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MIEDZYORGANIZACYJNE ASPEKTY ZARZADZANIA
PROJEKTEM EUROPEJSKIM!'

Streszczenie: Glownym celem niniejszego opracowania jest okreslenie form i faz wspol-
dziatania 0s6b i podmiotdow w procesie zarzadzania projektem europejskim. Zaprezentowa-
no w nim cz¢$¢ wynikow kompleksowych badan poswigconych identyfikacji specyfiki za-
rzadzania projektem europejskim. Na podstawie badan autora stwierdzono, iz beneficjenci
srodkéw pomocowych Unii Europejskiej zlecaja najczesciej na zewnatrz swoich organizacji
zarzadzanie projektem o charakterze inwestycyjnym (outsourcing ushugi) oraz ze w procesie
tworzenia zespotu zarzadzajacego projektem europejskim dominujaca role odgrywa wspot-
dziatanie sieci podmiotoéw i ekspertow w formie organizacji wirtualne;.

Slowa kluczowe: zarzadzanie projektem europejskim, organizacja wirtualna zespotu zarza-
dzajacego projektem.

1. Wstep

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacji form i faz wspotdziatania osob
i podmiotow w procesie zarzadzania projektem europejskim. Prezentowane wyni-
ki stanowig cze$¢ kompleksowych badan poswigconych identyfikacji specyfiki za-
rzadzania projektem europejskim. Na podstawie badan autora poddano weryfikacji
dwie hipotezy: (1) beneficjenci §rodkéw pomocowych Unii Europejskiej zarzadza-
nie projektem o charakterze inwestycyjnym najczgsciej zlecaja na zewnatrz swoich
organizacji (outsourcing ushugi); (2) w procesie tworzenia zespolu zarzadzajacego
projektem europejskim dominujacg rolg¢ odgrywa wspotdziatanie sieci podmiotow
i ekspertow w formie organizacji wirtualnej. Przebadano 115 projektow europejskich
pod katem sposobu zarzadzania nimi, w tym kwestii outsourcingu ustug. W celu
zweryfikowania postawionych hipotez zastosowano cztery narzedzia badawcze: ob-
serwacje uczestniczaca, wywiady z beneficjentami pomocy UE, wywiady z kierow-
nikami zespotéw zarzadzajacych projektami oraz analize dokumentacji przetargo-
wych na zarzadzanie projektem europejskim. Badane podmioty to przedsi¢biorstwa

! Projekt europejski jest to nazwa przyjeta na potrzeby badan projektéw wspotfinansowanych
z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego i budzetu panstwa polskiego w perspektywie finan-
sowej 2004-2006 1 2007-2013.
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specjalizujace si¢ w zarzadzaniu projektami europejskimi oraz beneficjenci pomocy
unijnej: jednostki samorzadu terytorialnego, przedsiebiorcy i uczelnie z czterech
wojewodztw, ktore otrzymaly wsparcie na realizacje projektow inwestycyjnych
w postaci bezzwrotnych dotacji z UE i budzetu panstwa polskiego.

W dalszej czgsci artykutu przytoczono definicje najwazniejszych kategorii ak-
sjologicznych zwigzanych ze zjawiskiem wirtualizacji i z usieciowieniem zespotow
zarzadzajacych projektami. Ponadto zaprezentowano fazy tworzenia zespotu zarza-
dzajacego projektem europejskim oraz zjawiska towarzyszace temu procesowi.

2. Okreslenie organizacji wirtualnej

Okreslenie ,,wirtualna rzeczywisto$¢” stanowi obecnie egzemplifikacje czego$ no-
woczesnego, technicznie cyfrowego i coraz czesciej pojawia si¢ w roznych dziedzi-
nach zycia. Termin ,,wirtualno$¢” okresla sytuacje, ktora zaktada zaistnienie czegos
teoretycznie, skutecznie, mozliwie [Kumaniecki 1981, s. 807]. Wedtug Ch. Scholza
[1996, s. 204] wirtualnos¢ identyfikowana jest z pozorno$cig i nierzeczywistoscia.
Z kolei R. Kaczmarczyk [1996, s. 51] wirtualng rzeczywisto$¢ utozsamia z zaawan-
sowang technika, za pomocg ktérej czlowiek moze obcowac z nakre§lonym trdj-
wymiarowym $§wiatem, umozliwiajacym ludzkim zmystom rozpoznawanie smaku,
ksztattu, zapachu, dzwigku, obrazu. Jeszcze inaczej wirtualno$¢ oznacza: mogacy
zaistnie¢, bez granic, pozorny, nierzeczywisty. Nastepny krok w rozwoju zjawiska
wirtualno$ci wigzat si¢ z mozliwosciami symulacyjnymi komputerow. Zalete te wy-
korzystano w takich dziedzinach, jak medycyna i architektura. Kolejny etap rozwoju
wigzat si¢ z konkretnym produktem wirtualnym lub ustuga zaspokajajacg potrzeby
okreslonego klienta. Od tego momentu w krotkim czasie pojawily si¢ na rynku orga-
nizacje i przedsigbiorstwa wirtualne.

Ch. Scholz uwaza [1996, s. 205], ze organizacj¢ wirtualng stanowig specjalisci
z réznych organizacji, ktorzy wspodlnie realizuja cel, razem stanowiac pewna ca-
os¢ organizacyjna i zarazem nowg strukture, ktora: jest elastyczna, radykalnie ob-
niza koszty funkcjonowania, tworzy innowacyjne produkty i ustugi, jest otwarta na
wszelkie zmiany, koncentruje si¢ na realizacji celu gospodarczego, jest ekonomiczna
z uwagi na szereg stosowanych uproszczen.

Wedtug D. Brutscha i F. Frigo-Moski [1996, s. 34] organizacja wirtualna sktada
si¢ z dwoch podstawowych elementow: sieci 1 wirtualnego przedsigbiorstwa. Sie¢
stanowi fizyczny zbior zleceniodawcow, firm, kluczowych kompetencji i integrato-
réw oparty na wspotpracy, zaufaniu 1 wspolnym utrzymywaniu kontaktow. Z kolei
w sktad wirtualnego przedsigbiorstwa wchodzg poszczegolni uczestnicy sieci, wsrod
ktorych na skutek zapytania klienta pojawia si¢ integrator. To on generuje konkretna
ustuge, produkt, koordynujac prace pozostatych cztonkow sieci. Na skutek nastepne-
go zapytania i zlecenia od klienta skierowanego do innego uczestnika sieci powstaje
nowa konfiguracja sieci, tworzac tym samym nowe wirtualne przedsigbiorstwo.
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K. Perechuda uwaza, iz organizacja wirtualna jest bytem mato sformalizowanym,
elastycznym, zaréwno istniejacym, jak i nieistniejacym, bez wyraznie zaakcentowa-
nych granic organizacji. Ma cechy organizacji ryzykochtonnej zorientowanej na po-
trzeby klienta [Perechuda 1997, s. 55]. K. Perechuda jako znany propagator idei wir-
tualizacji i dyfuzji wiedzy w ksiazce Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwie sieciowym
definiuje rowniez ,,przedsicbiorstwo sieciowe” oraz nowa kategori¢ aksjologiczna,
a mianowicie ,,wirtualne sieci przedsi¢biorstw”. Przedsi¢biorstwo sieciowe stanowi
wiec zbior niezaleznych w sensie prawnym jednostek gospodarczych, realizujacych
roézne przedsigwzigcia i projekty koordynowane przez firme — integratora, ktora ma
wyrozniajace ja (kluczowe i1 podstawowe) kompetencje. Cechami gtdéwnymi tego
przedsigbiorstwa sa dobrowolno$¢ przystapienia do sieci, rownolegta realizacja
wielu projektow, kompatybilno$¢ kompetencji integratora i partnerow w sieci, po-
jawienie si¢ wysp wiedzy niejawnej, skracanie cykli zycia produktow i ustug, prze-
nikanie si¢ z innymi sieciami, wykorzystanie technologii informacyjnych (IT) i wy-
soki potencjal organizacyjnego uczenia si¢ [Perechuda 2007, s. 55]. Wirtualne sieci
przedsiebiorstw z kolei stanowig wedlug K. Perechudy sie¢ dynamiczno-drgajaca
kooperujacych przedsigbiorstw, ktorych ogniwem scalajagcym jest firma-integrator
posiadajaca wyrozniajace kompetencje. Funkcje firmy-integratora ma szansg prze-
ja¢ kazdy kooperant w sieci pod warunkiem samodzielnego wypracowania przewagi
konkurencyjnej w zakresie jednej z gtéwnych kompetencji [Perechuda 2007, s. 65].

Kolejnym waznym terminem jest ,,sie¢” — pojecie wieloznaczne i przez to bar-
dzo pojemne. J. Niemczyk [2006, s. 27] proponuje zdefiniowac ja jako uktady zto-
zone z wezlow 1 relacji opisanych na tych weztach. A. Kozminski uwaza, iz sie¢
stanowi strukture wielokryteriowa, realizujaca w zmiennych warunkach, zmienny-
mi sitami rézne zadania [Kozminski 2004, s. 40]. M. Bratnicki okresla organizacje
sieciowg jako grupg odrebnych przedsiebiorstw, koordynowanych za pomoca me-
chanizmoéw rynkowych [Bratnicki 2000, s. 275]. Z kolei J. Lichtarski uwaza sie¢ za
wielopodmiotowa i ztozong strukture o réznym stopniu trwatosci, spdjnosci i otwar-
tosci [Lichtarski 1993, s. 17]. M.J. Hatch twierdzi, iz sie¢ jest pojeciem wieloznacz-
nym, a samg organizacj¢ sieciowg definiuje jako organizacje, w ktdrej koordyna-
cje poprzez hierarchi¢ zastgpiono podkresleniem stosunkoéw poziomych, formalne
stosunki migdzyorganizacyjne zastapiono relacjami i powiazaniami nieformalnymi,
a aktywa podzielono tak, aby wytworca catosci ustugi nie byt samodzielnie zaden
z partneréow z sieci [Hatch 2002]. N. Bellini i P. Bianchi proponuja definicj¢ sieci
jako interaktywnego zespotu firm, opartego na zewnetrznym podziale pracy i nie-
podlegajacego zhierarchizowanemu zarzgdzaniu [Bellini, Bianchi 1991].

Kolejna kwestia terminologiczna dotyczy definicji projektu i zarzadzania pro-
jektem. Majac na uwadze pragmatyczne podejscie do badanego problemu, przyj-
muje si¢ definicje projektu i zarzadzania projektem za instytucjami profesjonalnie
zajmujacymi si¢ metodyka zarzadzania projektami. W prowadzonych rozwazaniach
przyjeto definicje projektu i zarzadzania projektem za Project Management Institute
w USA. Instytucja ta (jak wiadomo) jest swiatowym liderem w zakresie rozwoju
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metod zarzadzania projektem i od kilkudziesieciu lat ustanawia standardy w tym
zakresie [PM BOK Guide... 2003].

Czym zatem jest projekt? Projekt jest to przedsigwziecie, w ktorym precyzyjnie
zdefiniowano cel, jego poczatek i koniec oraz budzet.

Natomiast zarzadzanie projektem to proces sterowania i zastosowania dostgpnej
wiedzy, umiejetnosci, narzegdzi i technik w celu spetnienia oczekiwan zleceniodaw-
cow projektu. W procesie tym winno si¢ dazy¢ do efektywnego wykorzystywania
niezbednych zasobow ludzkich, rzeczowych, finansowych i informacyjnych do
osiggnigcia celu.

Wspomozeniem finansowym dla owych projektow mogg by¢ dotacje unijne,
przez ktore rozumie si¢ $rodki finansowe przekazywane instytucjom na zasadzie re-
fundacji kosztow kwalifikowanych poniesionych juz na realizacje projektu. Zrodtem
dotacji dla badanych podmiotéw jest Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego.
Sposob korzystania z tych dotacji okresla tzw. program operacyjny, czyli dokument
opisujacy cele, kryteria i procedury korzystania z dotacji unijnych oraz z budzetu
panstwa dla danego rodzaju wsparcia.

Zarzadzanie projektem winno si¢ odbywac¢ zgodnie z okreslong metodyka. Jej
najbardziej znang, ceniong w $wiecie i powszechnie stosowang posta¢ opracowato
Stowarzyszenie Project Management Institute [zob. Guide to the Project... 1996].

Inng propozycja metodyczng w dziedzinie zarzadzania projektem jest koncep-
cja zwana PRINCE. Opracowano ja w Wielkiej Brytanii w oparciu o wieloletnie
doswiadczenia zwigzane z realizacja ogromnej ilosci projektow. PRINCE, czyli
Projects IN Controlled Environments (projekty w sterowalnym otoczeniu), jest zare-
jestrowanym i zastrzezonym znakiem handlowym przez Office of Government Com-
merce, a prawa autorskie pozostaja w posiadaniu rzadu Wielkiej Brytanii. W 1996 1.
powstata zmodyfikowana wersja tej metody pod nazwag PRINCE-2, dostosowana do
potrzeb réznych typow projektow.

Warto tez wymieni¢ metod¢ zarzadzania projektem, ktora jest szczegdlnie wazna
z punktu widzenia prowadzonych tu rozwazan, czyli Project Cycle Management.
Metoda ta przeznaczona jest do zarzadzania projektami finansowanymi ze srodkow
Unii Europejskiej, w szczegolnosci za$ tzw. projektami szkoleniowymi. Zostala
opracowana w 1991 r. na zlecenie Komisji Europejskiej. W Polsce w roku 2004
Ministerstwo Gospodarki, Polityki Spotecznej i Pracy wydato podrecznik opisujacy
te metodyke w kontekscie zarzadzania projektami finansowanymi z Europejskiego
Funduszu Spotecznego.

Warto podkresli¢, iz zarzadzanie projektem wspotfinansowanym z UE rozpo-
czyna si¢ z chwilg powstania potrzeby u pomystodawcy projektu, a konczy w mo-
mencie rozliczenia dotacji i zrealizowania wskaznikow. Ponadto jednostka apliku-
jaca musi zagwarantowa¢ trwatos¢ celow projektu przez kolejne 3 lub 5 lat [www.

parp.gov.pl].
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3. Fazy zycia organizacji wirtualnej zarzadzajacej
projektem europejskim

Wryniki badan wskazuja, iz zarzadzanie projektem moze by¢ realizowane w trzech

wariantach:

— wewngetrznym — caty zespot zarzadzajacy projektem sktada si¢ z pracownikow
badanej jednostki (odnotowano 34 takie przypadki),

— zewngtrznym — caly zespot zarzadzajacy projektem pochodzi z zewnetrznych
zasobow (67 przypadkow),

— mieszanym (hybrydowym) — w skitad zespotu zarzadzajacego projektem
wchodza zaréwno osoby od beneficjenta, jak i z organizacji zewnetrznych
(takich przypadkoéw bylo 14).

Przeprowadzone badania pozwolity zidentyfikowac proces powstawania orga-
nizacji wirtualnej jako pierwszej fazy wspotdziatania sieciowego w zarzadzaniu
projektem europejskim. W sktad badanych 81 zespotow zarzadzajacych projektami
w uktadzie zewnetrznym (67) i mieszanym (14) wchodzily przede wszystkim pod-
mioty gospodarcze dysponujace formalnymi kompetencjami. Obserwacje funkcjo-
nowania miedzyorganizacyjnych zespotow zarzadzajacych projektami europejskimi
doprowadzity do zidentyfikowania zachowan organizacyjnych charakterystycznych
dla cyklu zycia takich zespotéw. W zaobserwowanym cyklu wyrézniono fazy: po-
wstania, rozwoju i rozwigzania organizacji wirtualnej sktadajacej si¢ najczesciej
z kilku podmiotéw. Rysunki 1-7 prezentuja przyklad etapowego (fazowego) po-
wstawania, rozwoju organizacji wirtualnej i jej rozwiazania w procesie zarzadzania
projektem europejskim. Zjawisko to przebiega w siedmiu fazach. Faza I to inicjacja
sieci, fazy II, II1 1 IV przedstawiajg powstanie i rozwdj organizacji wirtualnej. W fa-
zie V powstaje formalna organizacja wirtualna, a w fazie VI zawiagzuje si¢ zespot
zarzadzajacy projektem. W fazie VII nastepuje rozwigzanie organizacji wirtualnej
1 wchodzacego w jej sktad zespotu zarzadzajacego projektem europejskim. Rozwdj
organizacji wirtualnej zarzadzajacej projektem ma charakter wielofazowy, co przed-
stawiono na rysunkach 1-7.

W fazie I nastgpuje inicjacja sieci. Migdzy podmiotami w dopiero tworzonej
sieci nie ma relacji lub wystepuja luzne relacje nieformalne, stabe wigzi informa-
cyjne oraz niski kapital relacyjny migdzy podmiotami gospodarczymi i osobami —
specjalistami dziatajagcymi na danym rynku. Podmioty i osoby to przyszli gracze
rynkowi, wérod ktorych mozna zidentyfikowac konkurentow, dostawcow, przeciw-
nikow, podmioty i osoby neutralne z uwagi na brak jakiejkolwiek wspotpracy oraz
przysztych partneréw gospodarczych.

Strzalki na rysunku 2 oznaczaja relacje nieformalne, w tym kapitat relacyjny
migdzy podmiotami gospodarczymi i osobami — specjalistami (gracze rynkowi)
dziatajacymi na danym rynku.
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Rys. 1. Faza | — inicjacja sieci

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rys. 2. Faza II — inicjacja gry rynkowej

Zrddto: opracowanie wiasne.

Rys. 3. Faza III — negocjacje i selekcja partnerow do nieformalnej organizacji wirtualnej

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Strzalki na rysunku 3 obrazujg zainicjowanie zapytaniem ofertowym klienta gry
rynkowej, w tym proceséw informacyjnych, weryfikacyjnych i negocjacyjnych celem
ostatecznego domowienia sktadu grupy podmiotow, ktore ztozg oferte klientowi.

''| |[FIRMA A|FIMAXL || FIRMA B

II

II

Rys. 4. Faza IV — konfigurowanie organizacji wirtualnych — dalsze formalizowanie relacji

Zrbdto: opracowanie wiasne.

KRAG I — przyszli zwyciezcy gry rynkowej — domowiona grupa partnerow,
ktorzy ztoza ofertg klientowi spetniajaca jego wymagania.

KRAG II — gracze poza kregiem zwycigzcow, ktorym udato si¢ uzgodni¢ konku-
rencyjng grup¢ partnerdw, zamierzajacg rowniez ztozy¢ konkurencyjng oferte klien-
tow1.

KRAG I — przegrani gracze, ktorzy nie domowili si¢ z podmiotami z kregow
111l i nie zloza klientowi zadnej oferty.

Konsorcjum firm A, B i C z firmg C jako liderem wygrywa postepowanie prze-
targowe klienta. W konsekwencji wyboru oferty nastepuja czynnosci nr 1 1 2:

1 — zlecenie formalne klienta trafia do zwyciezcy, czyli firmy C, ktora ztozy-
la najkorzystniejsza oferte i zostata liderem — integratorem formalnej i zwycieskiej
grupy podmiotéw i 0s6b — organizacji wirtualne;j;

2 — podzlecanie zadan i koordynacja prac w sieci podmiotow.

Do podstawowych zadan organizacji wirtualnej zarzadzajacej projektem nalezy
ustalenie strategicznych spraw miedzy partnerami, tj. rozliczen finansowych, w tym
podzialu wynagrodzenia miedzy partneré6w organizacji, przypisanie zadan i obo-
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Rys. 5. Faza V — powstanie formalnej organizacji wirtualnej

Zrédto: opracowanie wiasne.

wigzkow poszczegdlnym partnerom (firmom), ustalenie harmonogramu projektu
i wyznaczenie kierownika zespotu zarzadzajacego projektem. Kierownictwem ca-
fego projektu jest kierownictwo naczelne podmiotu, bedacego liderem konsorcjum
(organizacji wirtualnej), lub osoba wskazana przez nie, np. pelnomocnik.

Kierownik zespotu zarzadzajacego

projektem
Asystent lfierownika Radca
projektu prawny
¢ ¢ A 4 ¢ ¢
Specjalista s r:vl&)lz‘:;:ﬁlsg\lvieﬁ Iﬁiﬁgs;ﬁfiﬁ‘fg’i; Specjalista Specjalista
ds. rozliczen UE P bli h . Sp ds. ksiegowych ds. do.kume.nte}cp
publicznyc inspektorow aplikacyjnej
v
Tnspektor nadzoru Inspektor Inspektor Inspektor Inspektor
nadzoru nadzoru nadzoru nadzoru

ds. teletechnicznych ds. konstrukcyjnych || ds. sanitarnych ds. elektrycznych ds. drogowych

Rys. 6. Faza VI — strukturyzacja organizacji wirtualnej w postaci zespolu zarzadzajacego projektem
europejskim

Zrodto: opracowanie wlasne.

Powstaty zespdt ma za zadanie operacyjne zarzadzanie projektem zgodnie z wy-
tycznymi zawartymi w umowie dotacyjnej beneficjenta. Partnerzy organizacji wirtu-
alnej (firmy i eksperci) oddelegowuja osoby na poszczegdlne stanowiska w zespole
zarzadzajacym. Zasady funkcjonowania zespotu, jego konfiguracja oraz zakresy za-
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dan i obowigzkéw cztonkdéw zespotu, szczegdtowy harmonogram rzeczowo-finan-
sowy ustanawiane s3 przez kierownika zespotu zarzadzajacego projektem.

KLIENT 1

8 — wygasnigcie (rozwiazanie) kontraktu i rozwigzanie organizacji wirtualnej

w wyniku zakonczenia projektu.

Rys. 7. Faza VII — rozwigzanie organizacji wirtualnej i zespohu zarzadzajacego
projektem europejskim

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zaprezentowanych siedem faz powstania organizacji wirtualnej stanowi eg-
zemplifikacje cyklu rozwoju migdzyorganizacyjnych form wspoétdziatania w sieci.
Narodziny sieci w danym segmencie rynku to faza I rozwoju. Przyktadem genezy
takiej sieci byto przystapienie Polski 1 maja 2004 r. do Unii Europejskiej. Zrodzito
to nowa nisz¢ rynkowa dla ustug zarzadzania projektami wspotfinansowanymi przez
Uni¢ Europejska. Powstanie organizacji wirtualnej najczesciej poprzedzone byto po-
jawieniem si¢ na rynku na przyktad zapytania ofertowego czy ogloszenia przetargo-
wego. Oto potencjalny zleceniodawca — beneficjent projektu unijnego — informuje
potencjalnych graczy rynkowych o zamiarze ztozenia zlecenia (faza II). W fazie tej
moze pojawi¢ si¢ niekorzystna sytuacja — kryzysowa, polegajaca na nieotrzymaniu
informacji od klienta, np. zapytania ofertowego, lub zbyt péznym otrzymaniu tej
informacji. Sytuacja otrzymania informacji od klienta (zapytanie indywidualne lub
przetarg publiczny) uruchamia gre rynkowa, w ktorej uczestniczg podmioty zainte-
resowane owym zleceniem. Gra toczy si¢ w sferze nieformalnej, strony uruchamia-
ja procesy informacyjne, negocjacyjne i weryfikacyjne zmierzajace do utworzenia
najkorzystniejszej konfiguracji podmiotéw (faza III). Ten etap traktowany jest jako
powstanie nieformalnej organizacji wirtualnej. W fazie tej moze pojawic¢ si¢ sytuacja
kryzysowa, polegajaca na fiasku prowadzonych negocjacji (cena, termin, referencje,
zasoby), ktéra uniemozliwi utworzenie organizacji wirtualnej. W fazie IV urucho-
miony zostaje proces grupowania (konfigurowania) podmiotéw i oséb, ktory ma
charakter przede wszystkim zadaniowy i formalny. Charakter zadaniowy wynika
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z faktu, iz do zrealizowania jest konkretny projekt, czyli zbidr zadan, z kolei cha-
rakter formalny wynika z precyzyjnie zdefiniowanych kryteriéw, jakie sktadajacy
oferte musi spetia¢ lub nie spetnia¢ (faza IV). Finalem tego etapu jest powstanie
formalnej organizacji wirtualnej. Cechg charakterystyczng fazy IV jest kreowanie
zwigzkoéw partnerskich, z ktorych niektore si¢ rozpadajg, gdyz rozpoczete w fazie 11
negocjacje i uzgodnienia nie dochodza do skutku. Tworzg si¢ wiec zwiazki najcze-
sciej do momentu rozstrzygnigcia przetargowego u klienta. W przypadku przegranej
w przetargu ze wzgledu na wyzsza ceng organizacja wirtualna rozpada si¢. Uznac to
nalezy za kolejny przyklad sytuacji kryzysowej na $ciezce rozwoju organizacji wir-
tualnej. W przypadku wygranej danego konsorcjum, organizacja wirtualna z liderem
na czele rozpoczyna etap realizacji ustugi. Lider — organizator posiada osobowos¢
prawng, jednak zespot (jako cato$¢) potencjalnych partneréw (podmiotow i 0osob)
uczestniczacych w tej grze nie posiada takiej osobowosci. Cechg tak powstatej or-
ganizacji wirtualnej sg sformalizowane relacje z wybranymi podmiotami i osoba-
mi z sieci. Wyzszy stopien formalizacji relacji migdzy podmiotami w sieci (lider
i partnerzy) konstytuuje utworzenie formalnej organizacji wirtualnej (faza V) reali-
zujacej kontrakt. Tak wigc nieformalna organizacja wirtualna moze si¢ przeistoczy¢
w formalng organizacje¢ wirtualng pod warunkiem, ze sformalizuje swoje relacje
w postaci dokumentu, np. umowy konsorcjum czy umowy aliansu, czy tez umowy
o wspolpracy w konkretnym celu gospodarczym grupy przedsigbiorstw z wybranym
liderem. W fazie tej moze pojawic¢ si¢ sytuacja kryzysowa polegajaca na problemach
z terminowa, jakosciowg i cenowg realizacjg kontraktu, ktora moze doprowadzi¢
do jego rozwigzania. W fazie VI partnerzy sieci wyznaczajg kierownika zespotu za-
rzadzajacego projektem i oddelegowujg osoby do zespotu. W fazie VI kierownik
projektu tworzy strukture organizacyjng zespotu zarzadzajacego projektem, ktory na
poziomie operacyjnym rozpoczyna realizacje projektu. W fazie tej moze pojawic si¢
sytuacja kryzysowa polegajaca na nieefektywnym kierowaniu zespotem ludzkim.
Z kolei w fazie VII zauwazono dwa interesujace zjawiska. Pierwsze dotyczy dzia-
tan zespotu zmierzajacych do zakonczenia projektu i rozwigzania zespotu projekto-
wego, drugie za$§ powolywania kolejnego zespotu projektowego do obstugi innego
zlecenia od klienta. W fazie VII rownocze$nie przeplataja si¢: proces rozwigzania
organizacji wirtualnej wraz z zespotem zarzadzajacym projektem z procesem powo-
tywania nowej organizacji wirtualnej zarzadzajacej kolejnym projektem. Zjawiska
te nie zawsze zachodzg rownolegle (w tym samym czasie), jednak maja charakter
cykliczny. Zmiany organizacyjne zaprezentowane w postaci siedmiu faz nie ozna-
czaja, iz kazda organizacja musi przej$¢ wszystkie wymienione fazy. W praktyce
zdarzajg si¢ sytuacje, ze juz po drugiej czy trzeciej fazie (jak i kolejnych) organizacja
si¢ rozpada, nie dochodzac do kolejnej fazy rozwoju.
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4. Whnioski

Prowadzone badania nad specyfika zarzadzania projektem europejskim pozwalaja
sformutowac kilka wnioskow i spostrzezen.

Tworzenie zespotu zarzadzajacego projektem europejskim przybiera formy roz-
wigzan o charakterze wewngtrznym, zewnetrznym i mieszanym. Wielofazowy 1 naj-
cze$ciej miedzyorganizacyjny charakter tego procesu ukierunkowany jest na zwick-
szanie poziomu strukturyzacji organizacji zarzadzajacej projektem. W przypadku
rozwigzan organizacyjnych o charakterze zewnetrznym wzrost poziomu struktury-
zacji w organizacji wirtualnej zarzadzajacej projektem objawia si¢ zwigkszeniem
poziomu formalizacji w kolejnych fazach rozwoju organizacji wirtualnej. Szczegol-
nie widoczne jest to w fazach II, III, IV, V, VI na rys. 2-6, kiedy zjawisko struktu-
ryzacji dotyka przede wszystkim zasobow organizacyjnych, zbioru zadan i dziatan,
jakie finalnie beda realizowane przez zesp6t zarzadzajacy projektem. Zwigkszanie
za$ stopnia formalizacji w fazach IL, III, IV, V, VI jest naturalng konsekwencja struk-
turalizacji organizacji wirtualnej zarzadzajacej projektem.

Funkcjonowanie zespotu zarzadzajacego projektem europejskim w formie or-
ganizacji wirtualnej wskazuje, iz najczesciej do sieciowej wspolpracy w zarzadza-
niu projektami zapisuja si¢ mate przedsigbiorstwa (ponad 90%). Wydaje sig, ze ten
rodzaj miedzyorganizacyjnej wspolpracy stanowi dla nich droge przezycia, dajac
poprzez aktywna dziatalno$¢ w sieci impulsy do przetrwania i dalszego rozwoju.
Z kolei wspotpraca partneréw w ramach sieci przy danym projekcie ma najczgsciej
charakter krotkofalowy (trwa od roku do dwoch lat), gdyz przedsigbiorstwa dziata-
jace w sieci po 7-10 wspdlnie zrealizowanych projektach rozpoczynajg swoja samo-
dzielng dziatalno$¢ poza siecig. Podmioty te jednak nie porzucaja jej na zawsze. Gdy
pojawia si¢ kolejna okazja rynkowa (np. zarzadzanie duzym projektem), wowczas
dany cztonek sieci sprawdza, czy samodzielnie spelnia wymagania klienta. Jesli ich
nie spelnia, rozpoczyna poszukiwania takich partneréw z sieci, aby spelni¢ wyma-
gania zamawiajacego. Zdarza sie, iz partnerzy nie sg juz tak chetni do wspolpracy
jak przy wezesniej wspolnie realizowanych projektach. Zidentyfikowane przyczyny
takiego stanu tkwig w utracie zaufania lub ograniczonym zaufaniu (partner wcze-
$niej wycofat si¢ ze wspodlpracy sieciowej w kierunku samodzielnego zarzadzania
projektami) oraz negatywnym bagazu doswiadczen branzowych z partnerami.

Weryfikacja pierwszej hipotezy, mowiacej o tym, ze beneficjenci srodkoéw po-
mocowych Unii Europejskiej zlecaja zarzadzanie projektem o charakterze inwe-
stycyjnym najczesciej na zewnatrz swoich organizacji (outsourcing ustugi), zostata
potwierdzona pozytywnie. Lacznie zarzadzanie 81 projektami na 115 zostalo wy-
dzielonych na zewnatrz organizacji beneficjenta w sposob catkowity (67) lub cze-
sciowy (14).

Druga hipoteza zakladata, iz w procesie tworzenia zespolu zarzadzajacego
projektem europejskim dominujacg rolg¢ odgrywa wspotdziatanie sieci podmiotow
i ekspertow w formie organizacji wirtualnej i organizacji sieciowej. Wyniki badan
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potwierdzily dominujacg role sieci jako srodowiska wielopodmiotowego i formy do-
minujacej w procesie zarzadzania projektem europejskim. 71% zespotow sktadato
sie z co najmniej 2 niezaleznych podmiotéw organizacyjnych. Srednio zewnetrzny
zespot zarzadzajacy projektem tworzyty 4 podmioty gospodarcze. Wyniki badan po-
twierdzaja pozytywnie opisang w drugiej tezie prawidlowos$¢ w procesie budowy
zespolu zarzadzajgcego projektem europejskim. Otdz migdzyorganizacyjny zespot
zarzadzajacy projektem formowat si¢ etapami (fazami). Jako pierwsza tworzyla si¢
sie¢, nastepnie organizacja wirtualna, ktora kolejno transformowata si¢ w kierunku
docelowego zespolu zarzadzajacego projektem.

Kolejnym wnioskiem z obserwacji dziatan przedsiebiorstw zarzadzajacych pro-
jektami europejskimi jest fakt, iz tworza one organizacje wirtualne w celu skutecz-
nego pozyskiwania kontraktow od beneficjentdw pomocy unijnej oraz aby zapewnic
efektywng realizacje umoéw na zarzadzanie projektem.

Wydaje sie, iz wielopodmiotowe formy wspoldziatania sieciowego, a takze za-
rzadzanie projektami majg duzy potencjal rozwojowy nie tylko w projektach euro-
pejskich i nie tylko w czasach swiatowego kryzysu.

Literatura

Bellini N., Bianchi P., Public policies for local networks of innovators, ,Research Policy” 1991,
Vol. 20, No. 5.

Bratnicki M., Kompetencje przedsigbiorstwa, Wyd. Placet, Warszawa 2000.

Brutsch D., Frigo-Mosca F., Virtuelle Organisation in der Praxis, ,,JO Management” 1996, Nr. 9.

Guide to the Project Management Body of Knowledge — PM BOK Guide, Project Management Institute,
Newton Square, Pennsylvania 1996.

Hatch M.J., Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002.

Kaczmarczyk R., Virtuelle Realitiat — was bringt die neue Technik fiir die Unternehmen?, ,,JO Ma-
na-gement” 1996, Nr. 10.

Kozminski A.K., Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004.

Kumaniecki K., Stownik tacinsko-polski, PWN, Warszawa 1981.

Lichtarski J., Wspéldzialanie gospodarcze przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1993.

Niemczyk J., Wyrozniki, budowa i zachowania strategiczne ukladow outsourcingowych, Wyd. Aka-
demii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006.

Perechuda K., Dyfuzja wiedzy w organizacji sieciowej, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
Wroctaw 2007.

Perechuda K., Organizacja wirtualna, Wyd. Zaktadu Narodowego im. Ossolinskich, Wroctaw 1997.

PM BOK Guide. 2000 edition, Warszawa 2003.

Przybyta M., Organizacja i zarzqdzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej, Wyd. Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu, Wroctaw 2001.

Roszkowski H., Wiatrak H., Zarzqdzanie projektem — istota, procedury i ich zastosowanie przy korzys-
taniu ze srodkow Unii Europejskiej, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2005.

Scholz Ch., Virtuelle Organisation: Konzeption und Realisation, ,,Zeitschrif Fuhrung + Organisation”
1996, Nr. 4.



Miegdzyorganizacyjne aspekty zarzadzania projektem europejskim 91

Zrédlo internetowe

Www.parp.gov.pl.

INTERORGANIZATIONAL ASPECTS OF EUROPEAN
PROJECT MANAGEMENT

Summary: The purpose of this paper is to present the study on project management in en-
terprises and public sector co-financed from the European Union. It is important to identify
the organizational characteristics of such projects. The beneficiaries of these projects were
small, medium and large companies, the scientific-research units, local self-government units,
universities and other public sector entities. The research was conducted in 115 subjects using
interviews, participant observation and the analysis of documentation.
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