
Artyku∏ poÊwi´cony jest problematyce za-
rzàdzania projektami. Autorka koncentruje
si´ na strukturach organizacyjnych projektów
i przedstawia wyniki badaƒ iloÊciowych doty-
czàcych tego problemu. Analizujàc literatur´
przedmiotu i wyniki swoich badaƒ autorka
podkreÊla, ˝e najistotniejsze w projektach jest
to, ˝e udaje si´ ze sta∏ych elementów organi-
zacyjnych tworzyç coraz bardziej elastyczne
formy dzia∏ania.

1. Problemy teoretyczno-badawcze
Zarzàdzanie projektami to poj´cie coraz

cz´Êciej pojawiajàce si´ w literaturze z dzie-
dziny zarzàdzania, bowiem teoria próbuje
wyjaÊniç i opisaç dzia∏ania wyst´pujàce ju˝
chyba w ka˝dej organizacji, a noszàce
charakter przedsi´wzi´ç. Jest to jeden ze
sposobów uelastyczniania dzia∏alnoÊci (pro-
cesów) i struktur organizacji, a tak˝e dosto-
sowywania ich do zmieniajàcych si´ potrzeb
rynkowych.

ZmiennoÊç i nieprzewidywalnoÊç otocze-
nia, a zw∏aszcza nastawianie na coraz bar-
dziej wymagajàcego klienta wymusza na
organizacjach poszukiwanie nowych rozwià-
zaƒ strukturalnych, organizacyjnych i proce-
duralnych, które zapewnià sukces zarówno
firmom, jak i ich klientom. JeÊli zatem oto-
czenie staje si´ coraz bardziej elastyczne,
tak˝e organizacje muszà stawaç si´ zmienne,
szybkie i inteligentne, aby sprostaç stawia-
nym im wymaganiom.

W teorii i praktyce zarzàdzania zak∏ada
si´ stopniowe przechodzenia od sztywnych,
d∏ugotrwa∏ych, biurokratycznych form or-
ganizacji z powtarzalnymi, masowymi proce-
sami i produktami do ich form elastycznych,
zadaniowych, krótkookresowych, tworzàcych
niepowtarzalne, jednostkowe efekty dosto-
sowane do indywidualnych potrzeb klienta.

Powstaje pytanie: na ile w praktyce roz-
powszechnione jest stosowanie projektów
i jak g∏´boko zmienia to kszta∏t i funkcjono-
wanie przedsi´biorstw. Badaƒ statystycz-

nych jest do tej pory niewiele, choç z lektury
opracowaƒ wynika, ˝e praktyka wypraco-
wa∏a szereg procedur i rozwiàzaƒ dotyczà-
cych zarzàdzania projektem. Instytuty za-
rzàdzania projektami w wielu krajach
przygotowa∏y i upowszechniajà bardziej lub
mniej skomplikowanie procedury, które na
pewno u∏atwiajà praktykom zarzàdzanie
konkretnym przedsi´wzi´ciem. Równocze-
Ênie jednak nale˝a∏oby przyjàç za∏o˝enia
niepowtarzalnoÊci i unikalnoÊci projektów,
wi´c w pewnym sensie do ka˝dego z nich
nale˝y stosowaç tak˝e unikalne metody pla-
nowania, bud˝etowania, organizowana
i kontrolowania.

2. Metody badawcze
Problemy zwiàzane z realizacjà przed-

si´wzi´ç ich organizacjà i zarzàdzaniem sta-
nowià bogaty zbiór, którego nie da si´ zba-
daç w ca∏oÊci. W niniejszych badaniach
skoncentrowano uwag´ na aspektach struk-
turalno-personalnych.

Zastosowana metoda badawcza mia∏a
charakter iloÊciowy. Chodzi∏o bowiem o ro-
zeznanie zagadnieƒ, które powinny byç roz-
wijane i uzupe∏niane przy pomocy innych
metod, np. obserwacji uczestniczàcej. Bada-
nie funkcjonowania zespo∏u projektowego
nie jest ∏atwe, bowiem ka˝dy z nich stanowi
zupe∏nie odmiennà organizacj´, zarówno
ze wzgl´du na czas, jak przedmiot dzia∏ania,
sk∏ad zespo∏u, wewn´trzne powiàzania, me-
tody dzia∏ania, kultur´ i inne jakoÊciowe
zjawiska.

W tym przypadku przyj´to za∏o˝enia, i˝
przy pomocy ankiety mo˝na znaleêç odpo-
wiedzi na wiele interesujàcych pytaƒ. Przy
czym polem zainteresowania by∏y w tym
przypadku przede wszystkim zagadnienia
strukturalno-personalne.

Ankieta zosta∏a przekazana losowo wy-
branym pracownikom tak˝e losowo wybra-
nych firm. Pracownicy ci albo sami byli
cz∏onkami zespo∏ów projektowych, albo
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mogli uzyskaç stosowne informacje od swo-
ich kolegów i mened˝erów bioràcych udzia∏
w ró˝nego rodzaju projektach.

W badaniach wzi´∏o udzia∏ 98 respon-
dentów. Cz´Êç ankiet nie zosta∏a jednak
prawid∏owo wype∏niona. Ostatecznie zatem
do analizy zosta∏o zakwalifikowanych 80
ankiet.

W poni˝szym tekÊcie zostanie zaprezen-
towana cz´Êç raportu koƒcowego, przekaza-
nego kierownictwu Wy˝szej Szko∏y Zarzà-
dzania i Marketingu w paêdzierniku 2004
roku.

Rodzaje firm, w których Liczba %prowadzono badania
1. Produkcyjne 17 21,25
2. Telekomunikacyjne 15 18,75
3. Us∏ugowe 15 18,75
4. Banki 9 11,25
5. Firmy informatyczne 7 8,75

6. Firmy doradcze 4 5,00i 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

11. Instytuty 1 1,25naukowo-badawcze
12. Urz´dy 1 1,25

Razem liczba projektów 80 100,00
Tab. 1. Rodzaj badanych organizacji

Organizacje, w których zosta∏y przepro-
wadzone badania, reprezentujà w zasadzie
wszystkie rodzaje dzia∏alnoÊci. Ich wybór
by∏ losowy, ale iloÊciowo odpowiadajà pro-
porcjom firm o zró˝nicowanym charakterze
w gospodarce narodowej. Wydaje si´, ˝e
liczba 80 firm jest wystarczajàca do wycià-
gni´cia wst´pnych wniosków co do wykorzy-
stywania w nich rozwiàzaƒ projektowych.

Z faktu, ˝e we wszystkich rodzajach firm
stosuje si´ zespo∏y zadaniowe do rozwiàzy-
wania problemów, wynika, i˝ w praktyce
nie ma ograniczeƒ co do mo˝liwoÊci ich
stosowania, a tak˝e ˝e organizacje w coraz
wi´kszym stopniu uelastyczniajà swoje
struktury organizacyjne, przez co stajà si´
coraz bardziej nowoczesne. Byç mo˝e
wspó∏czesne firmy nie majà innego wyjÊcia.

Inne cechy badanych firm, np. ich wiel-
koÊç, w∏aÊciciele, kapita∏, struktury organi-
zacyjne, stosowana technologia, grupy pra-
cownicze itp., nie by∏y w tych badaniach

analizowane. Mo˝na jednak za∏o˝yç, ˝e nie
majà one istotnego wp∏ywu na fakt stosowa-
nia rozwiàzaƒ projektowych. Jednak w sze-
rzej zakrojonych nast´pnych analizach mo˝-
na niektóre z tych aspektów uznaç za
czynniki uelastyczniajàce struktury i spraw-
dziç na ile sà istotne.

3. Definicje projektu
Poj´cie projektu nie jest oczywiÊcie ni-

czym nowym, bowiem mianem tym mo˝na
okreÊliç w zasadzie ka˝dà budow´, podró˝,
wymyÊlenie nowej teorii, wytworzenie pro-
totypu, stworzenie wynalazku, wprowadze-
nie zmiany w ˝yciu lub w firmie, wys∏anie lu-
dzi na ksi´˝yc i sondy na Marsa, napisanie
ksià˝ki, namalowanie obrazu itp.

Niekiedy sà to przedsi´wzi´cia wielkie
i skomplikowane, wymagajàce zaanga˝owa-
nia setek ludzi, niekiedy wystarczy grono
przyjació∏, zespó∏ wspó∏pracowników, a na-
wet jedna osoba.

Takie dzia∏ania podejmowano od zawsze.
Charakterystyczne jednak w zmianie poglà-
dów na temat projektów w ostatnich 30 la-
tach w teorii zarzàdzania jest to, ˝e dawniej
uwa˝ano, i˝ projekt jest dzia∏aniem o cha-
rakterze powtarzalnym1. Np. s∏ownik Ko-
paliƒskiego wskazuje, ˝e poj´cie projekt
oznacza zaledwie „pomys∏, zamiar, plan za-
mierzonej budowy; model, szkic”2. Tak ro-
zumiany projekt mo˝e byç traktowany jako
wcià˝ i na nowo wykonywane dzia∏anie, za-
nim podejmie si´ jakàkolwiek realizacj´.

DziÊ raczej eksponowane jest stanowi-
sko, ˝e w∏aÊnie dla projektu najbardziej cha-
rakterystyczne jest to, ˝e jest on jednorazo-
wy, wyjàtkowy i niepowtarzalny. Pociàga
tak˝e za sobà konsekwencje w postaci od-
miennego zorganizowania (strukturalizo-
wania) ka˝dego projektu, znalezienia i przy-
gotowania optymalnych procesów jego
realizacji oraz przygotowania i zaanga˝owa-
nia grona specyficznych uczestników w tym
mened˝era projektu.

Zatem realizacja pomys∏u (projektu)
powinna byç traktowana jako przedsi´wzi´-
cie – dzia∏anie z∏o˝one, wielopodmiotowe,
przeprowadzone zgodnie z planem, który ze
wzgl´du na skomplikowanie bywa sporzà-
dzony przy pomocy specjalnych metod (Ko-
tarbiƒski 1970: 193).

Przedsi´wzi´cie wydaje si´ byç poj´ciem
bardziej klarownym, bowiem zawiera si´
w nim to, co dla projektów jest najbardziej
charakterystyczne, mianowicie jednorazo-
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woÊç i niepowtarzalnoÊç. RównoczeÊnie jed-
nak przedsi´wzi´cie jako dzia∏anie z∏o˝one,
mimo swojej wyjàtkowoÊci, wymaga specy-
ficznej struktury, podobnie jak przedsi´-
biorstwo, które aby realizowaç dzia∏ania po-
wtarzalne, tak˝e musi mieç dostosowanà
do tej dzia∏alnoÊci okreÊlonà struktur´.
W przedsi´wzi´ciu pewnym problemem
jest jedynie konstruowanie struktury do jed-
norazowego, a nie wielokrotnego u˝ytku.
PodkreÊla to Brilman, piszàc: „Projekty, po-
dobnie jak procesy, cz´sto majà charakter
przekrojowy, poniewa˝ idà w poprzek wie-
lu funkcji i s∏u˝b specjalistycznych przedsi´-
biorstwa, oraz przynoszà efekty, które sà
nabywane przez klientów wewn´trznych lub
zewn´trznych” (Brilman 2002: 319).

W potocznym j´zyku u˝ywa si´ w pew-
nym sensie skrótu myÊlowego. Mówiàc bo-
wiem „projekt”, mamy na uwadze zarówno
pomys∏, zamiar, plan, jak i jego realizacj´,
a wi´c podj´cie wielu, cz´sto skomplikowa-
nych dzia∏aƒ przez specjalnie do tego wy-
znaczonà grup´ i zamkni´cie tego przed-
si´wzi´cia w okreÊlonym z góry czasie
i najlepiej w ramach zaplanowanego bu-
d˝etu. W literaturze przedmiotu wi´kszoÊç
definicji jest bardzo do siebie zbli˝ona.

Projekt to rozdzielenie zasobów w usta-
lonych ramach czasowych oraz koordyno-
wanie powiàzanych wzajemnie zdarzeƒ
w celu osiàgni´cia wyznaczonego celu, przy
jednoczesnym podejmowaniu zarówno
przewidywalnych, jak i zupe∏nie wyjàtko-
wych wyzwaƒ (Davidson 2002: 7).

Proces realizacji nowego produktu, no-
wej jednostki produkcji dóbr lub us∏ug,
wymagajàcych wspó∏pracy wielu przedsi´-
biorstw (organizacji paƒstwowych i prze-
mys∏owych), po∏àczonych jednym celem:
dostarczyç produkt odpowiadajàcy zapo-
trzebowaniom przysz∏ego u˝ytkownika, naj-
mniejszym kosztem i w okreÊlonym czasie,
nazywany jest cz´sto programem lub pro-
jektem (Brandenburg 1999: 14).

Projekt rozumie si´ zazwyczaj jako nie-
powtarzalne (realizowane jednorazowo),
z∏o˝one przedsi´wzi´cie, zawarte w skoƒ-
czonym przedziale czasu – z wyró˝nionym
poczàtkiem i koƒcem, realizowane zespo∏o-
wo (wielopodmiotowo), w sposób wzgl´dnie
niezale˝ny od powtarzalnej dzia∏alnoÊci
przedsi´biorstwa, za pomocà specjalnym
metod oraz technik (Trocki, Grucza, Ogo-
nek 2003: 18).

Amerykaƒski Project Management In-
stitute (PMI) uzna∏, i˝ projekt to tymczaso-

we przedsi´wzi´cie, majàce na celu stworze-
nie unikalnego produktu lub us∏ugi, gdzie
tymczasowoÊç oznacza, ˝e przedsi´wzi´cie
ma ÊciÊle okreÊlony poczàtek i koniec, a uni-
kalnoÊç, ˝e produkt lub us∏uga w wyraêny
sposób jest inna ni˝ wszystkie podobne pro-
dukty lub us∏ugi3.

Z przytoczonych definicji wynikajà pew-
ne charakterystyczne cechy projektu:
– projekt jest zawsze unikalny,
– projekt wymaga odr´bnej struktury or-

ganizacyjnej, gdy˝ do wykonania tak spe-
cyficznej pracy potrzebni sà specjaliÊci,
którzy muszà osiàgnàç rezultat w warun-
kach specyficznych wzajemnych powià-
zaƒ,

– projekt ma zleceniodawc´ oraz zlecenio-
biorc´,

– zleceniodawca ma okreÊlony cel i jest to
cel projektu; zleceniobiorca oczywiÊcie
te˝ ma swój cel,

– zleceniodawcy stawiajà zleceniobiorcom
okreÊlone warunki,

– w ramach projektu mo˝na zu˝yç tylko
pewnà okreÊlonà iloÊç Êrodków i czasu
(Bosschers, Boutelegier, Dierick 2003:
21–22).
W innych pozycjach literatury mo˝na

znaleêç nieco inne cechy traktowane jako
warunki, które muszà byç spe∏nione, aby
przedsi´wzi´cie mog∏o byç nazwane pro-
jektem:
– jednokrotnoÊç, czyli realizacja niepowta-

rzalnego przedsi´wzi´cia,
– celowoÊç, czyli wynik okreÊlonej strategii,
– odr´bnoÊç, czyli brak powiàzaƒ z nor-

malnà, rutynowà dzia∏alnoÊcià firmy,
– ograniczonoÊç, czyli istnienie ogranicze-

nia czasowego realizacji przedsi´wzi´cia,
– odr´bnoÊç strukturalna, czyli wydzielenie

realizacji przedsi´wzi´cia jako osobnej
struktury w firmie,

– z∏o˝onoÊç, która powoduje koniecznoÊç
dekompozycji projektu na szereg zadaƒ
czàstkowych, wymagajàcych wielu analiz,
decyzji, wspó∏pracy wielu specjalistów
oraz zaanga˝owania ró˝norodnych zaso-
bów (Pietras, Szmit 2003: 8).
Ka˝dy projekt posiada cztery zasadnicze

elementy: ustalone ramy czasowe, okreÊlo-
ne podejÊcie do wspó∏zale˝nych zdarzeƒ,
po˝àdany wynik oraz cechy wyjàtkowe
(Davidson 2002: 1).

¸àczàc wymienione cechy i warunki pro-
jektów, mo˝na przyjàç, ˝e projekty (przed-
si´wzi´cia) majà nast´pujàce cechy:
– celowoÊç,
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– zaspokajanie potrzeb klienta (okreÊlenie
jego wymagaƒ),

– niepowtarzalnoÊç,
– jednorazowoÊç,
– z∏o˝onoÊç,
– kompleksowoÊç,
– wielopodmiotowoÊç,
– dok∏adne okreÊlenie czasu realizacji,
– oszacowanie kosztów realizacji.

Zestawienie tych cech doprowadzi∏ do
stwierdzenia, ˝e projekt wymaga specyficz-
nego zarzàdzania. Wydaje si´ jednak, ˝e
przy przedsi´wzi´ciach chodzi raczej o wi´k-
szà dok∏adnoÊç zarzàdzania i organizacji,
bowiem niedok∏adnoÊci i potkni´cia sà
w tym przypadku bardziej widoczne.
Wszystkie niew∏aÊciwe decyzje, z∏y dobór
zasobów, niepe∏na koordynacja, brak wy-
obraêni i wspó∏pracy oraz inne niedocià-
gni´cia dajà wyraênie widoczny negatywny
wynik. Dlatego w∏aÊnie w literaturze propo-
nuje si´ wiele interesujàcych procedur, któ-
re u∏atwiajà, a cz´sto umo˝liwiajà realizacj´
projektów.

4. Projektowe rozwiàzania 
strukturalne

Organizacje, które funkcjonujà na prze-
∏omie XX i XXI wieku, coraz bardziej za-
czynajà charakteryzowaç si´ elastycznoÊcià,
szybkoÊcià reakcji na zmiennoÊç otoczenia,
a szczególnie na zmienne potrzeby klientów,
globalizacjà, brakiem ciàg∏oÊci i konieczno-
Êcià uporania si´ z niepewnoÊcià. Jednym
z przejawów radzenia sobie z tymi i innymi
problemami wspó∏czesnoÊci jest tworzenie
czasowych rozwiàzaƒ strukturalnych, jed-
nak bez ca∏kowitej rezygnacji z rozwiàzaƒ
klasycznych, charakterystycznych dla orga-
nizacji ery industrialnej.

OkreÊlone w czasie organizacje to nieja-
ko „firmy do jednorazowego u˝ytku”, przyj-
mujàce bardzo enigmatyczne formy organi-
zacji sieciowych, wirtualnych, lub bardziej
namacalnych organizacji zadaniowych, ma-
cierzowych czy projektowych.

Zarzàdzanie projektem staje si´ dziÊ co-
raz powszechniejszym zjawiskiem w prakty-
ce funkcjonowania jednostek organizacyj-
nych i coraz powszechniej opisywanym
tematem w teorii zarzàdzania.

Rozwiàzania strukturalne zwiàzane z two-
rzeniem zespo∏u projektowego mo˝na od-
nieÊç do dwu obszarów. Mianowicie chodzi o:
A. Wewn´trzny obszar przedsi´biorstwa –

sytuacja, gdy zespó∏ projektowy zamyka

si´ w obr´bie jednego przedsi´biorstwa,
czyli zespó∏ tworzony jest wy∏àcznie
z „w∏asnych” pracowników. To oczywiÊcie
wcale nie jest sytuacja jednoznaczna,
szczególnie jeÊli weêmie si´ pod uwag´
mi´dzynarodowe koncerny i przedsi´bior-
stwa ponadnarodowe. Wn´trze przedsi´-
biorstwa mo˝e tu oznaczaç pracowników
zatrudnionych w ramach ca∏ej tej firmy,
niezale˝nie od tego, czy jest to centrala
firmy, „firma-matka”, czy jej filie, oddzia-
∏y, czy „firmy-córki”. Ale wtedy faktycznie
rozgraniczenie „obszarów” jest bardzo
trudne. Tworzenie zespo∏ów projektowych
w ramach przedsi´biorstwa globalnego
uelastycznia bez wàtpienia jego struktur´,
ale nie rozwiàzuje problemów struktural-
nych ani koncernu, ani zespo∏u projekto-
wego. W badaniach przyj´to zresztà za∏o-
˝enie, ˝e „obszar wewn´trzny” oznacza
jednostk´ organizacyjnà wyodr´bnionà
formalno-prawnie, a zatem jest to np. pol-
ski oddzia∏ firmy globalnej, a nie ca∏a ta
firma. Chodzi∏o o to, aby mo˝na by∏o
okreÊliç statycznà struktur´ organizacyjnà
konkretnej firmy i na∏o˝yç na nià struktu-
r´ projektu, co w przypadku ca∏ej organi-
zacji globalnej by∏oby trudne.

B. Zewn´trzny obszar przedsi´biorstwa –
sytuacja, gdy zespó∏ zadaniowy jest two-
rzony z pracowników zatrudnionych
w ró˝nych jednostkach organizacyjnych,
niezale˝nych od siebie organizacyjnie.
Jednostki organizacyjne, z których mogà
wywodziç si´ cz∏onkowie zespo∏u pro-
jektowego, mogà nale˝eç do ró˝nych sfer
gospodarki. Mogà to byç przedsi´bior-
stwa produkcyjne, handlowe i us∏ugowe,
instytuty naukowo-badawcze, firmy kon-
sultacyjne, biura projektowe, urz´dy paƒ-
stwowe i samorzàdowe, fundacje i orga-
nizacje pozarzàdowe itp. Mogà to byç
wreszcie tzw. „wolni strzelcy”, czyli oso-
by niezatrudnione formalnie w ˝adnej
jednostce (co ostatecznie nie jest wcale
takie cz´ste, bo wi´kszoÊç ludzi w wieku
produkcyjnym jest na ogó∏ gdzieÊ zatrud-
niona „na etacie” bàdê prowadzi dzia∏al-
noÊç w∏asnà gospodarczà). Obszar ze-
wn´trzny nie musi te˝ byç zwiàzany
z obszarem kraju (okreÊlonej gospodar-
ki krajowej), chodzi bowiem faktycznie
o jednostki organizacyjne zlokalizowane
w dowolnym kraju czy te˝ na dowolnym
kontynencie.
Przedstawianie dwu obszarów: wewn´trz-

nego i zewn´trznego, nie jest jednoznaczne,
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bowiem mamy do czynienia z coraz bar-
dziej nieostrymi granicami przedsi´biorstw.
Mo˝na nawet zastanowiç si´ nad zasadno-
Êcià odró˝niania tych obszarów. Jednak
z punktu widzenia zarzàdzania projektami,
a szczególnie w stosunku do zatrudniania
pracowników do projektu, jak te˝ mo˝li-
woÊci kontroli i odpowiedzialnoÊci za reali-
zacje projektu takie rozró˝nienie pozwala
widzieç rozwiàzania organizacyjnie wielowy-
miarowo.

Przyj´cie za∏o˝enia, ˝e zespó∏ zadaniowy
jest zespo∏em czasowym czy te˝, ˝e okreÊlo-
na grupa osób realizuje stosunkowo jasno
okreÊlone, niepowtarzalne zadanie, powo-
duje, i˝ zawsze zadanie to wymaga stwo-
rzenia niepowtarzalnego zespo∏u do reali-
zacji tego w∏aÊnie zadania. Nale˝y si´ tak˝e
zgodziç z E. Frese, ˝e projekty wprowa-
dzajà element niestabilnoÊci do systemu or-
ganizacyjnego i ˝e oddzia∏ywania pocho-
dzàce od niestabilnego elementu, jakim jest
„zarzàdzanie projektami”, nie dajà si´ od-
izolowaç, wp∏ywajà one na wi´kszà cz´Êç
przedsi´biorstwa, o ile nie na jego ca∏oÊç4.
˚eby jednak zobaczyç ten wp∏yw i oddzie-
liç od siebie owà niestabilnà cz´Êç od sta-
bilnej, hierarchicznej ca∏oÊci i aby przed-
stawiç procesy doskonalenia zarzàdzania
projektami, zasadne jest odseparowanie od
siebie, przynajmniej mentalnie, powstajàce
w organizacjach projekty od samych orga-
nizacji.

Zespó∏ zadaniowy tworzony jest zawsze
na tle jakiejÊ struktury:
– albo na tle struktury jednej jednostki or-

ganizacyjnej – w obszarze wewn´trznym,
– albo na tle struktur kilku jednostek orga-

nizacyjnych – w obszarze zewn´trznym,
– albo w zupe∏nie dowolnej, globalnej kon-

figuracji.
Dlatego w∏aÊnie mo˝na próbowaç rozpa-

trywaç kwesti´ powiàzania sta∏ych struktur
jednostek organizacyjnych z czasowymi
strukturami zespo∏ów zadaniowych. Tak˝e
kontekst globalny mo˝e byç w pewnym stop-
niu uznany jedynie za zmian´ skali proble-
mu, a nie za problem zupe∏nie odmienny.

Zdecydowanie wa˝nà sprawà jest okre-
Êlenie, jaki charakter ma lub jakiego rodza-
ju jest struktura organizacyjna przedsi´bior-
stwa, w którym jest realizowany projekt.
Organizacj´ projektu bowiem odnosi si´
w∏aÊnie do struktury statycznej funkcjo-
nujàcych firm. Gdyby da∏o si´ pominàç
czasowoÊç realizacji projektu, mo˝na by
uznaç ka˝dy z projektów po prostu za

przedsi´biorstwo (dlatego w∏aÊnie okreÊle-
nie „przedsi´wzi´cie” pokazuje, ˝e rozwià-
zania strukturalno-personalne dla przedsi´-
biorstw i przedsi´wzi´ç bywajà bardzo
podobne, i faktycznie ró˝nià si´ od siebie je-
dynie okresem trwania). Czas jednak chyba
w najwi´kszym stopniu determinuje stoso-
wane dla projektów rozwiàzania.

JeÊli chodzi o rozwiàzania strukturalne
przedsi´biorstw, to z jednej strony mo˝na
stwierdziç, ˝e nie ma dwu takich samych
firm. Struktura ka˝dej z nich jest inna i nie-
powtarzalna. Z drugiej zaÊ strony analiza
struktur wykazuje bardzo daleko idàce
podobieƒstwa rozwiàzaƒ strukturalnych,
a nawet ich unifikacj´. DziÊ tylko ma∏e
przedsi´biorstwa majà struktur´ liniowà.
Przedsi´biorstwa Êrednie i du˝e, a tak˝e
wielkie organizacje gospodarcze pos∏ugujà
si´ nagminnie strukturami liniowo-sztabowy-
mi z ró˝nym stopniem ich skomplikowania.

Z punktu widzenia tworzenia zespo∏ów
zadaniowych mniej istotne wydaje si´ tak˝e,
czy struktura jest p∏aska, czy smuk∏a. Naj-
cz´Êciej bowiem jest to zwiàzane z wielko-
Êcià przedsi´biorstwa. Wi´kszego znacze-
nia nabiera fakt nak∏adania si´ zespo∏ów
projektowych na procesy przebiegajàce
w poprzek pionowego uk∏adu struktury.

Bardzo ma∏o jest zró˝nicowany podstawo-
wy podzia∏ zadaƒ na szczeblu naczelnym,
który determinuje rodzaj koordynacji sto-
sowany w organizacji. Mo˝na Êmia∏o powie-
dzieç, ˝e nieomal wszystkie przedsi´biorstwa
stosujà na szczeblu naczelnym jako podsta-
wowy podzia∏ zadaƒ wed∏ug funkcji. Dlatego
struktury takie sà cz´sto okreÊlane w litera-
turze jako funkcjonalne (choç okreÊlenie to
nie jest zbyt precyzyjne) W ponadnarodo-
wych korporacjach w podziale na firmy-cór-
ki stosuje si´ podzia∏ wed∏ug produktu, cza-
sami wed∏ug terenu (lub oba jednoczeÊnie).
Ale ju˝ ka˝da firma-córka znów wraca na
swoim szczeblu naczelnym (dzielàc zadania
mi´dzy dyrektora i jego zast´pców) do kryte-
rium funkcjonalnego. Na ni˝szych szczeblach
stosuje si´ zró˝nicowane i stosunkowo do-
wolne kryteria podzia∏u zadaƒ, przy czym
najcz´Êciej i tam wykorzystywany jest po-
dzia∏ wed∏ug funkcji.

Stosowany w strukturze podzia∏ zadaƒ
mo˝e mieç dla tworzenia zespo∏ów istotne
znaczenie. Zak∏ada si´ bowiem, ˝e na sta∏e
stanowiska w organizacji zostajà zatrudnie-
ni specjaliÊci w konkretnej dziedzinie. Czy-
li zadanie do wykonania na konkretnym
stanowisku i komórce organizacyjnej deter-
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minuje rol´ realizowanà przez zatrudnione-
go na tym stanowisku pracownika. Zmusza
to w przypadku tworzenia konkretnego ze-
spo∏u do si´gania po owych specjalistów do
ró˝nych komórek organizacyjnych.

Powstaje wi´c pytanie o to, w jakim stop-
niu badane zespo∏y projektowe nak∏adajà
si´ na istniejàcà struktur´, a na ile jà prze-
∏amujà, uelastyczniajà, a nawet zmieniajà.
Zadano takie pytanie w ankiecie, zak∏ada-
jàc, i˝ respondenci b´dà postrzegaç struktu-
r´ projektu niejako od wewnàtrz.

Kadra Pracowni-
Skàd pochodzà kierow- cy wyko- 

cz∏onkowie zespo∏u nicza nawczy, 
projektowego firm specja-

% liÊci %
Z tej samej komórki
25,5 % 0,8 24,7

Z tego samego pionu
20,4 % 4,5 15,9

Z ró˝nych pionów
28,7 % 7,5 21,2

Z innych firm
10,8 % 3,2 7,6

Z firm doradczych
9,5 % 2,1 7,4

Z firm zagranicznych
5,1 % 1,3 3,8

100 % 19,4 80,6
Tab. 2. Pochodzenie cz∏onków zespo∏ów projek-
towych

Bioràc pod uwag´ 80 badanych przypad-
ków zespo∏ów projektowych, ∏atwo zauwa-
˝yç, ˝e 3/4 z nich zamyka si´ w ramach jed-
nej organizacji. Oznacza to, ˝e nowatorskie
problemy, z którymi musia∏y sobie pora-
dziç firmy, mog∏y byç rozwiàzane przez ich
pracowników i nie wymaga∏y korzystania
z kadry spoza firmy.

Z zestawienia badanych zespo∏ów wy-
nika, ˝e najcz´stszym przypadkiem two-
rzenia zespo∏u projektowego jest zaprasza-
nie do wspó∏pracy specjalistów i kierowni-
ków z ró˝nych pionów organizacyjnych tej
samej firmy. Stanowi to 28,7 badanych przy-
padków. Jest to pewien standard dla reali-
zacji projektów w ramach jednej firmy.
Zak∏ada si´ bowiem, ˝e w∏aÊnie wiele nie-
standardowych procesów „wychodzi” poza
wyspecjalizowany pion organizacyjny, prze-
biegajàc niejako w poprzek struktury i dla-
tego wymaga stworzenia niepowtarzalne-

go zespo∏u z pracowników tych w∏aÊnie
pionów.

Ma∏e zespo∏y, a te stanowi∏y w badaniach
przewag´, mieÊci∏y si´ w ramach jednej ko-
mórki organizacyjnej. Z komórki tej po-
chodzi∏ mened˝er projektu i dobiera∏ sobie
pracowników spoÊród swoich podw∏adnych
(0,8%). Cz´Êciej jednak jeden z podw∏ad-
nych zostawa∏ mened˝erem projektu i do-
biera∏ sobie wspó∏pracowników spoÊród
swoich kolegów z komórki organizacyjnej
(24.7%). Na Êrednich szczeblach owi pod-
w∏adni to tak˝e kierownicy. Chodzi tu jed-
nak o zwrócenie uwagi na na∏o˝enie prac
zespo∏u projektowego na komórk´ organi-
zacyjnà, stanowiàcà najmniejszà „prze-
strzeƒ” strukturalnà w organizacji.

Stosunkowo rzadko stosowane by∏y roz-
wiàzania zapraszania do zespo∏ów projekto-
wych osób spoza organizacji. ¸àcznie stoso-
wano to rozwiàzanie w 1/4 przypadków.
Zaledwie w 5,1% zaproszono do wspó∏pra-
cy pracowników z zagranicznych oddzia∏ów
przedsi´biorstw. Mo˝na si´ zastanowiç, czy
to ju˝ przejaw globalizmu, czy raczej wyko-
rzystanie sytuacji, ˝e niektóre z badanych
przedsi´biorstw stanowi∏y polskie filie firm
zagranicznych i w naturalny sposób korzy-
sta∏y z pracowników oddzia∏ów zagranicz-
nych. Pracownicy innych firm i firm dorad-
czych byli wykorzystywani w zespo∏ach
nieomal w tym samym zakresie (ok. 10%),
co te˝ mo˝e oznaczaç, ˝e w pewnym stopniu
potrzebny jest w zespole projektowym inny
punkt widzenia na rozwiàzywany problem.

Bioràc pod uwag´ zorganizowane w prak-
tyce projekty, mo˝na opisaç nast´pujàce
rozwiàzania strukturalne stosowane w or-
ganizacjach:
A. W obszarze wewn´trznym:

1. komórka organizacyjna,
2. struktura zadaniowa,
3. struktura macierzowa,

B. W obszarze zewn´trznym:
1. struktura projektowa,
2. struktura sieciowa.

A. Obszar wewn´trzny

A.1. Komórka organizacyjna jest 
w ca∏oÊci lub w cz´Êci zespo∏em 
projektowym

Przypadek ten wzbudza najwi´cej kon-
trowersji, jest bowiem tak zdeterminowany
przez istniejàcà sta∏à struktur´, ˝e mo˝na si´
zastanawiaç nad sensem idei zespo∏u pro-
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jektowego. Zwykle takie rozwiàzanie, jeÊli
si´ pojawia, dotyczy problemów i zadaƒ
o nadzwyczajnym, jednostkowym charakte-
rze, które jednak da si´ rozwiàzaç w ra-
mach pojedynczej komórki organizacyjnej,
niezale˝nie od tego, na jakim szczeblu orga-
nizacyjnym ta komórka jest usytuowana.
W literaturze najcz´Êciej rozpatrywana jest
sytuacja powo∏ywania takich zespo∏ów na
szczeblu podstawowym, ale oczywiÊcie tak
byç nie musi. W badanych projektach ze-
spo∏y, które zamyka∏y si´ w ramach tej sa-
mej komórki, stanowi∏y 25,5%.

JeÊli w ramach komórki pojawia si´ no-
wy, niestandardowy problem, a w jego roz-
wiàzanie sà zaanga˝owani wszyscy pra-
cownicy tej komórki organizacyjnej, to
automatycznie mened˝erem projektu zo-
staje kierownik komórki organizacyjnej,
który korzysta z dotychczasowych upraw-
nieƒ decyzyjnych. BezpoÊredni nadzór nad
zadaniem, jeÊli jest konieczny, sprawuje tak-
˝e automatycznie bezpoÊredni zwierzchnik
kierownika.

Rys. 1. Zespo∏y zadaniowe zamykajàce si´ w ra-
mach komórki organizacyjne i anga˝ujàce wszyst-
kich jej uczestników

Sta∏a struktura nie zostaje naruszona.
Przeciwnie, nowe zagadnienia sà z powo-
dzeniem rozwiàzywane w dotychczasowej
strukturze i mo˝na si´ zastanowiç, czy
w ogóle nale˝y tu mówiç o zespole projek-
towym. Ostatecznie nigdzie nie jest powie-
dziane, ˝e pracownicy w ramach struktury,
w komórce organizacyjnej, nie mogà roz-
wiàzywaç nowych, niepowtarzalnych, jed-
nostkowych problemów czy nie mogà czaso-
wo realizowaç nowych, innych ni˝ dotych-
czasowe zadaƒ.

Nieco inaczej mo˝e wyglàdaç przypadek,
gdy w realizacj´ projektu (tak˝e na ogó∏
prostego i o stosunkowo krótkim okresie re-
alizacji), zaanga˝owanych jest jedynie cz´Êç
pracowników komórki organizacyjnej. Jest
to mo˝liwe w przypadku du˝ych komórek
organizacyjnych.

Wtedy tak˝e mened˝erem projektu zo-
staje zwykle kierownik komórki, choç teore-
tycznie mo˝e on wyznaczyç któregoÊ z pra-

cowników na mened˝era projektu. Jednak
w tym przypadku musia∏by przekazaç mu
cz´Êç w∏asnych uprawnieƒ decyzyjnych
i obowiàzków koordynacyjnych, co wcale
nie jest tak nagminnym rozwiàzaniem.

Rys. 2. Projekty anga˝ujàce cz´Êç komórki orga-
nizacyjnej

W ramach tak tworzonego zespo∏u pro-
jektowego mo˝na rozpatrywaç jeszcze je-
den przypadek. Mianowicie taki, w którym
do zespo∏u projektowego wchodzà pracow-
nicy wi´cej ni˝ jednej komórki organizacyj-
nej, ale w ramach tego samego pionu lub
wydzia∏u, a wi´c w ramach komórki (jed-
nostki) nieco bardziej z∏o˝onej lub po pro-
stu komórki wieloszczeblowej.

Rys. 3. Zespó∏ projektowy w ramach pionu orga-
nizacyjnego

W tym przypadku zespó∏ projektowy tak-
˝e nie burzy zasad funkcjonowania sta∏ej
struktury. Mened˝erem projektu zostaje
kierownik wy˝szego szczebla, bowiem tylko
on ma wystarczajàce uprawnienia do wyda-
wania poleceƒ w procesie realizacji projek-
tu. Pojawia si´ tu jednak problem dotyczà-
cy dodatkowych wi´zi organizacyjnych,
które powinny si´ pojawiç mi´dzy poszcze-
gólnymi cz∏onkami zespo∏u projektowego,
jeÊli przyjmiemy za∏o˝enie, ˝e wszyscy
cz∏onkowie projektu powinni si´ ze sobà
kontaktowaç na zasadzie ka˝dy z ka˝dym.
Wtedy dodatkowo mogà, choç nie koniecz-
nie muszà, pojawiç si´ dodatkowe wi´zi in-
formacyjne typu funkcjonalnie wspomagajà-
cych. Wi´zi te nie ∏amià zasady jednoÊci
rozkazodawstwa, nie zmieniajà wi´c zasad-
niczo charakteru sta∏ej struktury organiza-
cyjnej. Zresztà w nowoczesnych organiza-
cjach, szczególnie tych, które pos∏ugujà si´
intranetem, wi´zi funkcjonalne wspomaga-
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nia sà czymÊ zupe∏nie naturalnym w prze-
p∏ywie informacji tak˝e w przypadku reali-
zacji sta∏ych, planowych zadaƒ.

W pewnym sensie rozwiàzaniem poÊred-
nim jest tu przypadek, w którym projekt
wychodzi poza jedna komórk´ organizacyj-
nà, ale pozostaje w ramach tego samego
pionu organizacyjnego. W badaniach takich
przypadków by∏o 20,4 %. Mo˝na za∏o˝yç, ˝e
one w pewnym niewielkim stopniu uela-
styczniajà struktur´ pionu organizacyjnego.

A.2. Struktura zadaniowa
Do najbardziej charakterystycznych dla

realizacji projektów nale˝y struktura zada-
niowa zwana w literaturze tak˝e projektowà,
elastycznà, organicznà. (W przypadku ze-
spo∏ów projektowych tworzonych wy∏àcznie
wewnàtrz jednostki organizacyjnej u˝ywam
terminu „struktura zadaniowa”, dla odró˝-
nienia od poj´cia „struktura projektowa”,
której u˝ywam w przypadku tworzenia ze-
spo∏u tak˝e z pracowników spoza organiza-
cji, ale jest to rozró˝nienie umowne). Poja-
wia si´ ona, w przypadku gdy projekt
przekracza granice jednego pionu organiza-
cyjnego, gdy wymaga zaanga˝owania spe-
cjalistów ró˝nych dziedzin, zw∏aszcza przy
funkcjonalnym podziale zadaƒ w organizacji
(choç oczywiÊcie przy zastosowaniu podzia-
∏u wed∏ug produktu, czy terenu zasady sà ta-
kie same). Projekt, który wymaga zaanga˝o-
wania do realizacji projektu pracowników
pracujàcych na stanowiskach w ró˝nych pio-
nach organizacyjnych, realizowany jest

w pewnym sensie „w poprzek” struktury.
W badaniach projekty te stanowi∏y 28,7%.

Choç pojawia si´ wtedy wiele zastrze˝eƒ
co do powiàzaƒ zespo∏u projektowego ze
strukturà organizacyjnà przedsi´biorstwa
i mo˝e raczej prowadziç do powstania zu-
pe∏nie innego rozwiàzania strukturalnego.

W modelu struktury zadaniowej zarówno
mened˝er projektu, jak i cz∏onkowie zespo-
∏u projektowego sà zatrudnieni w przedsi´-
biorstwie na sta∏e i z tego powodu majà
zadania (obowiàzki, uprawnienia i odpo-
wiedzialnoÊç), wynikajàce ze stosunku pra-
cy. Wykonywanie pracy w ramach zespo∏u
projektowego jest zawsze ich pracà dodat-
kowà, niezale˝nie od tego, jak sà anga˝owa-
ni do zespo∏u. Teoretycznie ka˝dy z kierow-
ników i pracowników zatrudnionych w orga-
nizacji mo˝e zostaç mened˝erem projektu.

Dla struktury organizacyjnej tworzenie
zespo∏ów zadaniowych (projektowych) rów-
nolegle lub w nast´pstwie czasowym, powo-
duje uelastycznienie dzia∏ania. Daje mo˝li-
woÊç lepszego, bardziej efektywnego wyko-
rzystania tej samej kadry kierowniczej,
specjalistycznej i wykonawczej.

Pracownicy mogà dokonywaç wyboru
mi´dzy projektami, bowiem to, czy biorà
udzia∏ w danym projekcie zale˝y z jednej
strony od propozycji mened˝era projektu,
jak te˝ od tego, czy chcà i mogà w konkret-
nym zespole pracowaç. W tym przypadku
mogà oni tak˝e lepiej wykorzystaç w∏asne
zdolnoÊci i pracowaç równoczeÊnie w kilku
zespo∏ach, jeÊli nie przekracza to ich mo˝li-
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woÊci, a wi´c tak˝e otrzymywaç wynagro-
dzenie stosowne do swojego wk∏adu pracy,
co jest elementem zdecydowanie motywa-
cyjnym.

Nale˝y tu tak˝e zwróciç uwag´ na to, ˝e
w sytuacji gdy pracownicy i kierownicy
wchodzà w sk∏ad zespo∏u zadaniowego, ich
formalne powiàzania mogà si´ zmieniaç.
Inne stosunki mogà bowiem panowaç w ra-
mach formalnych komórek organizacyjnych
w sta∏ej strukturze i w zespole. Kierownik
komórki organizacyjnej ze sta∏ej struktury
mo˝e staç si´ wykonawcà w zespole, a wi´c
np. byç wspó∏pracownikiem swego podw∏ad-
nego, a nie jego prze∏o˝onym, mo˝e te˝ byç
odwrotnie, np. podw∏adny z komórki orga-
nizacyjnej mo˝e zostaç powo∏any na mene-
d˝era projektu i zaprosiç do wspó∏pracy
swego prze∏o˝onego, który w ten sposób
staje si´ jego podw∏adnym (stosunkowo
rzadkie rozwiàzanie). Ta zmiennoÊç for-
malnych wi´zi w organizacji przy powo∏y-
waniu zespo∏ów projektowych modyfikuje
nie tylko przep∏yw informacji, lecz tak˝e
u∏atwia wspó∏prac´, usprawnia dzia∏anie,
polepsza kultur´ organizacji, poprawia
wspó∏odpowiedzialnoÊç za rezultaty, czyni
ca∏à organizacj´ bardziej zespo∏em ni˝
strukturà.

A.3. Struktura macierzowa
Gdy projekty sà realizowane w stosunko-

wo d∏ugim czasie i gdy przekraczajà grani-
ce jednego pionu organizacyjnego i wyma-
gajà zaanga˝owania specjalistów ró˝nych
dziedzin, zw∏aszcza przy funkcjonalnym po-
dziale zadaƒ w organizacji, stosuje si´ naj-
cz´Êciej rozwiàzanie macierzowe.

Ju˝ struktura zadaniowa stanowi pewien
rodzaj macierzy, ale mened˝erowie projek-
tów sà w tym przypadku powo∏ywani do tej
dzia∏alnoÊci na stosunkowo krótkie okresy
czasu. W rozwiàzaniach macierzowych zna-
nych z praktyki mened˝erowie projektów
majà nieco odmienne cechy:
– sà powo∏ywani na swoje stanowiska na

stosunkowo d∏ugi okres czasu, a niekie-
dy na sta∏e,

– ich stanowiska, a przez to zespo∏y projek-
towe, sà wydzielone zwykle wed∏ug kry-
terium produktu lub klienta, niekiedy
wed∏ug terenu,

– znajdujà si´ formalnie na tym samym
poziomie co wicedyrektorzy funkcjo-
nalni,

– ich bezpoÊrednim zwierzchnikiem jest
dyrektor naczelny przedsi´biorstwa,

– nie otrzymujà do pe∏nej dyspozycji
wszystkich cz∏onków zespo∏u projekto-
wego, lecz mogà ich „wypo˝yczaç” z pio-
nów funkcjonalnych do konkretnych
prac. Dotyczy to przede wszystkim spe-
cjalistów, stàd cz´ste konflikty mi´dzy
kierownikami funkcjonalnymi i mene-
d˝erami projektów,

– sà odpowiedzialni za koƒcowy efekt, ale
nie majàc pe∏nych uprawnieƒ decyzyj-
nych w stosunku do pracowników pio-
nów funkcjonalnych, mogà byç jedynie
integratorami i w trudnych, konflikto-
wych przypadkach prosiç o arbitra˝
wspólnego prze∏o˝onego (tak˝e dla kie-
rowników pionów), jakim jest dyrektor
naczelny przedsi´biorstwa.
Pracownicy zatrudnieni w jednostce or-

ganizacyjnej stosujàcej struktur´ macierzo-
wà sà w dosyç trudnej sytuacji. Znajdujàc si´
bowiem na stanowisku (wykonawczym lub
kierowniczym szczebli Êrednich i podstawo-
wego) w okreÊlonym pionie funkcjonalnym,
mogà zostaç poproszeni o wykonanie okre-
Êlonej pracy dla mened˝era projektu. Rów-
noczeÊnie jednak nie zostajà wy∏àczeni spod
nadzoru i poleceƒ swego kierownika z pio-
nu funkcjonalnego. Pozostajà zatem w sytu-
acji podwójnego podporzàdkowania, majàc
równoczeÊnie dwu prze∏o˝onych. Nie jest to
dla nich komfortowa sytuacja, Przeciwnie,
mogà popadaç w konflikty z obu zwierzch-
nikami (funkcjonalnym i projektowym) i to
raczej w d∏ugim okresie czasu.

Rys. 5. Mened˝er projektu zatrudniony na sta∏e
z dwoma podw∏adnymi „wynajmuje” czasowo pra-
cowników do realizacji swego zadania ze sta∏ych
pionów organizacyjnych.

Schemat struktury macierzowej przed-
stawia pozornie doÊç klarowny obraz, jeÊli
mamy do czynienia z jednym projektem
i jednym mened˝erem projektu. Zagadnie-
nie komplikuje si´, gdy projektów jest w tym
samym czasie kilka lub kilkanaÊcie. Gdy
dodatkowo weêmiemy pod uwag´ szczàt-
kowoÊç pracowników etatowych w ramach
zespo∏u projektowego, to ten sam schemat
przedstawiony w postaci bardziej przypomi-
najàcej struktur´ funkcjonalnà zwraca uwa-
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g´ na owo podwójne podporzàdkowanie,
a co za tym idzie, pojawienie si´ wszystkich
problemów z tego wynikajàcych.

W przypadku struktury macierzowej naj-
istotniejszym problemem wydaje si´ byç
kwestia koordynacji. Dlatego kierownicy
znajdujàcy si´ na styku funkcji i projektu
powinni w szczególny sposób zwracaç uwa-
g´ na pojawiajàce si´ problemy i alarmowaç
zarówno kadr´ kierowniczà funkcjonalnà,
jak i kierownictwo projektu, aby na czas
usun´li przeszkody. W ostatecznym bowiem
rozrachunku traci na tym nie tylko projekt,
ale i ca∏e przedsi´biorstwo.

Wreszcie w przypadku struktury macie-
rzowej zwraca si´ szczególna uwag´ na za-
gadnienia personalne. Tu bowiem sama
struktura (odmiennie ni˝ w przypadku struk-
tury zadaniowej, czy projektowej) nie sprzy-
ja efektywnemu dzia∏aniu. Zatem w tym
przypadku oczekuje si´ od pracowników
i kierowników gotowoÊci do wspó∏pracy,
tworzenia przyjaznego klimatu, jawnego roz-
wiàzywania konfliktów, wysokich kwalifika-
cji i autorytetu merytorycznego, umiej´tno-
Êci wykonywania w∏asnych obowiàzków przy
mo˝liwoÊci pojawiania si´ sprzecznych po-
leceƒ z dwu lub wi´kszej liczby oÊrodków
decyzyjnych5.

Dodatkowym zagadnieniem w struktu-
rach macierzowych jest kwestia dok∏adnego
planowania pracy zespo∏u projektowego
(dotyczàcego produktu, klienta czy terenu)
i uzgadniania terminów i sposobu realizacji
prac jednostkowych, anga˝ujàcych poszcze-
gólnych pracowników lub ca∏e komórki or-
ganizacyjne, ju˝ na etapie planów i progra-
mów. Koordynacja bie˝àca powinna jedynie
roz∏adowywaç nieprzewidziane napi´cia
i rozwiàzywaç konflikty operacyjne.

Badane przypadki zespo∏ów zadaniowych
w ˝adnym przypadku nie potwierdzi∏y ta-
kiego rozwiàzania. Wszystkie zespo∏y pro-
jektowe by∏y powo∏ywane na czas okreÊlony
z ca∏kowitym lub cz´Êciowym oddelegowa-
niem pracowników do pracy w zespole. Wy-
daje si´ zresztà, ˝e w praktyce stosowanie
struktur macierzowych jest stosunkowo
rzadkie

B. Obszar zewn´trzny

B.1. Struktura projektowa
JeÊli odniesiemy poj´cie „struktury pro-

jektowej” jedynie do obszaru zewn´trznego,
to mamy do czynienia z sytuacjà, gdy zespó∏
projektowy jest tworzony z pracowników
ró˝nych jednostek organizacyjnych (przed-
si´biorstw, firm, instytucji). Wydaje si´, ˝e
w tym przypadku najistotniejszà rol´ od-
grywa mened˝er projektu. Jest on osobà,
która ustala zasady, warunki i ostateczny
wynik pracy zespo∏u z klientem (zlecenio-
dawcà) projektu. Tworzy zespó∏, a wi´c
zaprasza do wspó∏pracy osoby, które spe∏-
niajà wymagania, majà odpowiednie kwali-
fikacje i kompetencje, sà ch´tni do wspó∏-
pracy i mogà poÊwi´ciç swój czas na
realizacj´ okreÊlonego zadania w ramach
projektu.

W badanych przypadkach si´ganie po
pracowników z innych jednostek organiza-
cyjnych pojawi∏o si´ w 25,4% przypadków.
Przy czym z innych firm o tym samym lub
podobnym profilu dzia∏alnoÊci – 10,8%,
z firm o charakterze doradczym (g∏ównie
w zakresie doradztwa personalnego) –
9,5%, i oddzia∏ów zagranicznych koncer-
nów, które majà swoje filie tak˝e w Polsce –
w 5,1%. Odzwierciedla to w pewnym stop-
niu stan zorganizowania projektów, ale za-
le˝y przede wszystkim od wielkoÊci zespo∏u
projektowego i przedmiotu rozwiàzywanego
problemu. A poniewa˝ badane problemy
by∏y w wi´kszoÊci niewielkie i rozwiàzywa∏y
raczej problemy wewn´trzne firm, stàd te˝
stosunkowo niewielki odsetek projektów
„mi´dzyorganizacyjnych”.

Schemat struktury projektowej zwraca
uwag´ na fakt, ˝e cz∏onkowie zespo∏u sà
zatrudnieni w ró˝nych, samodzielnych jed-
nostkach organizacyjnych. Nie wiadomo na-
tomiast, na jakich zasadach dzia∏ajà oni
w zespole projektowym. Mo˝na by uznaç, ˝e
istniejà tu podobne za∏o˝enia jak w przy-
padku struktury zadaniowej. Czyli uczest-
nicy zespo∏u projektowego mogà dzia∏aç
w zespole projektowym bardziej lub mniej
dorywczo, anga˝owaç swoje umiej´tnoÊci
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w ca∏oÊci dla zespo∏u lub dzia∏aç równolegle
w kilku zespo∏ach lub te˝ bardziej zwracaç
uwag´ na swojà sta∏à prac´. Wydaje si´ ˝e te
personalne problemy doboru kadr sà tu
mniej istotne. Wi´kszego znaczenia nabiera
w tym przypadku sprawa wewn´trznego
strukturalizowania zespo∏u projektowego,
koordynacja pracy i proces realizacji pro-
jektu.

B.2. Struktura sieciowa
Struktury sieciowe zaczynajà nabieraç

znaczenia wraz z globalizacjà i rozwojem
Internetu. „Sieç” nie jest w literaturze po-
j´ciem jednoznacznym. Definiuje si´ jà
z jednej strony jako czasowà sieç niezale˝-
nych przedsi´biorstw – dostawców, klien-
tów, a nawet wczeÊniejszych konkurentów,
po∏àczonych technologià informacyjnà w ce-
lu dzielenia umiej´tnoÊci i kosztów dost´pu
do nowych rynków6. Z drugiej mo˝e doty-
czyç powiàzaƒ dowolnych osób i jednostek
dla realizacji okreÊlonego zadania (projek-
tu). Dosyç istotnà cechà tych struktur jest
wykorzystywanie przez nie Internetu do ko-
munikacji i wspó∏pracy.

Ju˝ tworzàc zespó∏ projektowy w ramach
wielkiego, mi´dzynarodowego koncernu,
zaczyna on faktycznie nabieraç cech siecio-
wych. Tym bardziej mo˝e to dotyczyç obsza-
ru „zewn´trznego”, bowiem dziÊ w sieci in-
ternetowej komunikacja mi´dzy cz∏onkami
zespo∏u zadaniowego nie jest zale˝na od
miejsca ich lokalizacji ani przynale˝noÊci
organizacyjnej. W globalnym obszarze ze-
spo∏u zadaniowego istotne jest, aby zgroma-
dziç do realizacji projektu kompetentnych,
wspó∏pracujàcych ze sobà specjalistów.
Trudno dziÊ nie doceniç mo˝liwoÊci wspó∏-
pracy specjalistów z ró˝nych jednostek orga-

nizacyjnych, tak˝e w skali globalnej. Gdyby
jednak uznaç, ˝e 25,4 przypadków projek-
tów ∏àczàcych pracowników ró˝nych firm
jest miarodajnym wynikiem, to mog∏oby to
oznaczaç, ˝e ju˝ wkroczyliÊmy w organizacje
sieciowe, ale nie sà to jeszcze rozwiàzania
powszechne.

W przypadku tworzenia „sieci” mo˝na
w jeszcze wi´kszym stopniu za∏o˝yç dobro-
wolnoÊç przystàpienia do projektu, zatem
to, czy cz∏onek zespo∏u nale˝y do jakiejkol-
wiek organizacji, czy jest „wolnym strzel-
cem”, nie stanowi w tym przypadku proble-
mu. Dodatkowà cechà sieciowego zespo∏u
projektowego jest to, ˝e cz∏onkowie zespo-
∏u kontaktujà si´ mi´dzy sobà wy∏àcznie lub
przede wszystkim przy pomocy sieci inter-
netowej. A zatem w tym przypadku zespó∏
projektowy bywa ca∏kowicie wirtualny. Wa-
runkiem stworzenia takiego wirtualnego,
globalnego, sieciowego zespo∏u projekto-
wego jest charakter projektu. Musi on mieç
cech´ tworu intelektualnego, niematerialne-
go. Efektem pracy takiego zespo∏u jest teo-
ria, idea, propozycja (projekt) rozwiàzania
problemu, plan, opracowanie, które przyj-
muje form´ informacji.

Zagadnienia strukturalizacji w realizacji
projektów nabierajà coraz wi´kszego zna-
czenia, szczególnie dlatego, ˝e ostatecznie
„zarzàdzanie przez projekty” zmienia coraz
bardziej, uelastycznia i usprawnia dzia∏anie
jednostek organizacyjnych.

5. Struktura organizacyjna projektu
Zespó∏ projektowy to powo∏ana czasowa

grupa osób z kierownikiem na czele, której
zadaniem jest realizacja dok∏adnie okreÊlo-
nego celu w ÊciÊle okreÊlonym czasie.
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Mened˝er projektu wybrany do kiero-
wania realizacjà projektu nabywa przede
wszystkim praw do w∏aÊciwego doboru
cz∏onków zespo∏u projektowego. W zale˝-
noÊci od wagi, terminu i wielkoÊci projektu
mened˝er mo˝e tworzyç w ten sposób ma-
∏y i prosty lub du˝y i wewn´trznie ustruktu-
ralizowany zespó∏ projektowy (zadaniowy).

Ma∏e zespo∏y majà zwykle bardzo proste
rozwiàzania strukturalne. Sà to grupy dwusz-
czeblowe z jednym mened˝erem projektu na
czele. Byç mo˝e szczególnego znaczenia na-
biera tu kwestia podzia∏u zadaƒ w zespole.

Zespo∏y du˝e, szczególnie dzia∏ajàce tak-
˝e w d∏u˝szych okresach tworzà struktury
bardziej skomplikowane trzy, a nawet czte-
roszczeblowe, z wydzielonymi stanowiskami
doradców i ekspertów, cz´sto wynajmowa-
nych czasowo spoza organizacji.

Analiza wielkoÊci zespo∏ów projektowych
wykazuje, tak jak w przypadku pozosta∏ych
cech, znaczne zró˝nicowanie.

WielkoÊç zespo∏u Liczba %projektowego
1. Do 5 osób 12 15,00
2. 6–10 osób 26 32,50
3. 11–15 osób 15 18,75
4. 16–20 osób 11 13,75
5. 21–30 osób 8 10,00
6. 31–40 osób 3 3,75
7. 41–50 osób 3 3,75
8. Pow. 50 osób 2 2,50

Razem liczba projektów 80 100,00

Tab. 3. WielkoÊç zespo∏ów projektowych

Najcz´Êciej wyst´pujàcà wielkoÊcià wÊród
zespo∏ów zadaniowych jest grupa 6–10 oso-
bowa (32,5% zespo∏ów). Zespo∏y ma∏e
w badanej populacji, czyli liczàce od 3 do 15
osób, stanowià 66,25 % badanych zespo∏ów.
Mo˝na zadaç pytanie o to, czy rzeczywiÊcie
struktury organizacyjne przedsi´biorstw
zmieniajà si´ pod wp∏ywem projektów, jeÊli
faktycznie ma∏e zespo∏y w niewielkim stop-
niu anga˝ujà ró˝ne piony i komórki organi-
zacyjne do realizacji projektu.

W pewnym sensie zamykanie si´ zespo-
∏u projektowego w ramach komórki organi-
zacyjnej, dzia∏u, czy nawet pionu organiza-
cyjnego nie dezorganizuje faktycznie sta∏ej,
podstawowej struktury firmy. Nawet spora-
dyczne zapraszanie do wspó∏pracy specjali-
stów spoza firmy tak˝e nie wp∏ywa specjal-
nie na zmiany strukturalne, choç oczywiÊcie

mo˝na tu ju˝ mówiç o jakiÊ elementach
struktur projektowych.

Niezale˝nie od tego, jakie to sà zespo∏y
i jakie projekty realizujà, zawsze sà one nie-
od∏àcznie zwiàzane z organizacjami. Przygo-
towanie i zarzàdzanie projektem poza jego
kontekstem organizacyjnym przypomina∏o-
by projektowanie urzàdzeƒ dla Êwiata,
w którym nie wyst´puje tarcie (Davidson
Frame 2001: 27). Dlatego czasowe rozwià-
zania strukturalne na tle sta∏ych struktur
nabierajà specyficznego znaczenia i wyma-
gajà wyjaÊnienia.

Postrzeganie rozwiàzaƒ projektowych na
tle istniejàcych w organizacjach struktur or-
ganizacyjnych wymaga zastosowania dwu
nieco odmiennych perspektyw. Pierwsza do-
tyczy zmiany dotychczasowych wi´zi for-
malnych w hierarchii na wi´zi wewnàtrz ze-
spo∏u projektowego. Druga perspektywa
dotyczy wyboru rodzaju struktury wewnàtrz
zespo∏u projektowego.

Pierwsza perspektywa zwiàzana jest
z tworzeniem zespo∏u projektowego. Po-
wstaje tu pytanie: skàd brani sà ludzie do
zespo∏u i jak si´ cz∏onkowie zespo∏u projek-
towego majà do stanowisk organizacyjnych
firm, z których pochodzà. Zagadnienie to
zosta∏o cz´Êciowo wyjaÊnione w poprzednim
punkcie wraz z okreÊleniem obszarów, w za-
kresie których tworzy si´ ró˝ne rodzaje roz-
wiàzaƒ strukturalnych.

Z punktu widzenia struktury organizacyj-
nej wa˝ne jest „pierwotne” usytuowanie
pracowników i kierowników w sta∏ej struk-
turze, bowiem wià˝e si´ ono z realizowany-
mi przez nich sta∏ymi zadaniami.

JeÊli zwrócimy uwag´ na „poziom”, czyli
szczeble organizacyjne w badanych organi-
zacjach, mo˝emy stwierdziç, i˝ do zespo∏ów
projektowych weszli przede wszystkim pra-
cownicy wykonawczy, specjaliÊci. Stanowià
oni 80,6% wszystkich uczestników zespo-
∏ów. Natomiast kierownicy stanowili tylko
19,4%. Pracownicy majàcy ju˝ status kie-
rowników w sta∏ej strukturze, tak˝e w pro-
jekcie pe∏nili zwykle jakieÊ kierownicze role.

JeÊli natomiast zwrócimy uwag´ na
„pion”, czyli „bliskoÊç” uczestników pro-
jektu w strukturze organizacji, mo˝emy
stwierdziç, i˝ w analizowanych projektach
25,5% uczestników zespo∏ów pochodzi z tej
samej komórki, 20,4% z tego samego pionu,
a 28,7% z tej samej firmy. Mo˝na powie-
dzieç, ˝e w du˝ym stopniu znajdowali si´
oni stosunkowo blisko w strukturze.
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Mo˝na zastanowiç si´, czy owa „bliskoÊç”
stanowisk w hierarchii u∏atwia, czy utrudnia
kierowanie uczestnikami projektu.

W perspektywie pierwszej problemem
mo˝e byç zmiana dotychczasowych wi´zi
organizacyjnych wynikajàcych z realizacji
obowiàzków w sta∏ej strukturze w stosunku
do nowych, czasowych wi´zi w zespole pro-
jektowym. Dotyczy to szczególnie pierwot-
nych stosunków s∏u˝bowych, czyli powià-
zaƒ pionowych wskazujàcych wyraênie na
zró˝nicowanie osób ze wzgl´du na zakres
posiadanej przez nich w∏adzy (uprawnieƒ
decyzyjnych). S∏u˝bowe wi´zi determinujà
hierarchi´ organizacyjnà, wskazujà na for-
malne role, które ka˝dy pracownik odgrywa
w organizacji, na miejsce i mo˝liwoÊci, jakie
dajà im organizacje. Zespo∏y projektowe
zmieniajà w wi´kszym lub mniejszym stop-
niu owe formalne powiàzania.

Mo˝liwe jest tu kilka rozwiàzaƒ:
1. Gdy mened˝erem projektu zostaje

osoba majàca stanowisko kierownicze w sta-
∏ej strukturze i dobiera sobie do zespo∏u
w∏asnych podw∏adnych ze swojej komórki
(stosunkowo cz´ste rozwiàzanie), wtedy re-
lacje prze∏o˝ony-podw∏adny nie zmieniajà
si´. W pewnym sensie struktura projektu
nak∏ada si´ na hierarchi´ firmy i poza no-
woÊcià realizowanego zadania nic si´ nie
zmienia.

Rys. 8. Wi´zi w zespole projektowym nak∏adajà
si´ na dotychczasowe wi´zi s∏u˝bowe (i wspó∏-
pracy)

2. Gdy mened˝erem projektu zostaje kie-
rownik i dobiera do zespo∏u swoich kolegów
kierowników z komórki kierowanej przez
ich wspólnego zwierzchnika lub kierowni-
ków z innych komórek organizacyjnych.
W tym przypadku dotychczasowe stosunki
wspó∏pracy i wi´zi informacyjne typu „k∏ad-
ka” zamieniajà si´ w stosunki podrz´dnoÊci-
-nadrz´dnoÊci. A zatem w tym przypadku
mened˝er projektu powinien otrzymaç
o wiele wi´ksze od swoich kolegów upraw-
nienia decyzyjne, ˝eby móg∏ nimi efektywnie
kierowaç i egzekwowaç realizowane przez
nich zadania.

Rys. 9. Dotychczasowe wi´zi poziome (wspó∏pra-
cy i informacyjne) zosta∏y zamienione na wi´zi
s∏u˝bowe w zespole projektowym

3. Gdy mened˝erem projektu zostaje kie-
rownik i dobiera do zespo∏u swego prze∏o-
˝onego. lub innego kierownika usytuowa-
nego wy˝ej od niego w hierarchii. Wtedy
wi´zi zostajà „odwrócone”. W wi´c pod-
w∏adny zostaje prze∏o˝onym swego (lub in-
nego) prze∏o˝onego, co prawda czasowo
i w innym ni˝ standardowe zadaniu, ale jed-
nak. W praktyce takie przypadki zdarza-
jà si´ niezwykle rzadko, byç mo˝e z racji
niemo˝noÊci przekazania mened˝erowi
projektu takich uprawnieƒ, które da∏yby
mu przewag´ nad jego formalnymi prze-
∏o˝onymi i innymi kierownikami funkcjo-
nalnymi stojàcymi wy˝ej od niego w hie-
rarchii.

Rys. 10. Wi´zi s∏u˝bowe i funkcjonalne w sta∏ej
strukturze zostajà odwrócone w zespole projek-
towym

4. Podobnie dzieje si´, gdy mened˝erem
projektu zostaje pracownik wykonawczy
i zaprasza do wspó∏pracy kogoÊ innego ni˝
w∏asny prze∏o˝ony. Wtedy albo pojawia si´
nowa wi´ê s∏u˝bowa, albo dotychczasowa
wi´ê funkcjonalna zostaje zamieniona na
s∏u˝bowà, w której jednak pracownik wyko-
nawczy, najni˝szy w hierarchii rangà, otrzy-
muje wi´cej uprawnieƒ (czasowo i w nie-
standardowym zadaniu) w stosunku do
kadry kierowniczej. W tym przypadku „od-
wrócenie” powiàzaƒ jest jeszcze wi´ksze.
Problemy, z jakimi spotykajà si´ wtedy me-
ned˝erowie projektów, wynikajà zarówno
z trudnoÊci przydzielenia im znaczàcych
uprawnieƒ decyzyjnych „przewy˝szajàcych”
w∏adz´ zaanga˝owanych w projekt kierow-
ników, jak i z delikatnoÊci stosunków inter-
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personalnych, które stosunkowo ∏atwo pro-
wadzà do konfliktów w∏adzy. Takich roz-
wiàzaƒ w praktyce jest stosukowo niewiele.
WÊród 21,3% badanych przypadków, w któ-
rych pracownicy wykonawczy byli rekruto-
wani na mened˝erów projektów, byli oni
zazwyczaj specjalistami podporzàdkowany-
mi bezpoÊrednio zarzàdowi, dlatego nawet
jeÊli powo∏ywali do zespo∏u innych kierow-
ników, to nie byli to ich bezpoÊredni prze-
∏o˝eni, lecz raczej kierownicy innych komó-
rek organizacyjnych.

Rys. 11. Wi´zi s∏u˝bowe i funkcjonalne zosta∏y
„odwrócone”, gdy mened˝erem projektu zosta∏
pracownik wykonawczy

5. JeÊli mened˝erem zespo∏u zostawa∏
specjalista zatrudniony w sta∏ej strukturze
w sztabie naczelnym lub centralnym, zapra-
sza∏ do wspó∏pracy cz´Êciej innych pracow-
ników wykonawczych z innych komórek or-
ganizacyjnych ni˝ kadr´ kierowniczà. W tym
przypadku zdecydowanie ∏atwiej jest nie tyl-
ko o dobór kadr do projektu, lecz tak˝e
o wiele ∏atwiej kierowaç zespo∏em. Dotych-
czasowe wi´zi informacyjne („k∏adki” lub
funkcjonalne wspomagania) stosunkowo ∏a-
two mo˝na zmieniç w wi´zi s∏u˝bowe. Ran-
ga specjalistów nale˝àcych do sztabów jest
stosunkowo wysoka, mimo ˝e pozornie
znajdujà si´ oni na szczeblu wykonawczym.
Ze wzgl´du na rozleg∏à wiedz´ ∏atwiej jest
im otrzymaç i utrzymaç autorytet formalny
i kierowaç zespo∏em projektowym.

Rys. 12. Mened˝er projektu, którym jest specjali-
sta sztabowy wybiera do wspó∏pracy w zespole
projektowym innych pracowników wykonawczych,
rzadziej kierowników

W praktyce istnieje mo˝liwoÊç zastoso-
wania ka˝dego z tych rozwiàzaƒ w ka˝dym

zespole. Bardzo rzadko zdarza si´, ˝eby
przy tworzeniu zespo∏u przyjmowano tylko
jednà zasad´ zapraszania do wspó∏pracy
w zespole. Najwa˝niejszà bowiem sprawà
jest efektywnoÊç dzia∏ania zespo∏u, elimino-
wanie konfliktów i realizacja zadania w za-
∏o˝onym czasie. Nale˝y jednak pami´taç,
˝e niezale˝nie od osobowoÊci i cech po-
szczególnych osób anga˝owanych do zespo-
∏u, sam fakt zatrudnienia ich na konkret-
nych stanowiskach w organizacji pociàga za
sobà istotne zmiany w postrzeganiu ich w∏a-
snej roli w projekcie.

OczywiÊcie nieco inaczej wyglàda sytu-
acja, gdy zespó∏ zadaniowy jest tworzony
z osób spoza firmy, czyli takich, których nie
∏àczy∏y do tej pory ˝adne powiàzania orga-
nizacyjne. Mo˝na nawet za∏o˝yç, ˝e ∏atwiej
jest kierowaç pracownikami, nie zmieniajàc
dotychczasowych powiàzaƒ i uk∏adów, lecz
tworzàc je na nowo. W tym przypadku po-
jawiajà si´ inne problemy. Np. czas, jaki
jest potrzebny na poznawanie si´ i wzajem-
ne dopasowywanie do siebie uczestników
projektu, gdy nigdy wczeÊniej nie wspó∏pra-
cowali oni ze sobà, a nawet nie znali si´.
RównoczeÊnie powstaje pytanie o mo˝liwo-
Êci efektywnego wp∏ywu na prac´ „obcych”
pracowników po˝yczonych czasowo z in-
nych organizacji.

Druga perspektywa postrzegania rozwià-
zaƒ projektowych to strukturalizowanie ze-
spo∏u. Tu powstaje pytanie o relacje mi´dzy
mened˝erem projektu a cz∏onkami zespo∏u,
mi´dzy poszczególnymi cz∏onkami zespo∏u
oraz w du˝ych zespo∏ach tak˝e o relacje
mi´dzy pozosta∏ymi mened˝erami i cz∏on-
kami zespo∏u. Jakà preferowaç formalnà
struktur´ zespo∏u projektowego, ale te˝ jak
powinny si´ kszta∏towaç stosunki inter-
personalne w zespole kszta∏tujàce ducha
dzia∏ania grupowego. Dla mened˝era pro-
jektu istotne jest w tym przypadku, jak
cz∏onkowie zespo∏u mogà si´ w pe∏ni anga-
˝owaç w realizacj´ projektu i jaki b´dzie
on mia∏ wp∏yw na efektywnoÊç i wydajnoÊç
pracy.

Przypadek 1. Zespó∏ ma struktur´ liniowà
Bioràc pod uwag´ prezentowane w an-

kietach struktury wewn´trzne poszczegól-
nych zespo∏ów projektowych i wyraênà
przewag´ ma∏ych zespo∏ów (do 15 osób),
mo˝na przedstawiç struktur´ zespo∏u na-
st´pujàco.
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Rys. 13. Ma∏y zespó∏ zadaniowy tworzàcy prostà
struktur´ liniowà

Takich przypadków w prezentowanych
badaniach jest 30%. Przy niewielkim ze-
spole wszyscy cz∏onkowie powo∏ani do ze-
spo∏u projektowego stajà si´ podw∏adnymi
mened˝era projektu. Kontaktujà si´ na ogó∏
wszyscy ze wszystkimi, wykorzystujàc do
tego zarówno kana∏y s∏u˝bowe, jak i kana-
∏y wspó∏pracy.

Przypadek 2. Struktura sztabowo-liniowa
Wi´kszy zespó∏ powoduje, ˝e niekiedy

mened˝er projektu tworzy dodatkowe sta-
nowisko mened˝era wspomagajàcego (za-
st´pcy), który nadzoruje prac´ cz´Êci ze-
spo∏u podzespo∏u.

Rys. 14. Wi´kszy zespó∏ projektowy stosujàcy
struktur´ funkcjonalnà

Takich przypadków w prezentowanych
badaniach jest 33,75%, przy zró˝nicowanej
liczbie dodatkowych stanowisk kierowni-
czych (jeden, dwóch, trzech i czterech za-
st´pców). Najcz´stszym przypadkiem jest
sytuacja powo∏ania dwóch zast´pców (10%
wszystkich przypadków). OczywiÊcie poja-
wiajà si´ tu dodatkowe powiàzania informa-
cyjne mi´dzy cz∏onkami zespo∏u i podzespo-
∏u, a mened˝er projektu korzysta niekiedy
z mo˝liwoÊci wydawania poleceƒ lub uzgad-
niania pracy bezpoÊrednio z cz∏onkami pod-
zespo∏um wykorzystujàc do tego wi´zi funk-
cjonalne.

Przypadek 3. Struktura liniowo-sztabowa
Zwi´kszanie liczby osób w zespole pro-

jektowym powoduje cz´sto koniecznoÊç
tworzenia dodatkowych stanowisk kierow-
niczych. Pojawiajà si´ te˝ stanowiska eks-
pertów. Poniewa˝ w dalszym ciàgu mimo
wewn´trznego zró˝nicowania i podzia∏u

zespól jest zaanga˝owany w jeden pro-
jekt, pojawia si´ koniecznoÊç zwi´kszenia
liczby kontaktów, zebraƒ i spotkaƒ. Cz´-
Êciej sà te˝ wykorzystywane do kontak-
tów wi´zi funkcjonalne, wspó∏pracy i po-
wiàzania typu „k∏adka Fayola”. Kierownicy
wspomagajàcy podporzàdkowani mene-
d˝erowi projektu pe∏nià rol´ bardziej koor-
dynatorów procesów i liderów ni˝ mene-
d˝erów.

Rys. 15. Du˝y zespó∏ projektowy przyjmuje form´
struktury liniowo-sztabowo-funkcjonalnej

Rozwiàzania du˝ych zespo∏ów sà bardzo
zró˝nicowane. Pojawia si´ w nich znaczna
liczba specjalistów, asystentów, doradców,
których zadaniem jest raczej poszukiwanie
rozwiàzaƒ i wspomaganie mened˝era pro-
jektu w jego dzia∏alnoÊci kierowniczej ni˝
bezpoÊrednia realizacja projektu. Bardzo
rzadko jednak zespo∏y projektowe zwi´k-
szajà liczb´ szczebli kierowniczych ponad
dwa (w badaniach wystàpi∏ jeden taki przy-
padek).

W analizowanych zespo∏ach zadanio-
wych pojawia∏y si´ nast´pujàce rozwiàza-
nia zespo∏ów projektowych.

Kierownictwo Liczba %w ramach projektów
P∏aska struktura, bezpo-

1. Êrednie podporzàdkowanie 24 30,00
mened˝erowi projektu

2. Jeden 8 10,00zast´pca

3. Dwu 10 12,50zast´pców 

4. Trzech 7 8,75zast´pców

5. Czterech 2 2,50zast´pców
Powo∏anie asystenta 

6. mened˝era, biura 8 10,00
organizacyjnego 
Powo∏anie sztabu 

7. mened˝era (grupy 9 11,25
konsultantów, doradców)
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Kierownictwo Liczba %w ramach projektów
Powo∏anie zarówno 

8. stanowiska asystenta 2 2,50
jak i sztabu

9. Powo∏anie zast´pców 3 3,75oraz sztabu doradców
Powo∏anie zast´pców, 

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

11. projektu – wi´cej ni˝ 1 1,25
dwa szczeble kierownicze
Razem 80 100,00

Tab. 4. Wewn´trzna struktura zespo∏u projekto-
wego

Najcz´stszy przypadek to prosta, dwusz-
czeblowa struktura zespo∏u, w której wszy-
scy uczestnicy sà podporzàdkowani bezpo-
Êrednio mened˝erowi projektu. Nieomal
tyle samo jest przypadków, gdy w ramach
projektu pojawia si´ drugi szczebel kierow-
niczy w postaci od jednego do czterech za-
st´pców. Liczba zast´pców mened˝era pro-
jektu wià˝e si´ bezpoÊrednio z wielkoÊcià
zespo∏u projektowego oraz z jego skompli-
kowaniem, które wymaga z jednej strony
lepszej koordynacji, z drugiej zaÊ bardziej
precyzyjnego podzia∏u zadaƒ mi´dzy wy-
specjalizowane podzespo∏y. W zasadzie po-
za jednym przypadkiem, w którym zespó∏
projektowy wymaga∏ podzia∏u na trzy szcze-
ble kierownicze (mened˝er projektu, jego
zast´pcy oraz kierownicy podzespo∏ów),
mo˝na uznaç, ˝e zespo∏y majà raczej p∏askà
struktur´ z jednym lub dwoma szczeblami
kierowniczymi. W tych przypadkach po-
wstawa∏y czasami dodatkowe stanowiska
wspomagajàce mened˝era projektu w posta-
ci asystenta, biura koordynacyjnego, konsul-
tanta lub grupy doradców.

W zale˝noÊci od wielkoÊci projektu i ro-
dzaju zadania, jakie realizuje zespó∏, istot-
nej wagi nabiera tu nie tylko kierowanie
nim, ale tak˝e podzia∏ zadaƒ mi´dzy pra-
cowników.

6. Podzia∏ zadaƒ w zespole
Realizacja projektu, ale tak˝e jego dobre

zaplanowanie i przygotowanie wymaga pre-
cyzyjnego okreÊlenia celu projektu. Nast´p-
nie mo˝na sobie odpowiedzieç na pytanie,
jakie czàstkowe zadania, etapy czy kroki

nale˝y wykonaç i kto b´dzie do tego po-
trzebny.

W praktyce znanych jest kilka kryteriów
podzia∏u zadaƒ mi´dzy stanowiska w ko-
mórce organizacyjnej, z której wynika spe-
cjalizacja zatrudnionych pracowników. Do
wykorzystywanych w strukturach organiza-
cyjnych kryteriów nale˝à nast´pujàce kry-
teria:
– wed∏ug funkcji,
– wed∏ug faz procesu,
– wed∏ug produktu,
– wed∏ug terenu,
– wed∏ug klienta.

Dwa pierwsze wymagajà znacznie wi´k-
szej koordynacji i cz´stszych kontaktów, bo-
wiem poszczególne zadania sà od siebie
wzajemnie uzale˝nione. Dlatego przy jego
zastosowaniu mened˝er powinien zwróciç
wi´kszà uwag´ na dobry przep∏yw infor-
macji w dobrà wspó∏prac´ mi´dzy pracow-
nikami.

Trzy pozosta∏e sà zadaniami autonomicz-
nymi, realizujàcy je pracownicy mogà je wy-
konywaç w sposób bardziej dowolny, stàd
mniej koordynacji, mniej ustaleƒ i kontak-
tów, ∏atwiejsze kierowanie.

W badanych zespo∏ach projektowych nie
stosuje si´ wszystkich znanych kryteriów
podzia∏u zadaƒ. Podobnie zresztà jak sta-
∏ych strukturach.

Rodzaj zastosowanego Liczba %kryterium
1. Wed∏ug funkcji 43 53,75
2. Wed∏ug faz procesu 8 10,00

3. Mieszane wed∏ug 15 18,75funkcji i procesu

4. Mieszane wed∏ug 11 13,75funkcji i klienta
5. Brak danych 3 3,75

Razem 80 100,00
Tab. 5. Podzia∏ zadaƒ w zespo∏ach projektowych

Dominujàcy w zespo∏ach podzia∏ zadaƒ
wed∏ug funkcji zwiàzany jest z takà w∏aÊnie
specjalizacjà stosowanà w pionach organiza-
cyjnych firm. JeÊli za∏o˝ymy, ˝e w wyspecja-
lizowanych funkcjonalnie pionach, wydzia-
∏ach i komórkach organizacyjnych pracujà
specjaliÊci wykszta∏ceni zgodnie z tymi funk-
cjami, a w trakcie pracy opanowujà w stopniu
co najmniej dobrym narz´dzia i procedury
charakterystyczne dla ich specjalizacji, to
w ramach projektu najcz´Êciej wykonujà w∏a-
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Ênie te opanowane dzia∏ania. Bowiem tak na-
prawd´ nie chodzi w projekcie o to, aby lu-
dzie zmieniali zakres swojej pracy, lecz raczej
o to, aby zgodnie z posiadanà wiedzà o tym,
co robili do tej pory, wykorzystaç ich umiej´t-
noÊci w innym uk∏adzie do wspólnego zreali-
zowania czegoÊ zupe∏nie nowego.

Nale˝y jednak pami´taç, ˝e funkcjonalny
podzia∏ zadaƒ przenoszony niejako ze sta∏ej
struktury na struktur´ projektu wymaga nie-
zwykle precyzyjnej koordynacji. Byç mo˝e
dlatego tak istotne wydaje si´ w zarzàdzaniu
projektem planowanie. Ono bowiem w du-
˝ym stopniu przewiduje sposób koordynacji.
RównoczeÊnie ka˝de przekroczenie ustalo-
nego harmonogramu, b∏´dy i niedopatrze-
nia w uzgodnieniach majà negatywny wp∏yw
na realizacj´ projektu. Wydaje si´ jednak,
˝e podzia∏ zadaƒ wed∏ug specjalizacji funk-
cjonalnej w zespole projektowym jest nie do
unikni´cia.

7. Podsumowanie
Analiza struktur organizacyjnych zwiàza-

nych z zarzàdzaniem projektami wskazuje
na daleko idàcy zwiàzek mi´dzy strukturà or-
ganizacyjnà firmy, w ramach której realizo-
wany jest projekt, a strukturà samego projek-
tu. Zwiàzek ten dotyczy zarówno poziomego
podzia∏u w∏adzy, jak i pionowego podzia∏u
zadaƒ. Tradycyjne, na ogó∏ sztabowo-liniowe
struktury przedsi´biorstw powodujà wyst´po-
wanie liniowych lub sztabowo-liniowych
struktur wewnàtrz projektów.

Zatem na „fotografii” struktur, bez
uwzgl´dniania czasu, faktycznie nie widaç
specjalnie rewolucyjnych rozwiàzaƒ struktu-
ralnych. Dopiero jeÊli weêmiemy pod uwa-
g´ procesowe uj´cie zarzàdzania projekta-
mi, zobaczymy nie tylko elastycznoÊç form
strukturalnych, ale wydaje si´, ˝e tak˝e co-
raz bardzie „rozmyte” granice organizacji.
Owo rozmycie pojawia si´ przede wszystkim
w wyniku stosowania outsourcingu, jak
i ró˝nych form zatrudniania czasowego do
pracy w zespo∏ach projektowych. Owo „roz-
mywanie si´” granic prowadzi do pojawie-
nia si´ organizacji wirtualnych, których jed-
nak w praktyce nie jest jeszcze tak wiele.

Najistotniejsze jest jednak w projektach
to, ˝e udaje si´ ze sta∏ych elementów orga-
nizacyjnych tworzyç coraz bardziej elastycz-
ne formy dzia∏ania.
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