotu projektowego, ale tez jak
powinny si¢ ksztaltowac stosunki inter-
personalne w zespole ksztattujace ducha
dziatania grupowego. Dla menedzera pro-
jektu istotne jest w tym przypadku, jak
cztonkowie zespotu moga sie¢ w pelni anga-
zowaé w realizacj¢ projektu i jaki bedzie
on mial wplyw na efektywno$¢ i wydajnos¢
pracy.

Przypadek 1. Zesp6l ma strukture liniowg

Biorac pod uwage prezentowane w an-
kietach struktury wewnetrzne poszczegodl-
nych zespotéw projektowych i wyrazna
przewage malych zespoldéw (do 15 osob),
mozna przedstawi¢ strukture zespotu na-

stepujaco.
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Rys. 13. Maly zespot zadaniowy tworzacy prostg
strukture liniowg

Takich przypadkéw w prezentowanych
badaniach jest 30%. Przy niewielkim ze-
spole wszyscy czlonkowie powotani do ze-
spolu projektowego staja si¢ podwtadnymi
menedzera projektu. Kontaktuja si¢ na ogét
wszyscy ze wszystkimi, wykorzystujac do
tego zaréwno kanaly stuzbowe, jak i kana-
ty wspotpracy.

Przypadek 2. Struktura sztabowo-liniowa

Wigkszy zespdt powoduje, ze niekiedy
menedzer projektu tworzy dodatkowe sta-
nowisko menedzera wspomagajacego (za-
stepcy), ktéry nadzoruje prace czesci ze-
spolu podzespotu.

Rys. 14. Wiekszy zespot projektowy stosujgcy
strukture funkcjonalng

Takich przypadkéw w prezentowanych
badaniach jest 33,75%, przy zroznicowanej
liczbie dodatkowych stanowisk kierowni-
czych (jeden, dwoch, trzech i czterech za-
stepcow). Najczestszym przypadkiem jest
sytuacja powotania dwoch zastepcow (10%
wszystkich przypadkow). Oczywiscie poja-
wiaja si¢ tu dodatkowe powiazania informa-
cyjne miedzy cztonkami zespotu i podzespo-
tu, a menedzer projektu korzysta niekiedy
z mozliwosci wydawania polecen lub uzgad-
niania pracy bezposrednio z cztonkami pod-
zespolum wykorzystujac do tego wiezi funk-
cjonalne.

Przypadek 3. Struktura liniowo-sztabowa

Zwickszanie liczby 0os6b w zespole pro-
jektowym powoduje czgsto konieczno§é
tworzenia dodatkowych stanowisk kierow-
niczych. Pojawiaja si¢ tez stanowiska eks-
pertow. Poniewaz w dalszym ciaggu mimo
wewnetrznego zroznicowania i podziatu

zespOl jest zaangazowany w jeden pro-
jekt, pojawia si¢ konieczno$¢ zwigkszenia
liczby kontaktéw, zebran i spotkan. Cze-
Sciej sa tez wykorzystywane do kontak-
tow wiezi funkcjonalne, wspodlipracy i po-
wigzania typu ,.kfadka Fayola”. Kierownicy
wspomagajacy podporzadkowani mene-
dzerowi projektu pelnia rolg bardziej koor-
dynatorow procesOw i liderow niz mene-
dzerow.

o
7

Rys. 15. Duzy zespot projektowy przyjmuje forme
struktury liniowo-sztabowo-funkcjonalnej

Rozwiazania duzych zespotow sa bardzo
zrdznicowane. Pojawia si¢ w nich znaczna
liczba specjalistow, asystentow, doradcow,
ktorych zadaniem jest raczej poszukiwanie
rozwiazan i wspomaganie menedzera pro-
jektu w jego dziatalnoSci kierowniczej niz
bezposrednia realizacja projektu. Bardzo
rzadko jednak zespoly projektowe zwigk-
szaja liczbe szczebli kierowniczych ponad
dwa (w badaniach wystapit jeden taki przy-
padek).

W analizowanych zespofach zadanio-
wych pojawialy si¢ nast¢pujace rozwiaza-
nia zespolow projektowych.

Kierownictwo

w ramach projektow
Ptaska struktura, bezpo-
1. | $rednie podporzadkowanie| 24
menedzerowi projektu
Pojawienie Jeden
sie w zespole | zastepca
projektowym |Dwu
dodatkowych |zastgpcow
stanowisk Trzech
kierowniczych |zastepcow
—zastepcOw | Czterech
menedzera zastepcow
Powotanie asystenta
6. | menedzera, biura 8
organizacyjnego
Powotanie sztabu
7.| menedzera (grupy 9
konsultantéw, doradcow)

Liczba| %

30,00

8 10,00

10 | 12,50

7 8,75

R

2 2,50

10,00

11,25
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Kierownictwo

w ramach projektow Liczba) %
Powotanie zaréwno
8.| stanowiska asystenta 2 2,50
jak i sztabu
9 Powolanie zastepcow 3 375

‘| oraz sztabu doradcow

Powotanie zastgpcow,

10.| asystenta organizacyjnego 6 7,50
oraz sztabu
Wysmuklenie struktury

11.| projektu — wigcej niz 1 1,25
dwa szczeble kierownicze
Razem 80 (100,00

Tab. 4. Wewnetrzna struktura zespotu projekto-
wego

Najczestszy przypadek to prosta, dwusz-
czeblowa struktura zespotu, w ktorej wszy-
scy uczestnicy s3 podporzadkowani bezpo-
Srednio menedzerowi projektu. Nieomal
tyle samo jest przypadkdw, gdy w ramach
projektu pojawia si¢ drugi szczebel kierow-
niczy w postaci od jednego do czterech za-
stepcow. Liczba zastepcéw menedzera pro-
jektu wiaze si¢ bezposrednio z wielkoscia
zespotu projektowego oraz z jego skompli-
kowaniem, ktore wymaga z jednej strony
lepszej koordynacji, z drugiej za$ bardziej
precyzyjnego podzialu zadan miedzy wy-
specjalizowane podzespoly. W zasadzie po-
za jednym przypadkiem, w ktorym zespot
projektowy wymagat podzialu na trzy szcze-
ble kierownicze (menedzer projektu, jego
zastepcy oraz kierownicy podzespotow),
mozna uznac, ze zespoly maja raczej ptaska
strukture z jednym lub dwoma szczeblami
kierowniczymi. W tych przypadkach po-
wstawaly czasami dodatkowe stanowiska
wspomagajace menedzera projektu w posta-
ci asystenta, biura koordynacyjnego, konsul-
tanta lub grupy doradcow.

W zaleznosci od wielkoSci projektu i ro-
dzaju zadania, jakie realizuje zespdt, istot-
nej wagi nabiera tu nie tylko kierowanie
nim, ale takze podzial zadah miedzy pra-
cownikow.

6. Podzial zadan w zespole

Realizacja projektu, ale takze jego dobre
zaplanowanie i przygotowanie wymaga pre-
cyzyjnego okreSlenia celu projektu. Nastep-
nie mozna sobie odpowiedzie¢ na pytanie,
jakie czastkowe zadania, etapy czy kroki

nalezy wykona¢ i kto bedzie do tego po-
trzebny.

W praktyce znanych jest kilka kryteriéw
podziatu zadafn miedzy stanowiska w ko-
morce organizacyjnej, z ktorej wynika spe-
cjalizacja zatrudnionych pracownikéw. Do
wykorzystywanych w strukturach organiza-
cyjnych kryteriéw naleza nastepujace kry-
teria:

— wedlug funkcji,

— wedlug faz procesu,
— wedlug produktu,
— wedlug terenu,

— wedlug klienta.

Dwa pierwsze wymagaja znacznie wigk-
szej koordynaciji i czgstszych kontaktow, bo-
wiem poszczegdlne zadania sa od siebie
wzajemnie uzaleznione. Dlatego przy jego
zastosowaniu menedzer powinien zwrocic
wicksza uwage na dobry przeplyw infor-
macji w dobrag wspotprace migdzy pracow-
nikami.

Tizy pozostale sa zadaniami autonomicz-
nymi, realizujacy je pracownicy moga je wy-
konywaé w sposob bardziej dowolny, stad
mniej koordynacji, mniej ustalen i kontak-
téw, latwiejsze kierowanie.

W badanych zespotach projektowych nie
stosuje si¢ wszystkich znanych kryteriow
podziatu zadan. Podobnie zreszta jak sta-
tych strukturach.

Rodzaj zastosowanego Liczbal %
kryterium ?
1.| Wedtug funkcji 43 | 53,75
2.| Wedlug faz procesu 8 10,00
3 | Mieszane wediug 15 | 1875
funkcji i procesu
Mieszane wedtug
*| funkeii i klienta 11375
5.| Brak danych 3 3,75
Razem 80 {100,00

Tab. 5. Podziat zadan w zespofach projektowych

Dominujacy w zespolach podziat zadan
wedtug funkcji zwiazany jest z takg wlasnie
specjalizacja stosowana w pionach organiza-
cyjnych firm. Jesli zalozymy, ze w wyspecja-
lizowanych funkcjonalnie pionach, wydzia-
tach i komorkach organizacyjnych pracuja
specjaliSci wyksztalceni zgodnie z tymi funk-
cjami, a w trakcie pracy opanowuja w stopniu
co najmniej dobrym narzedzia i procedury
charakterystyczne dla ich specjalizacji, to
w ramach projektu najczesciej wykonuja wla-
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$nie te opanowane dziatania. Bowiem tak na-
prawde nie chodzi w projekcie o to, aby lu-
dzie zmieniali zakres swojej pracy, lecz raczej
0 to, aby zgodnie z posiadang wiedzg o tym,
co robili do tej pory, wykorzysta¢ ich umiejet-
noSci w innym uktadzie do wspolnego zreali-
zowania czegos$ zupelnie nowego.

Nalezy jednak pamietaé, ze funkcjonalny
podziat zadan przenoszony niejako ze stalej
struktury na strukture projektu wymaga nie-
zwykle precyzyjnej koordynacji. By¢ moze
dlatego tak istotne wydaje si¢ w zarzadzaniu
projektem planowanie. Ono bowiem w du-
zym stopniu przewiduje sposdb koordynacji.
Roéwnoczesnie kazde przekroczenie ustalo-
nego harmonogramu, biedy i niedopatrze-
nia w uzgodnieniach maja negatywny wplyw
na realizacje projektu. Wydaje si¢ jednak,
ze podziat zadan wedtug specjalizacji funk-
cjonalnej w zespole projektowym jest nie do
uniknigcia.

7. Podsumowanie

Analiza struktur organizacyjnych zwigza-
nych z zarzadzaniem projektami wskazuje
na daleko idacy zwigzek miedzy strukturg or-
ganizacyjna firmy, w ramach ktdrej realizo-
wany jest projekt, a strukturg samego projek-
tu. Zwiazek ten dotyczy zar6wno poziomego
podziatu wiadzy, jak i pionowego podziatu
zadan. Tradycyjne, na og6t sztabowo-liniowe
struktury przedsiebiorstw powoduja wystepo-
wanie liniowych lub sztabowo-liniowych
struktur wewnatrz projektow.

Zatem na ,fotografii” struktur, bez
uwzgledniania czasu, faktycznie nie widaé
specjalnie rewolucyjnych rozwigzan struktu-
ralnych. Dopiero jesli wezmiemy pod uwa-
g¢ procesowe ujecie zarzadzania projekta-
mi, zobaczymy nie tylko elastyczno$¢ form
strukturalnych, ale wydaje si¢, ze takze co-
raz bardzie ,,rozmyte” granice organizacji.
Owo rozmycie pojawia si¢ przede wszystkim
w wyniku stosowania outsourcingu, jak
i roznych form zatrudniania czasowego do
pracy w zespotach projektowych. Owo ,,roz-
mywanie si¢” granic prowadzi do pojawie-
nia si¢ organizacji wirtualnych, ktérych jed-
nak w praktyce nie jest jeszcze tak wiele.

Najistotniejsze jest jednak w projektach
to, ze udaje si¢ ze stalych elementéw orga-
nizacyjnych tworzy¢ coraz bardziej elastycz-
ne formy dzialania.
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