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1. Wstep

Rosnaca dynamika otoczenia organizacji rodzi coraz to wyzsze wymagania
w zakresie elastycznosci funkcjonowania przedsigbiorstw. Z kolei wigksza zlozo-
nos$¢ i globalny charakter rynku wymagaja od organizacji petnej gotowosci do wpro-
wadzenia proceséw zorientowanych na klienta i sterowania nimi. Stale ulepszanie
procesoéw biznesowych — szczegodlnie unikatowych — powoduje, iz organizacja, chcac
nadazy¢ za zmianami, prowadzi specyficzne, niepowtarzalne przedsigwzigcia, ktore
mozna zdefiniowac jako projekty. Projekty w przeciwienstwie do procesow charak-
teryzuja si¢ jednorazowoscia, niepowtarzalnos$cia, ale tak samo jak procesy wyma-
gaja od zarzadzajacego efektywnego ich przeprowadzenia, usystematyzowanego
1 zestandaryzowanego podejscia, kierowania ludZzmi i niezb¢dnymi zasobami rze-
czowo-finansowo-czasowymi. Celem bezposrednim tego artykutu stata si¢ analiza
1 ocena pracy kierownika projektu w zalezno$ci od réznych rozwiazan organizacyj-
nych. Autorzy dokonali analizy i oceny struktur organizacyjnych proponowanych
przez Project Management Institute (PMI) w kontekscie pracy i usytuowania organi-
zacyjnego kierownika projektu w badanych przedsigbiorstwach i jednostkach samo-
rzadu terytorialnego. Efektem owej analizy jest sformutowanie hipotezy, ze jakos¢
i efektywnos$¢ pracy kierownika w organizacjach o charakterze projektowym zalezy
od umiejscowienia jego stanowiska w strukturze. Miejsce kierownika w strukturze
moze oddziatywaé na osiaganie celow projektu w ujeciu kosztowym, czasowym
i jako$ciowym. Inspiracja do tego tematu byly osobiste doswiadczenia autoréw ze
wspotpracy z przedsigbiorstwami i jednostkami samorzadu terytorialnego przy za-
rzadzaniu projektami wspoétfinansowanymi przez Unie Europejska. Za organizacje
o charakterze projektowym uznano tg organizacje, ktora realizuje dowolny projekt.
W tabeli 1 zaprezentowano rodzaj i liczbg badanych jednostek oraz liczbe projektow
poddanych analizie.

Zarzadzanie projektami prowadzi do powstawania organizacji projektu, ktora
stanowi sktadnik organizacji wykonawczej. W praktyce zawsze projekt, a zatem or-
ganizacja projektu, wptywa na ksztatt struktury organizacyjnej instytucji, ktora owy
projekt realizuje.
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Tabela 1. Liczba i struktura badanych jednostek

Liczba badanych jednostek | Liczba badanych projektow
Jednostki samorzadu terytorialnego 33 48
Uczelnie publiczne 2 3
Jednostki opieki zdrowotnej 5 5
Przedsigbiorstwa mate 98 104
Przedsiebiorstwa $rednie 12 22
Przedsigbiorstwa duze 3 4
Suma 153 186

Zrodto: opracowanie wiasne

Metodyka PMI podaje szes¢ propozycji organizacji projektu i umiejscowienia
kierownika projektu w ramach struktury organizacyjnej. Zaliczono do nich:

1) strukture funkcjonalna,

2) strukturg funkcjonalng koordynacyjna,

3) niepetna strukturg macierzowa,

4) zbalansowana struktur¢ macierzowa,

5) pelna struktur¢ macierzowa,

6) czysta strukturg projektowa.

W dalszej czgsci artykutu przedstawiono analizg kazdego rozwiazania poprzez
identyfikacje jego silnych i stabych stron oraz liczbg przypadkow zastosowan dane-
go rozwigzania w badanych organizacjach.

2. Organizacja o strukturze funkcjonalnej

W organizacji o strukturze funkcjonalnej menedzer projektu ma bardzo niski
autorytet formalny. Zwyczajowo jego stanowisko okresla si¢ jako koordynator pro-
jektu lub lider projektu. Czgsto bywa tak, iz lider projektu jest tzw. figurantem wyto-
nionym sposrod kierownikéw funkcjonalnych, a projektem steruja razem lub kolej-
no kierownicy piondéw funkcjonalnych zaangazowanych w prowadzenie projektu.
Zespot projektowy ma raczej wymiar wirtualny. Zalety takiego rozwiazania to:

— fakt, ze prawie nie zaburzona jest istniejgca struktura organizacyjna,

— to, ze hierarchicznie rozdzielone obszary rozwoju moga zosta¢ wykorzystane do
kierowania projektem.

Do wad takiego rozwiazania zaliczono:

— rozmycie odpowiedzialnosci za projekt,

— to, ze wspolodpowiedzialni za projekt kierownicy funkcjonalni koncentruja sig
na obszarach projektu, ktére w sposob bezposredni dotycza dziatalnosci ich
dziatow,

— problemy z koordynacja projektu,

— slaba mozliwo$¢ reagowania na zaburzenia (duza bezwtadno$¢ czasowa).
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Rys. 1. Struktura funkcjonalna
Zrodto: [A Guide to the Project... 2004].

W czasie prowadzonych badan stwierdzono 152 przypadki zastosowania takiego
rozwigzania na 186 zbadanych, co stanowi 82%.

3. Struktura funkcjonalna koordynacyjna

Podobnie jak w poprzedniej strukturze w strukturze funkcjonalnej koordynacyj-
nej rola menedzera projektu sprowadza sig¢ do koordynacji projektu. Nie pochodzi on
jednak z grupy kierownikow funkcjonalnych, ktoérych obszary zaangazowane sa
w projekt. Jest to stanowisko usytuowane bezposrednio przy zarzadzie firmy, np.
asystent zarzadu. Menedzer projektu ma ograniczone kompetencje. Nie ponosi on
takze zadnej odpowiedzialnosci za wyniki projektu. Gdy ma dobra opinig u kierow-
nikéw funkcjonalnych, woéwczas moze wywrze¢ duzy wptyw na efekt projektu.
Zwyczajowo to stanowisko okresla si¢ jako koordynator projektu.

Zalety takiego rozwigzania to:

— fakt, ze prawie nie zaburza istniejacej struktury organizacyjne;j,

— to, ze hierarchicznie rozdzielone obszary rozwoju moga zosta¢ wykorzystane do
kierowania projektem,

— dobra komunikacja kierownika projektu z naczelnym kierownictwem przedsig-
biorstwa.

Z kolei jako wady takiej struktury organizacyjnej wskazuje sig:

— to, ze menedzer projektu pozbawiony jest liniowych kompetencji kierowniczych,
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— brak osobistej odpowiedzialnosci za projekt,
— problemy z koordynacja dziatan,
— staba mozliwo$¢ reagowania na zaktocenia.
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Rys. 2. Struktura funkcjonalna koordynacyjna
Zrédlo: [A Guide to the Project... 2004].

W czasie prowadzonych badan stwierdzono 26 przypadkow zastosowania takie-
go rozwiazania na 186 zbadanych, co stanowi 14%.

4. Niepelna struktura macierzowa

W niepelnej strukturze macierzowej menedzer projektu ma ograniczony autory-
tet liniowy. Jest on zaangazowany w prace projektu w cze$ciowym wymiarze czasu
pracy. Zwyczajowy tytul, jakim si¢ postuguje, to nadal: koordynator projektu lub
lider projektu. Podobnie jak w strukturze funkcjonalnej jest on wytaniany z grona
0s0b majacych mozliwosci koordynacji projektu. Wedtug Project Management In-
stitute do projektu w petnym wymiarze czasu moze by¢ oddelegowanych maksymal-
nie 25% zalogi.

W roli komitetu sterujacego wystepuja kierownicy funkcjonalni, ktorych dziaty
zaangazowane sa w prace nad projektem.

Do zalet takiego rozwiazania zaliczono:

— mozliwo$¢ samorealizacji pracownikow w roli kierowniczej,
— wyzwolenie dodatkowej motywacji do pracy,
— brak probleméw z powotywaniem i odwoltywaniem zespolow projektowych.

Z kolei do wad zaliczono:

— problemy z koordynacja projektu,
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— podwojne podporzadkowanie,
— zwigkszone ryzyko konfliktow ze wzgledu na wyodrgbnienie ,,nowych kierow-

nikow” w organizacji.
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Rys. 3. Niepelna struktura macierzowa

Zrédto: [A Guide to the Project... 2004].

W czasie prowadzonych badan stwierdzono 7 przypadkow zastosowania takiego
rozwiazania na 186 zbadanych, co stanowi 3,6%.

5. Zbalansowana struktura macierzowa

W przypadku zbalansowanej struktury macierzowej mozna mowic juz o autory-
tecie menedzera projektu, ktory waha si¢ na poziomie niskim do $redniego. Jego
pozycja jest jednoznacznie okreslona co do funkcji i odpowiedzialno$ci. Ma zdecy-
dowang pozycje lidera wérdd osob zaangazowanych w koordynacje projektu. Jest on
zaangazowany w prace projektu w pelnym wymiarze czasu pracy. Zwyczajowy tytut
dla niego to: menedzer projektu lub project officer. Komitet sterujacy sktada si¢
z kierownikow funkcjonalnych obszaréw zaangazowanych w projekt.

Jako zalety takiego rozwigzania wskazano:

— jasno okreslona odpowiedzialno$¢ za projekt,

— mozliwo$¢ samorealizacji pracownikéw w roli kierownika,
— wyzwolenie dodatkowej motywacji do pracy,

— brak problemoéw z powolywaniem i odwolywaniem zespotu.
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Z kolei jako wady wymieniono:

— podwojne podporzadkowanie,

— zwigkszona mozliwos¢ wystapienia konfliktu z racji pojawienia si¢ nowego kie-
rownika.
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Rys. 4. Zbalansowana struktura macierzowa

Zrédto: [A Guide to the Project... 2004].

W czasie prowadzonych badan nie stwierdzono takiego przypadku rozwigzania
organizacyjnego.

6. Pelna struktura macierzowa

W petnej strukturze macierzowej menedzer projektu ma autorytet liniowy $redni
do duzego. Pracuje on na rzecz realizacji projektu w pelnym wymiarze czasu. Zwy-
czajowa nazwa stanowiska to menedzer projektu lub program manager. Ponosi
on pelna, jednoosobowa odpowiedzialnos¢ za wyniki projektu. Nie ma jednak wy-
facznos$ci na delegowanie zadan cztonkom zespolu projektowego. Merytorycznie
ocenia ich menedzer projektu, a z punktu widzenia dyscypliny pracy kierownik
funkcjonalny.

Wedtug Project Management Institute w projekcie bierze udziat w petnym wy-
miarze czasu pracy od 50 do 95% zatogi.

Zalety tego typu struktury to:

— mozliwo$¢ szybkiego wiaczenia do dziatan interdyscyplinarnych zaréwno roz-
nych pracownikow, jak i kierownikow,
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—  brak probleméw przy powotywaniu i odwolywaniu cztonkow zespotu projekto-
wego,

— wykorzystanie zjawiska synergii,

— peha jednoosobowa odpowiedzialnos¢ za projekt.
Do wad natomiast mozna zaliczy¢:

— to, ze pracownicy projektu podporzadkowani sa dwdém kierownikom,

— duzy stopien konfliktogennosci pomigdzy obszarem projektu a obszarem dzia-
falnosci funkcjonalne;j,

— wysokie wymagania co do procesow komunikacji.
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Rys. 5. Pelna struktura macierzowa

Zrédto: [A Guide to the Project... 2004].

W czasie prowadzonych badan stwierdzono 1 przypadek zastosowania takiego
rozwigzania na 186 zbadanych, co stanowi 0,4%. Rysunek 5 zawiera przyktad takie-
g0 rozwiazania organizacyjnego.

7. Czysta struktura projektowa

W czystej strukturze projektowej menedzer projektu posiada wysoki autorytet
formalny. Jest on oczywiscie zaangazowany w projekt w pelnym wymiarze czasu
pracy. Jego zwyczajowy tytul to: menedzer projektu lub program manager. Ma on
petne uprawnienia liniowe, co wiaze si¢ z caltkowita zdolno$cia do delegowania za-
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dan i decydowania. Ponosi on takze petna, jednoosobowa odpowiedzialno$¢ za pro-
jekt. W sprawach pozyskania personelu lub jego oddelegowania z powrotem jest
zdany na decyzjg organizacji liniowej. Wedtug standardow PMI personel oddelego-
wany do prac w projekcie w pelnym wymiarze czasu pracy stanowi¢ moze od 85 do
100% zatogi przedsigbiorstwa.
Do zalet tej struktury zaliczono:
— silne kompetencje liniowe menedzera projektu,
— szybka komunikacjg dajaca mozliwo$¢ szybkiej reakcji na zaktocenia,
— jasno i jednoznacznie przyporzadkowana odpowiedzialno$¢ za projekt.
Za wady takiego rozwiazania uznano:
— niebezpieczenstwo wyodrgbnienia si¢ grupy projektowej po zakonczeniu pro-
jektu,
— problemy z powrotem do ,,normalnych” czynnosci po zakonczeniu projektu,
— niebezpieczenstwo wystapienia rownolegtych prac w ramach projektu i pozosta-

lej czgsci organizacii.
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Rys. 6. Czysta struktura projektowa
Zrédlo: [A Guide to the Project... 2004].

W czasie prowadzonych badan nie stwierdzono przypadku zastosowania takiego
rozwiazania.

8. Podsumowanie

Zaprezentowane w artykule przyktady rozwiazan organizacyjnych w zarzadza-
niu projektami i ich analiza sklaniaja autorow do sformutowania kilku wnioskow
dotyczacych roli kierownika w zarzadzaniu projektem i jego wptywu na nie. Po
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pierwsze, niezwykle rzadko spotyka si¢ w praktyce gospodarczej czysta strukture
projektowa, co implikuje mala mozliwos¢ zbadania przypadku kierownika, ktory
samodzielnie i w pelni odpowiedzialnie realizuje wszystkie funkcje zarzadzania.
Wydaje sig, iz wyjatkowos¢ takiego rozwiazania zdeterminowana jest specyfika
branzy, w ktorej takie rozwiazania sa preferowane, chodzi np. o budownictwo, kon-
sulting, informatyke. Po drugie, analiza zamieszczonych przyktadéw wskazuje, iz
sifa oddziatywania kierownika na projekt, efektywnos¢ i skutecznos¢ zarzadzania
projektem przez niego zaleza od typu struktury, np. w strukturze funkcjonalnej wia-
dza kierownika jest mocno ograniczona ze wzgledu na glebokie linie podzialu mig-
dzy poszczegblnymi pionami organizacyjnymi przedsigbiorstwa. Taki rodzaj umiej-
scowienia kierownika projektu w strukturze pojawiat si¢ najczesciej w badanych
jednostkach. Implikuje to wniosek, ze w praktyce gospodarczej zarzadzanie projek-
tami nie odbywa si¢ zgodnie z wytycznymi migdzynarodowych standardow zarza-
dzania projektami. Oznaczac to moze niski poziom zaufania do stosowania bardziej
zaawansowanych rozwiazan projektowych. Z drugiej strony takie wyniki moga
sugerowac duzy potencjat do rozwoju podejscia projektowego w badanych organi-
zacjach.

Z kolei w badanych strukturach organizacyjnych zauwazono w ograniczonym
stopniu stosowanie rozwiazan macierzowych. W takiej jednostce kierownik ma trud-
nosci z efektywnym egzekwowaniem zadan od podwtadnych, gdyz sa oni liniowo
podlegli innemu kierownikowi, dzielac czgsto swoj czas migdzy prac¢ w projekcie
a pracg etatowa. Dodatkowo taka sytuacja sprzyja wystgpowaniu konfliktow migdzy
pracownikami i kierownikami. Proponowane przez PMI trzy postacie struktury ma-
cierzowej stanowia rzadkos$¢ w praktyce polskich organizacji. Dodatkowo owe ukta-
dy organizacyjne traktowane sa czasami jako fazy przejSciowe w dazeniu do czystej
struktury projektowej. Taka zmienno$¢ sytuacji wskazuje, jak wazna rolg w tym
procesie odgrywa kierownik projektu. Kierownik powinien by¢ przysposobiony do
pracy w r6znych konfiguracjach organizacyjnych oraz mie¢ swiadomo$¢ przejscio-
wosci okreslonych rozwiazan organizacyjnych, ktore czasami zmierzaja w kierunku
czystych rozwiazan projektowych lub innych konfiguracji preferowanych przez de-
cydentow w organizacji. Oprocz lokalizacji kierownika projektu w strukturze orga-
nizacji waznym elementem z punktu widzenia osiagania celow projektu i celow
przedsigbiorstwa jest zakres zadan, odpowiedzialnosci 1 petnomocnictwa, jaki jest
realizowany na stanowisku kierownika projektu. Zakres ten decyduje o efektywno-
$ci jego pracy. Niewlasciwe okreslenie ktoregokolwiek elementu opisujacego prace
na stanowisku kierownika projektu moze skutkowac¢ np. brakiem decyzyjnosci, dtu-
gim czasem podejmowania decyzji czy tez nieutozsamieniem si¢ z decyzjami podej-
mowanymi przez przetozonych. Zatem gdzie istnieje optimum? W opinii propagato-
row zarzadzania projektami idealny kierownik projektu powinien mie¢ rozwinigte
kwalifikacje spoteczne, ktorych skala intensywnosci zalezy od rodzaju organizacji,
branzy i kwalifikacji wspotpracownikow [Litke 1995, s. 172].
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Przedstawione badania pilotazowe dowodza, iz niewtasciwe, nieprawidtowe
usytuowanie kierownika projektu wptywa na wydtuzenie czasu realizacji projektu,
obnizenie jakosci projektu, w tym zalozonych celéw projektu, oraz powoduje wzrost
kosztoéw projektu.
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THE STRUCTURES OF PROJECTS IN MODERN ORGANIZATIONS

Summary

The article contains an attempt of analysis and verification of organizational solutions suggested
by PMI in the context of a project manager’s work in investigated companies and local government
units. The PMI methodology specifies six solutions of project’s location and an organization in project
management in respect of an organization’s structure. Among them are:

1. Functional structure.

2. Functional and coordination structure.

3. Week matrices (matrix) structure.

4. Balanced matrix structure.

5. Strong matrix structure.

6. Clean project structure.
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