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1. Wstep

Struktura organizacyjna instytucji czy firmy ma zasadniczy wptyw na sprawne
1 efektywne zarzadzania projektami. Odpowiednio dobrana — wspomaga proces in-
tegracji zespotu realizujacego projekt z zasadami istniejacymi w organizacji. Dotyczy
to przede wszystkim zmian w wymiarze koordynacji, czyli ustalonego sposobu wspot-
pracy migdzy komorkami organizacyjnymi, oraz istniejacych powiazan migdzy nimi.

Wprowadzenie do organizacji zarzadzania projektami stoi w konflikcie z do-
tychczasowym sposobem strukturyzacji organizacji, opartym na zatozeniu ciaglosci
i relatywnej stabilnosci. Umozliwiato to nabywanie podstawowego do$§wiadczenia
dzigki powtarzalno$ci, standaryzacji oraz skupianiu umiejgtnosci w jednym miejscu
w zakresie r6znych funkcji. Niepowtarzalnos$¢ dziatan projektowych wprowadzita
do organizacji nowy czynnik, czyli ograniczong trwalos¢ w czasie danego projektu,
co spowodowalo potrzebe tworzenia doraznych struktur operacyjnych [Strategor
1999, s. 366]. Jest to efekt niezalezno$ci przebiegu realizowanego projektu od reszty
dziatalnos$ci organizacji.

Zarzadzanie projektami stawia pod znakiem zapytania dotychczasowe zasady
dzialania organizacji. Jezeli zadaniem struktury organizacyjnej jest takie uporzadko-
wanie elementow organizacji, aby w sposob powtarzalny prowadzi¢ dziatalno$¢ or-
ganizacji, to projekty wprowadzaja element niestabilno$ci. Kierownictwo zatem
musi rozwigza¢ problem, ktéry pojawi si¢ w organizacji, tj. odpowiedzie¢ na pyta-
nie, czy funkcjonujace projekty wpasuja si¢ w istniejaca strukturg organizacyjna,
czy tez dopasowac strukturg organizacyjna do wymagan projektu.

2. Typowe formy organizacyjne

Mozliwosci 1 zagrozenia dopasowania projektu do istniejacego uktadu struktu-
ralnego w organizacji przedstawil Levine [2002]. Zwraca on uwagg na cztery pod-
stawowe formy organizacyjne:
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1. Podejscie funkcjonalne — charakterystyczne jest dla tradycyjnej struktury za-
rzadzania, opartej na zasadach specjalizacji 1 hierarchicznego podporzadkowania.
Podejscie to najlepiej sprawdza si¢ w dziataniach rutynowych i powtarzalnych. W
tej formie organizacyjnej projekt przydziela si¢ kierownikowi funkcjonalnemu, kto-
rego doswiadczenie i kompetencje sg najbardziej zblizone do zakresu realizowanego
projektu. Niekiedy odpowiedzialno$¢ za projekt przechodzi z jednego kierownika na
drugiego w miar¢ post¢gpoéw prac i zmian potrzeb (np. prace zwigzane z planowa-
niem projektu wykonuje jedna grupa, lecz za realizacj¢ planu odpowiada inna grupa
ludzi). Stabe strony takiego podej$cia polegaja na przerwanej ciagtosci rozliczania,
a takze uznania i nagrod za osiagnigcie celow projektu.

2. Podejscie organizacyjne — wypracowane w latach pigédziesiatych, polega na
powolaniu na czas okreslony autonomicznej struktury organizacyjnej, ktorej jedy-
nym zadaniem jest realizacja projektu. Podej$cie to umozliwia koncentracj¢ zaso-
bow. Z drugiej za$ strony, wykorzystanie srodkow w tym podejsciu bywa nieefek-
tywne i1 wywiera negatywny wplyw na instytucjonalng ,,pamig¢ zarzadzania
projektem”. Dzieje si¢ tak, poniewaz wiedza i kompetencje nabyte przez osoby za-
angazowane w realizacje projektu ulegaja rozproszeniu po jego zakonczeniu.

3. Podejscie macierzowe — powstate w latach siedemdziesiatych, taczy dwa wy-
zej przedstawione podejscia. Personel zaangazowany w realizacj¢ projektu odpo-
wiada przynajmniej przed dwiema osobami — przed swoim kierownikiem funkcjo-
nalnym (bezposrednim przetozonym) i przed kierownikiem projektu. Ze wzgledu na
zlozony charakter podlegtosci stuzbowej 1 wzajemnie sprzeczne priorytety — moga
wystapi¢ problemy koordynacyjne. Wlasciwie dobrany kierownik projektu oraz en-
tuzjazm i zaangazowanie pracownikow moga je przezwycigzy¢. Podejscie to spraw-
dza si¢ w przypadku organizacji realizujacych wiele naktadajacych si¢ na siebie pro-
jektoéw. Specjalisci funkcjonalni przydzielani sa do jednego lub wigcej zespotow
realizacyjnych w zaleznosci od potrzeb konkretnych projektow. Podejscie to zacho-
wuje korzysci ptynace z podejscia organizacyjnego, budujac jednak zasob wiedzy i
doswiadczen w instytucji.

4. Podejscie zespolowe — zdobylo popularnos¢ w latach dziewigédziesiatych,
wykorzystuje grupy robocze lub wielofunkcyjne grupy ztozone ze specjalistow, kto-
rzy przydzieleni zostali do projektow w pelnym lub niepelnym wymiarze. Niektore
organizacje stwierdzily, ze podejscie zespotowe moze podnies¢ wydajnos¢ pracy,
ograniczy¢ koszty, zwigkszy¢ kreatywnos¢, zachgca do podejmowania inicjatyw
strategicznych i poprawia wyniki projektu. Jedna ze stabych stron tego podejscia jest
nadmierne wykorzystywanie grup roboczych do realizacji specjalistycznych projek-
tow, do czego z reguty wykorzystuje si¢ najlepszych pracownikow. Powoduje to
obnizenie jakosci pracy rutynowo wykonywanej przez organizacje. Kolejna staba
strona tego podejscia jest to, ze kierownik projektu posiada znaczacy wpltyw jedynie
na cztonkéw wilasnego zespotu. Cztonkowie grupy roboczej formalnie mu nie pod-
legaja, a jako$¢ ich pracy najczesciej oceniana jest na ich ,,pierwotnym” stanowisku
pracy.
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3. Charakterystyka struktur

Najlepszym sposobem na okreslenie odpowiedniej struktury organizacji realizu-
jacej projekty jest uwzglednienie zarowno czynnikow tradycyjnych, tj.: wielkosci
organizacji, technologii, otoczenia oraz charakterystycznych cech samego projektu
(jego charakteru, wielko$ci, czasu trwania, powtarzalno$ci zadan), jak rowniez ewen-
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Rys. 1. Znaczenie projektu w strukturze

Zrodto: [Strategor 1999].

Tabela 1. Cechy charakterystyczne oraz tendencje praktyczne podstawowych typow struktury
organizacyjnej przedsigbiorstwa

w zakresie czynno-
$ci kierowniczych
— droga stuzbowa
przekazywania
zadan i informacji

zakresie czynno$ci
kierowniczych

— droga stuzbowa
przekazywania zadan
i informacji

— oddzielenie kompe-
tencji decyzyjnych
od fachowych

Typ struktury - Struktura liniowo-sztabowa
Czysta struktura Struktura liniowo- . R .
.. z centralnymi komorkami
liniowa -sztabowa funkcionalnymi
Charakterystyka Qonainy
1 2 3 4
Cechy — uktad hierarchiczny | — uktad hierarchiczny |- uklad hierarchiczny
charakterystyczne |- brak specjalizacji | — brak specjalizacjiw | — brak specjalizacji w

zakresie czynnosci kie-
rowniczych

— droga stuzbowa prze-
kazywania zadan i
informacji

— specjalizacja kadr kie-
rowniczych

— zgodno$¢ kompetencji
fachowych i decyzyjnych
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1 2 3 4
Tendencje — tworzenie tzw. — tworzenie hierarchii | — rozbudowa komoérek
praktyczne ktadek, czyli komorek sztabowych funkcjonalnych rowniez
nieformalnych — przeksztalcenie na nizszych poziomach
powiazan komorek komorek sztabowych zarzadzania
liniowych w funkcjonalne — zwigkszanie uprawnien
— przeciazenie kie- — tworzenie zespo- komorek funkcjonalnych
rownictwa towych instancji — poszukiwanie rozwia-
— tworzenie komorek kierowniczych zan upraszczajacych
sztabowych struktury

— tworzenie zespo-
lowych instancji
kierowniczych

Zrodto: [Trocki i in. 2003].

tualnego udziatu dziatalno$ci zwiazanej z projektem w caloksztalcie dziatalno$ci
organizacji. Tylko uwzglednienie tych wszystkich elementow umozliwia poprawne
potaczenie specyficznych wymagan w zakresie roznych projektow z koniecznoscia
koncentracji §rodkéw niezbednych do osiagnigcia korzysci skali (rys. 1).

Poniewaz szczegotowe omowienie struktur mozna znalez¢ w obszernej literatu-
rze przedmiotu, w tab. 1 zostaly przedstawione cechy charakterystyczne oraz ten-
dencje praktyczne podstawowych form organizacyjnych.

4. Zdobywanie wiedzy i doswiadczenia

Najwigkszym problem organizacji zarzadzajacych projektami jest zdobywanie
oraz utrzymywanie wiedzy i do§wiadczenia ptynacego ze zrealizowanych projek-
tow. Wynika to ze specyfiki i oryginalnosci kazdego projektu. Pomimo braku mozli-
wosci standaryzacji pewnych dziatan, nalezy zwrdci¢ uwage na dwa zrodta groma-
dzenia do§wiadczen [Strategor 1999, s. 367], tj. ludzi i procedury.

Rotacja kadr jest jednym z wigkszych problemdéw organizacji podejmujacych si¢
realizacji projektow, poniewaz wraz z nimi odchodzi pamig¢ 1 do§wiadczenie w re-
alizacji projektow. Dlatego tak wazna jest rola kierownictwa firmy; do jego zadan
musi naleze¢ umiej¢tne motywowanie kierownikow projektu do wzajemnego prze-
kazywania sobie doswiadczen, organizowanie szkolen, przekwalifikowan oraz ofe-
rowanie 1 przygotowywanie $ciezki kariery poza zarzadzaniem projektami.

Drugim elementem, ktoéry umozliwia przenoszenie doswiadczenia i umiejgtno-
$ci na poziom organizacji, sa wypracowane w trakcie zarzadzania projektami proce-
dury, dotyczace m.in. terminoéw, kosztow i jakosci. Stanowia one jedyny wspolny
majatek, ktéry umozliwia unikanie rozpoczynania kazdej sprawy od zera, a skupia
na mobilizowaniu kompetencji i kreatywnosci ludzi wokot tego, co w kazdym pro-
jekcie jest specyficzne. Procedury sa réwniez istotnym czynnikiem spdjnosci, ktory
powinien hamowa¢ naturalng sktonnos$¢ organizacji do nadmiernego zrdznicowania
operacyjnego.
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5. Wybor struktury organizacyjnej

Odpowiedni dobér struktury organizacyjnej w zarzadzaniu projektami nie jest
sprawa fatwa ani oczywista, nalezy bowiem uwzgledni¢ takie elementy, jak cechy
projektu, charakter organizacji macierzystej oraz sposdb zaangazowania pracowni-
kéw. Kazda forma organizacyjna otwiera inne mozliwosci oddziatywania na prze-
bieg projektu. Jesli uwzglednimy trzy elementarne cechy projektu, jak koszty, termin
i jakos¢, to w strukturze liniowej najwigkszy wptyw kierownictwo bgdzie miato na
termin realizacji, mniejszy za$ na koszty i jako$¢, w strukturze macierzowej — na
koszty, natomiast w strukturze projektowej — na jakos$¢ [Pawlak 2006].

Widoczne efekty zastosowania okreslonej struktury organizacyjnej zaleze¢ beda
réwniez od:

— szkolen menedzerdéw i pracownikow, dotyczacych pracy w takich strukturach,
— administracyjnych i informacyjnych systemow wspierajacych,

— mozliwosci kariery w nowych strukturach,

— poziomu tolerancji do niejednoznacznosci,

— umiej¢tnosci pracy w niepewnym srodowisku projektu.

Kolejnym waznym elementem wyboru sa koszty funkcjonowania w ramach
okreslonej struktury. Wedlug Pawlaka struktura liniowa jest najbardziej efektywna,
poniewaz dazy do wykorzystania ekonomiki skali poprzez zatrudnienie odpowied-
niej liczby 0sob o wysokich kwalifikacjach 1 do§wiadczeniu. Struktura macierzowa
w sensie ekonomicznym lokuje si¢ pomigdzy struktura liniowa a projektowa. Ko-
morki funkcjonalne utrzymuja wigksza ilos¢ zasobdw, ze wzgledu na potrzeby wy-
korzystywania ich przez rézne projekty. To powoduje, ze koszty zasobow sa wyso-
kie, ale i tak znacznie mniejsze niz przy wykorzystaniu czystej struktury projektowe;j.
Jednak spadek efektywnos$ci wykorzystania zasobow jest rownowazony przez moz-
liwo$¢ pojawienia si¢ efektow synergii i poprawy metod dziatania w komorkach
funkcjonalnych w trakcie realizowania wielu projektow. Gdy przedsigbiorstwo
otrzymuje wigkszo$¢ swoich dochodéw z jednego duzego projektu, zrobi dobrze,
jesli do jego realizacji wykorzysta czysta strukture projektowa.

Innym kryterium doboru struktury organizacyjnej jest zbior celow organizacji.
Jesli dla zarzadu wazniejsze beda cele postawione przed menedzerami funkcjonal-
nymi, wtedy struktury beda si¢ rozwija¢ w strong formy funkcjonalnej. Gdy istot-
niejsze beda cele stojace przed menedzerami projektow, podaza¢ beda w strong
struktur projektowych. Kryteria doboru struktury organizacyjnej mozna mnozy¢ w
nieskonczonos$¢. Dlatego Burghardt [1993] i Maylor [1999], mnozac czynniki wpty-
wajace na wybor struktury, na koniec skupili si¢ na dwoch istotnych, tj. wielkosci i
liczbie projektow realizowanych przez organizacjg. Za podstawg mozna przyjac, ze
czysta struktura projektowa nadaje si¢ do duzych projektéw, natomiast do mniej-
szych lepiej stosowac struktury funkcjonalno-liniowe. Macierzowa organizacja pro-
jektowa sprawdza si¢ w Sredniej wielko$ci projektach, realizowanych przez wiele
dzialow funkcjonalnych.
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ORGANIZATIONAL STRUCTURE AND PROJECT MANAGEMENT

Summary

The author takes into account the problems with organizational structure designing, concerning
project management in organizations. These aspects should enable the organization to achieve goals
effectively and to obtain people’s commitment. The well-designed organizational structure helps the ma-
nagement determine if there are any significant problems. This is contrary to the situation in unadjusted
structures when important organizational problems are not observed, but the trials for solving unimportant
problems are undertaken.
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