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Absrakt

Zarzadzanie projektami stato si¢ obecnie wyodrebniong specjalizacja zarzadzania.
Ponizszy artykul stawia sobie za cel przedstawi¢ rozwigzania strukturalne dla umiejscowienia
projektu w przedsigbiorstwie. Jednoczesne zatozenie o zmianie paradygmatu zarzadzania
strategicznego sprawia, ze przedmiotem analizy staje si¢ nie tylko forma struktury
organizacyjnej zarzgdzania projektem, ale rOwniez przeplyw wiedzy w jej ramach. Analiza
literatury przedmiotu, jak i takze prezentowanego przypadku pozwala zauwazy¢, ze
wspolczesne zarzadzanie projektami przejawia cechy podejscia sieciowego wraz ze
wszystkimi konsekwencjami dla przeptywu wiedzy w ramach struktury powotanej dla

realizacji projektu.

Abstract

Project management has now become a separate specialization in management. The
following article aims to provide structural solutions for the location of the project in the
company. Concomitant assumption of a change in the paradigm of strategic management
makes, that the object of analysis becomes not only a form of organizational project
management, but also the flow of knowledge within it. Analysis of the literature and also
presented case shows, however, that the modern project management is reflected
characteristics of a network approach with all the consequences for the flow of knowledge

within the structure for the project.
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1. Wstep

Projekt to przedsigwzigcie nowe, nietypowe, odmienne od dziatan rutynowo
podejmowanych w przedsicbiorstwie’. Jego specyfika sprawia, ze jest ono réwniez czasowo
wyodregbnione, czyli jest realizowane w okreslonym przedziale czasowym w dziatalno$ci
organizacji. 2 Tak zakre$lona definicja tego poj¢cia od razu wymusza zwrocenie szczegolnej
uwagi na dwa aspekty realizacji projektu. Po pierwsze, istnieje problem umiejscowienia w
strukturze organizacyjnej zespotu projektowego 1 okreslenia w zwigzku z tym jego
kompetencji, czyli odniesienia ich do architektury relacji formalnych sktadajacych si¢ na
organizacj¢. Po drugie, sam charakter projektu jako przedsigwzigcia unikalnego dla
przedsiebiorstwa wymaga tworczego podejscia ze strony czlonkow zespotu, ale rowniez i
integracji ich wiedzy.

Biorgc rowniez pod uwage, ze projekt z jednej strony moze by¢é ze wszechmiar
skomplikowany, a takze iz w takim przypadku prawdopodobne jest to, ze przedsiebiorstwo by
podota¢ jego realizacji podejmie wspdlprace z innymi podmiotami staje si¢ oczywiste, ze
problem komunikowania si¢ stron i wymiany informacji w ramach organizacji, jak i
pomigdzy nimi stanie si¢ kluczowy dla sukcesu przedsigwzigcia. W zaleznosci od formy
podjetej wspoOtpracy moga réwniez pojawi€ si¢ tu inne kwestie wymagajace zaangazowania
stron, na przyktad zwigzane z pelieniem kontroli nad projektem 1 podejmowanymi
dzialaniami, czy tez budowania zaufania pomigdzy partnerami i1 osigganiem przez nich

korzyéci3.

2. Metody osiagnigcia celow pracy
Tematyka pracy skoncentruje si¢ na opisie warunkéw realizacji projektu w
szczegdlnym przypadku, jakim jest wspoipraca pomigedzy podmiotami. Przestanka wyboru
tematu jest fakt, ze wspolczesny paradygmat zarzadzania strategicznego akcentuje wspolprace
pomiedzy podmiotami, tworzenie wartosci dla réznych interesariuszy (w tym dla partnerow w
projekcie), czy tez zwraca uwage na niematerialne zasoby przedsiebiorstwa jako jego

atrybuty, okreslajac w ten sposob istote podejicia sieciowego®’. Jest wicc to koncepcja
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stosunkowo nowa, niezbyt dobrze jeszcze opisane w literaturze z zakresu zarzgdzania
projektami, odnoszaca si¢ w duzej mierze do problemu przeptywu wiedzy przy realizacji
projektu.

Dlatego tez krytyczna analiza literatury pozwoli na porownanie uwarunkowan
tradycyjnego umiejscowienia realizacji projektow w pojedynczym przedsigbiorstwie z
podejsciem sieciowym 1 wskazanie na ich odmienno$¢. Dodatkowo zaprezentowany
krytyczny w swym wymiarze przyktad ukaze dodatkowy obraz wspolczesnych uwarunkowan
realizacji skomplikowanych projektow. ,,Krytyczny” w tym przypadku oznacza specyficzny
w swej formie dla poruszanej problematyki sposob realizacji projektu w $rodowisku wielo

organizacyjnym.

3. Zarzadzanie projektem a struktury projektowe

Zarzadzanie projektem powinno zoptymalizowa¢ wykorzystanie posiadanych
srodkéw, w tym S$rodkow finansowych (m.in. przez ograniczanie lub utrzymywanie
ustalonego poziomu kosztdéw) umozliwiajac realizacje celu(é6w) ustalonych przez
zleceniodawce® (w tym takze dotrzymanie ram czasowych).® Owa optymalizacja jest na tyle
trudna, na ile skomplikowany jest sam projekt i na ile kompleksowych rozwigzan wymaga
jego realizacja.” Dlatego tez w kontekscie umiejscowienia projektu w przedsiebiorstwie mowi
si¢ o nastgpujagcym dylemacie: skoro projekt jest przedsiewzigciem realizowanym w
okreslonym horyzoncie czasowym, to CzZy organizacja ma by¢ nastawiona w catosci na jego
wspieranie ze wszystkimi konsekwencjami takiej logiki, czy tez ma on by¢ niejako
»doczepiony” do istniejacej juz struktury organizacyjnej. W pierwszym przypadku
efektywnos¢ realizacji projektu bedzie wysoka, jednak moze to zachwiac stabilno$cig
przedsigbiorstwa, w drugim przykladzie z kolei przedsigbiorstwo zachowuje stabilizacje,
jednak sam projekt moze napotka¢ na trudnosci w realizacjig. Ten problem ma swoje
odzwierciedlenie w tradycyjnych sposobach umiejscowienia zespotu projektowego w
strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa.

Proces organizowania, zwigzany z tworzeniem struktur organizacyjnych w
przedsigbiorstwie 0znacza decydowanie 0 najlepszym grupowaniu dzialan i zasobow

organizacji, czyli jej elementow konstrukcyjnych. Odpowiednie ich potaczenie stanowi 0

> D. Pons: Project management for new product development. ,,Project Management Journal”, June 2008, s. 82.
°H. Brandenburg: Zarzadzanie projektami, AE Katowice, Katowice 2002, s. 56.

M. Pawlak: op.cit., 5.17.

8 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek: Zarzadzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2003, s. 80.



strukturze organizacyjnej. Wsrod owych elementéw konstrukcyjnych mozna wyrdznié
wspominane juz ustalenie hierarchicznej zalezno$ci, rozdzielenie uprawnien decyzyjnych, a
takze projektowanie stanowisk pracy (okreslenie obowigzku poszczegélnych pracownikow),
grupowanie stanowisk pracy, koordynacje czynnosci oraz roznicowanie stanowisk pracy.
Dzigki temu mozna okresli¢ zasob niezbednych kompetencji pracownika, zasob informacji,
jakie sa mu niezbgdne aby prawidlowo wykonywaé swoje obowigzki, zrédia tychze
informacji, okreslenie przed kim on odpowiada, a wigc rdwniez poziom jego zaangazowania i
zmotywowania.

Typowe umiejscowienie zespolu projektowego w strukturze organizacyjnej polega na
podporzadkowaniu go kierownictwu firmy, czyli niejako ustanowienie go obok istniejgcej
struktury. Pozwala to na przesunigcie do pracy w nim o0sob z réznych dziatow firmy, co
przektada si¢ jednocze$nie na  transfer wiedzy funkcjonalnej do samego zespolu
projektowego. Pojawia si¢ jednak problem koordynacji i integracji wspotpracy pomigdzy
zespolem a pozostatymi dziatami przedsicbiorstwa.’ Przektada sic ta kwestia na utrudnienia w
przeplywie wiedzy 1 informacji miedzy zespotami projektowymi i komodrkami
organizacyjnymi. Jest ona szczegdlnie charakterystyczna dla struktur funkcjonalnych i
liniowo-sztabowych, opartych 0 jednos¢ rozkazodawstwa. W strukturach macierzowych
natomiast (zaprzeczajacych jednosci rozkazodawstwa) w kontekscie realizacji projektow
mozliwe jest integrowanie dziatow funkcjonalnych i wszechstronne przetwarzanie w zwigzku
z tym duzej ilosci informacji; jednak podwojne podporzadkowanie uczestnikow zespotu
prowadzi¢ moze do konfliktow w dtuzszym horyzoncie czasowym.10

Wspotczesnie zwraca si¢ duzg uwage na mozliwosci przyspieszania realizacji celow
przedsiebiorstwa poprzez redefinicje relacji pomiedzy najwyzszym szczeblem kierowniczym,
jego szczeblem taktycznym i operacyjnym. Powstajace w ten sposdb koncepcje dotyczace
struktur organizacyjnych wykazuja nastepujace cechy:*"

e nakierowanie wobec struktur ptaskich (w przeciwienstwie do struktur
hierarchicznych);
¢ nakierowanie na dynamizm struktury;

e nakierowane na budowanie relacji z klientami;

° M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek: Zarzadzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2003, s. 80.

M. Pawlak: op.cit., s. 175.

1. Nonaka, H. Takeuchi: Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 197.



e wskazuja na konieczno$¢ posiadania kompetencji (np. technologie,
umiejetnosci);
e uznanie wiedzy za najcenniejszy zasob.

Aspekty te wypelniajg struktury sieciowe, bedace strukturami heterarchicznymi,
stawiajac przed ich uczestnikami odmienne problemy niz to ma miejsce w strukturach
hierarchicznych, a wérdd ktorych mozna wymieni¢ m.in. formalng odrebnoscia przynajmniej
niektorych cztonkow sieci, problemem wiasnosci wiedzy, czy tez problem podziatu korzysci
wynikajgcych z wiedzy stworzonej lub uzytkowanej wspdlnie.

Umiejscowienie projektu w strukturze sieciowej bedzie si¢ wigzato z jego realizacjg w
oparciu o wspotprace kilku podmiotow. Bedg one specjalizowa¢ si¢ w wykonywaniu
okreslonych funkcji/produktow/ustug, co pozwoli na osigganie przez nie efektu
doswiadczenia, a przez calg sie¢ efektu synergii wiedzy posiadanej przez jej uczestnikow.
Konsekwencja dilugotrwalej wspolpracy jest upowszechnianie tejze wiedzy w ukladzie
kooperantow.*? Cho¢ moze wydawaé sie, iz podmioty powinny dazyé do przeciwdzialania
temu zjawisku, to nalezy jednak pamiegtac, ze uczestnik sieci, w tym przypadku zespotu
projektowego, powinien pozytywnie wplywaé na tworzenie i upowszechnianie wiedzy w
uktadzie. W przeciwny razie naraza si¢ na to, iz pozostali uczestnicy sieci sami wygeneruja
konkurencyjne zasoby wiedzy w stosunku do tych posiadanych przez niego, co negatywnie
wptlynie na jego pozycje w sieci.”®

Problem przeptywu wiedzy w strukturze sieciowej, a w zwigzku z tym w
analizowanym potencjalnie zespole projektowym zbudowanym w oparciu o ten typ struktury
zalezy przede wszystkim od ponizszych gtownych problemow.

Pierwszy z nich jest zwigzany z centralnym umiejscowieniem (lub tez z jego brakiem)
danego podmiotu. Jego centralna pozycja pozwala na wzglgdnie tatwy dostep do zasobow
informacyjnych/wiedzy pozostatych czlonkéw sieci 1 monitorowanie ich dzialalnosci.
Roéwniez w stosunku do otoczenia zewngtrznego sieci jest on w uprzywilejowanej sytuacji,
gdyz to on jest spostrzegany jako ten najwazniejszy podmiot we wspotpracujacym ze sobg
uktadzie podmiot(')w.14 Za centralizacjg idzie czgsto réwniez formalizacja wspodtpracy. Jej

zbyt duzy zakres moze spowolni¢ przeptyw wiedzy i informacji, a takze na mozno$¢ braku

V. Galant: Wiedza w sieciowych korporacjach, [w:] Modele i metody zarzadzania informacja i wiedza, V.
Galant, K. Perechuda (red.), Prace Naukowe AE we Wroctawiu nr 1086, 2005, s. 133.

B K. Perechuda: Procesy kreowania wiedzy w organizacjach sieciowych, [w:] Zarzadzanie wiedza w
przedsi¢biorstwie, K. Perechuda (red.), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 121.

¥ D.R. Gnyawali, R. Madhavan: Cooperative networks and competitive dynamics: a structural embeddedness
perspective. ,,Academy of Management Review”, Vol. 26, No. 3, 2001, s. 431.



przekazywania istotnych informacji, jes$li tylko nie wynika to z formalnych ustalen
wspolpracy.'®

Kolejny problem, a $ciSlej mowigc dwie zwigzane ze sobg silnie kwestie, to
strukturalna autonomia podmiotu odnoszaca si¢ do architektury powigzan pomig¢dzy
podmiotami oraz strukturalna ekwiwalentno$¢ wyrazona istnieniem podmiotow w sieci, ktore
maja podobng architektur¢ powigzan z innymi, cho¢ same nie muszg by¢ ze sobg powigzane.
Strukturalna autonomia wpltywa na to, czy droga przeptywu wiedzy i informacji si¢ wydhuza, i
czy podmiot posiada kontrol¢ nad tym przeptywem, tzn. czy jest podmiotem wzglednie
centralnie umiejscowionym, czy tez nie. Strukturalna ekwiwalentno$¢ z kolei sprawia, ze
mozna wyr6zni¢ w sieci podmioty, ktére posiadaja podobny profil, tzn. reprezentuja podobny
zbidr zasobow 1 architekture powigzan z innymi uczestnikami sieci. Ostatni problem
podejmowany w literaturze, a takze zwigzany z architekturg powigzan, to kwestia gestosci,
czyli stopnia powigzan pomigdzy podmiotami sieci. Im ona wyzsza tym lepsze warunki dla
przeplywu wiedzy pomigdzy uczestnikami sieci. Pozwala ona takze na wypracowywanie
posréd wspotpracujacych podmiotdw zaufania, czy wspdlnie przestrzeganych norm®.

Podmioty uczestniczace wigc w realizacji projektu o sieciowej strukturze
organizacyjnej beda zmagaé si¢ wigc przede wszystkim z problemami przeptywu wiedzy
pomiedzy uczestnikami projektu, co moze potencjalnie negatywnie odbi¢ si¢ na jego
realizacji. Jednocze$nie z punktu widzenia pojedynczych podmiotow bedzie istotne
przynajmniej utrzymywanie swojej pozycji w strukturze, co begdzie przektadaé si¢ migdzy

innymi na przydatnos¢ tychze podmiotéw dla samego projektu®’.

4. Przypadek spotki PL.2012"
Spotka zajmuje si¢ koordynacja i kontrolg przedsigwzie¢ przygotowawczych do Euro
2012 w Polsce. W ramach samej spotki okreslono koordynatorow zajmujacych sig¢
poszczegdlnymi obszarami dziatania. PL.2012 $cisle wspolpracuje z Ministerstwem Sportu 1

Turystyki, UEFA, Polskim Zwigzkiem Pitki NozZnej oraz przedstawicielami strony

> A.C. Inkpen, E.W.K. Tang: Social capital, networks and knowledge transfer. ,,Academy of Management
Review”, Vol. 30, Iss. 1, 2005, s. 146.
*A.C. Inkpen, E.W.K. Tang: Social capital..., op.cit., s. 146.

"p_ Dietrich, P. Eskerod, D. Daicher, B. Sandhawalia: The dynamics of collaboration in multipartner projects.
“Project Management Journal”, september 2010, s. 60.

'8 Informacje o firmie pochodzg ze strony internetowe;j spotki:
http://www.2012.org.pl/pl/aktualnosci/aktualnoci/62-aktualnoci/25101-euro-2012-wzmocni-nasz-

gospodark.html
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ukrainskiej. Koordynuje dziatania sztabow organizacyjnych miast-gospodarzy, a takze
podejmuje dziatania marketingowe zwigzane z promocja Polski na arenie mi¢dzynarodowe;j.

W strukturze spotki mozna wyrézni¢ glowny pion zwigzany z infrastrukturg (stadiony,
transport, lotniska, telekomunikacja, hotelarstwo), a takze inne dzialy odpowiedzialne za
pozostate obszary dziatan spotki: np. bezpieczenstwo, promocja, opieka medyczna, czy tez w
koncu wydziat ds. operacyjnych.

Jako koordynator przygotowan do EURO 2012 spotka PL.2012 zajmuje si¢ m.in.
monitorowaniem oraz dziataniem na rzecz wypelnienia przez odpowiednie podmioty
gwarancji i zobowigzan ztozonych w fazie kandydowania do EURO 2012; raportowaniem do
UEFA postepow w pracach przygotowawczych; organizowaniem szkolen i seminariow dla
podmiotéw  odpowiedzialnych za organizacj¢ mistrzostw; przygotowywaniem |
wspomaganiem wdrazania bezpieczenstwa, w tym zabezpieczenia medycznego oraz
ratowniczego podczas Euro 2012; opracowuje oraz wdraza koncepcj¢ transportu i
komunikacji podczas mistrzostw.

Spotka podkresla rowniez, iz realizuje dziatania nadzorcze w dwoéch glownych
obszarach: przepisow prawa, ktore moga mie¢ wplyw na przygotowanie i realizacje
przedsiewzie¢ zwigzanych z mistrzostwami oraz ocen¢ stanu przygotowan i okreslanie
obszardw zagrozen dla przygotowan do EURO 2012.

W roku biezacym Najwyzsza Izba Kontroli opublikowala sw@j raport na temat
poprawnosci 1 stanu przygotowan do organizacji mistrzostw™®. Czgs¢ raportu dotyczyta oceny
dziatalnosci spotki PL.2012. Stwierdzono, iz przy realizacji zadan powierzonych przez
Ministerstwo Sportu 1 Turystyki doszto do okreslonych nieprawidtowosci. Wsrod nich mozna
wymieni¢ m.in. brak harmonogramu realizacji powierzonych zadan, naruszenia zasad
przyjetego systemu raportowania i sprawozdawczo$ci, niepowolanie audytora wewnetrznego.

Jednocze$nie wskazano na nieprawidtowosci w pracy rzadu i poszczegolnych
ministerstw. Wytknieto nieustanowienie przez Rade Ministrow calosciowego programu
przygotowan do EURO 2012, obejmujacego wszystkie obszary przygotowan wynikajace z
oferty Polski i Ukrainy oraz z umowy organizacyjnej w sprawie EURO 2012, a takze
nieustanowienie przez Rade Ministroéw cato$ciowego programu przygotowan, obejmujacego
wszystkie obszary przygotowan wynikajace z oferty Polski i Ukrainy oraz z umowy

organizacyjnej w sprawie EURO 2012, a takze kosztow i zrodet ich pokrycia, czy tez brak

19 Informacje zaczerpniete ze strony: http://www.euro-2012.in/more-about-joomla/29-aktualnosci/142-raport-
nik-o0-euro-2012.html
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przepisow prawnych, dotyczacych precyzyjnego okreslenia zasad
sprawowania nadzoru nad przedsigwzigciami zwigzanymi z przygotowaniami do
organizacji EURO 2012. Podkreslono réwniez potrzebe wzmocnienia nadzoru i koordynacji
przez rzad 1 ministra sportu nad realizacja zadan przez podmioty zaangazowane W

przygotowaniach do EURO 2012.

5. Podsumowanie

Realizacja niezwykle skomplikowanego przedsi¢wziecia, jakim jest przygotowanie
Polski do przeprowadzenia mistrzostw Europy w pilce noznej w 2012 roku napotyka na
utrudnienia. Wynikaja one glownie z tego, iz spotka celowa opisana powyzej z jednej strony
wystepuje jako koordynator, z drugiej strony jest czeScig szerszej sieci zwigzanej z
przygotowaniami do EURO 2012 —a t¢ samg rolg posiada rzad, czy tez w okre$lonych
sprawach poszczego6lni ministrowie. Pokrywanie si¢ kompetencji formalnych, jak i wspolne
wspotuczestniczenie w poszczegolnych podprojektach przez te strony powoduje batagan w
planowaniu i sporzadzaniu harmonogramow realizacji okreslonych zamierzen.

Jednoczesnie jak wskazuje raport NIK nie do konca sa opracowane formalne zasady
wspolpracy podmiotow uczestniczacych w tych szeroko zakrojonych przygotowaniach i
raportowania z postepu prac, a te ktore istnieja, nie zawsze sg przestrzegane. Utrudnia to
przeptyw wiedzy 1 informacji pomiedzy stronami, co odbija si¢ na koordynacji dziatan, jak 1
przeciwdziataniu w odpowiednim czasie wystgpujacym zagrozeniom. Jest to o tyle ciekawe,
iz zgodnie z teorig przedmiotu tak geste relacje pomigdzy podmiotami powinny sprzyjac
przeplywowi wiedzy. Jednak biorgc pod uwage charakter instytucji tworzacych te sie¢ trzeba
pamigtac jednak, ze decyzje, jak i dziatania podejmowane na ich podstawie (zwigzane takze z
przekazywaniem informacji) musza mie¢ odpowiednig podstawe formalng, o ktérg chwilami
w tym gaszczu zaleznosci 1 uchybien trudno.

Analizujac jeszcze szerzej owa sie¢ projektowg mozna doszukiwaé si¢ roOwniez
problemu strukturalnej ekwiwalentnosci okreslonych podmiotow. Nalezy tu zaznaczy¢, iz za
przygotowania do EURO 2012 odpowiedzialne sg réwniez inne podmioty. Istnieje Komitet
Organizacyjny, w sktad ktérego wchodza m.in. wladze panstwa, czy tez tzw. spotki celowe
(czyli np. PL.2012), a takze Narodowe Centrum Sportu, ktore jest wspotodpowiedzialne
réwniez za budowe stadionu narodowego w Warszawie. Istnieje w tej sieci strukturalna
ekwiwalentno$¢ na pewno na poziomie operacyjnym, jednak nie tworzy ona w takim ujeciu
zadnego zagrozenia- po prostu podmioty o okre§lonych zasobach sa zaangazowane w

realizacje okreslonych konkretnych, ale i roznych zadan. Inaczej sprawa przestawia si¢ w



kontekscie poziomu koordynacji przygotowan — tu ewidentnie nie tylko istniejg podmioty o
podobnych kompetencjach, ale takze o pokrywajacych si¢ relacjach pomiedzy
wspotpracujacymi stronami, co dodatkowo komplikuje sytuacje w formalnym przeplywie

wiedzy/informacji i w podejmowaniu decyzji.
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