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1. Wstep

Zarzadzanie projektami, jezeli ma by¢ sprawne i efektywne, musi znalez¢ swoje
odzwierciedlenie w strukturze organizacyjnej. Wprowadzenie do organizacji
zarzadzania projektami stoi w konflikcie z dotychczasowym sposobem struktury-
zacji organizacji, opartym na zalozeniu ciaglosci i relatywnej stabilnosci. Umozli-
wiato to, wedtug autoréw Strategora, nabywanie podstawowego doswiadczenia
dzigki powtarzalnosci, standaryzacji oraz skupianiu umiejetnosci w zakresie
réznych funkcji. Niepowtarzalno$¢ dziatar projektowych wprowadzita do organi-
zacji nowy czynnik, czyli ograniczona trwalos¢ w czasie danego projektu, co spo-
wodowalo potrzebe tworzenia doraznych struktur operacyjnych. Jest to efekt
niezaleznosci przebiegu realizowanego projektu od reszty dziatalnosci organizaciji.

Zarzadzanie projektami stawia pod znakiem zapytania dotychczasowe zasady
dziatania organizacji. Jezeli zadaniem struktury organizacyjnej jest takie uporzad-
kowanie elementéw organizacji, aby w sposéb powtarzalny prowadzi¢ dziatalnosé¢
organizacji, to projekty wprowadzaja element niestabiinosci. Pojawia sie zatem
pytanie, a wlasciwie problem organizacyjny, zdefiniowany przez E. Fresk [1985],
polegajacy na kraricowo réznym podejéciu do struktury organizacyjnej, tzn.:

o albo istniejaca struktura organizacyjna zostanie dostosowana do wymagan
projektu,
* albo funkcjonowanie projektu musi sie dostosowac do istniejacej struktury.

Problem ten prébuja rozwiaza¢ kierownicy, przyjmujac dwa kryteria oceny
projektu, .:

1) pozycji jednostki projektowej w strukturze organizacyjnej, uzaleznionej od
znaczenia i pozycji projektu,

2) autonomicznosci jednostki projektowej, na co ma wplyw zlozonosé i stopieni
innowacyjnosci projektu.

W tabeli 1 przedstawione zostaly podstawowe typy struktur organizacyjnych i
ich determinanty.



125

Tabela 1. Charakterystyka podstawowych typéw struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa

Typ Struktura liniowo-
' Czysta struktura Struktura -sztabowa z centralny- Struktura
liniowa liniowo-sztabowa mi komérkami macierzowa
Cechy funkcjonalnymi
(1] [2] [3] [4] [5]
Podstawowe ¢ podzial pionowy e trzon struktury ¢ trzon struktury * dwuwymiarowa
zasady zadari liniowej liniowy lub liniowo- koordynacja
» podzial poziomy ¢ dodatkowo ~sztabowy - o specjalizacja
wedlug zasady wyodrebnione ¢ dodatkowo zarzadzania
rodzajowej, przed- komoérki sztabowe wyodrebnione w ramach poszcze-
miotowej i teryto- realizujace pomocni- | komérki funkcjonal- gblnych wymiaréw
rialnej cze czynno$ci ne wyspecjalizowane | koordymagji
¢ jedno$¢ podporzad- kierownicze bez w okreslonych e w zasadzie
kowania rozkazo- kompetencji rozka- dziedzinach zarza- réwnouprawnienie
dawstwa zodawczych wobec dzania, majace wymiaréw koordy-
komoérek liniowych ograniczone kompe- nacji
¢ jednos¢ podporzad- tencje rozkazodaw- | e brak jednosci
kowania i rozkazo- cze wobec komérek podporzadkowania
dawstwa liniowych i rozkazodawstwa
 ograniczona jedno$¢
podporzadkowania
i rozkazodawstwa
e specjalizacja
zarzadzania
Elementy komérki liniowe * komoérki liniowe o komérki liniowe o komérki liniowe o
struktury ¢ komérki sztabowe ¢ komérki funkcjonalne | dwupoziomowej
¢ ewentualne komérki | koordynadji
sztabowe e centralne komérki
sztabowe
Wiezi wiezi stuzbowe ® wiezi stuzbowe * wiezi stuzbowe * wiezi stuzbowe
organizacyjne * wiezi funkcjonalne » wiezi funkcjonalne e wiezi funkcjonalne
Cechy ¢ uklad hierarchiczny |e ukfad hierarchiczny |e uklad hierarchiczny | e brak zréznicowania
charaktery- » brak specjalizacji o brak speqjalizacji * brak specjalizacji w hierarchicznego
styczne w zakresie czynno$ci | w zakresie czynnosci | zakresie czynnosci wymiaréw koordy-
kierowniczych kierowniczych kierowniczych nadji
» droga stuzbowa * droga stuzbowa e droga stuzbowa  specjalizacja kadr
przekazywania przekazywania przekazywania kierowniczych
zadar i informagji zadan i informacji zadan i informadji * zespolowa praca
¢ oddzielenie e specjalizacja kadr kierownik6w
kompetencji decy- kierowniczych
zyjnych od facho- ® zgodnoéé kompeten-
wych ¢ji fachowych

i decyzyjnych
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kladek, czyli niefor-
malnych powiazan
komérek liniowych
® przeciazenie
kierownictwa
 tendencje
do tworzenia
komérek sztabowych
s tendengja
do tworzenia zespo-

fowych instangji

hierarchii komoérek
sztabowych
 tendencja
do przeksztalcenia
komérek sztabowych
w funkcjonalne
e tendencja do
tworzenia zespoto-
wych instangi

kierowniczych

komérek funkcjonal-
nych réwniez na
nizszych poziomach
zarzadzania

e tendendja
do zwiekszania
uprawnient komérek
funkcjonalnych

¢ poszukiwanie
rozwiazar uprasz-

czajacych struktury

(11 2] i3] 14] [5]
Tendencje ¢ tendengje do e tendencja  tendencja
praktyczne tworzenia tzw. do tworzenia do rozbudowy

kierowniczych

Zrédto: [Trocki, Grucza, Ogonek 2003].

2. Problem zdobywania doswiadczenia

Najwiekszym problemem organizacji zarzadzajacych projektami jest zdobywa-
nie oraz utrzymanie wiedzy i doSwiadczenia ptynacego ze zrealizowanych projek-
téw. Wynika to z przeceniania specyfiki i oryginalnosci kazdego projektu. Pomimo
braku mozliwosci standaryzacji pewnych dziatan, nalezy zwréci¢ uwage na dwa
Zrédta gromadzenia doswiadczern [Strategor 1999]:

1) ludzi przydzielonych do projektéw i posiadajacych doswiadczenia z projektéw,

w ktérych pracowali wczeéniej,

2) procedury przewidywania i kontroli, odnoszace sie do trzech aspektéw: jakosci,
kosztéw i terminéw.

Rotacja kadr jest jednym z wiekszych probleméw organizacji podejmujacych sie
realizacji projektéw, poniewaz wraz z nimi odchodzi pamie¢ i doswiadczenie w
realizacji projektéw. Dlatego tak wazna jest rola kierownictwa firmy: do jego zadan
musi naleze¢ umiejetne motywowanie kierownikéw projektu do wzajemnego prze-
kazywania sobie doswiadczer, organizowanie przekwalifikowan oraz oferowanie i
przygotowywanie $ciezki kariery poza zarzadzaniem projektami. Drugim elemen-
tem, ktéry umozliwia przenoszenie doswiadczenia i umiejetnosci na poziom organi-
zacji sa wypracowane w trakcie zarzadzania projektami procedury, dotyczace m.in.
terminéw, kosztéw i jakosci. Stanowia one jedyny wspélny majatek, ktéry umozliwi
unikanie rozpoczynania kazdej sprawy od zera oraz mobilizowanie kompetengiji i
kreatywnosci ludzi wokét tego, co w kazdym projekcie jest specyficzne. Procedury
53 réwniez tym istotnym czynnikiem spéjnosci, ktéry powinien hamowac¢ naturalna
sklonnos¢ organizacji do nadmiernego zréznicowania operacyjnego.
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3. Wybor struktury projektowej

K. Lobos w swojej pracy okresla wskazania dotyczace wyboru formy struktury
organizacyjnej w sytuacji koordynowania projektéw. Wada tego uktadu, wediug
autora, jest to, ze nie znajdziemy jednoznacznego przyporzadkowania do okreslo-
nej formy organizacyjnej (tab. 2).

Tabela 2. Wybér wilasciwej struktury organizacyjnej

Kryteria wyboru

Struktura projektowa

Struktura projektowa

z rola kierownika

Projektowa struktura

macierzowa

nie czasu

koordynatora
Znaczenie projektu bardzo duze raczej niewielkie duze
Zakres/rozmiary projektu bardzo duze raczej niewielkie duze
Niepewno$¢ odnosnie
bardzo duza raczej niewielka duza
do celéw
Technologia nowa standardowa istotna dla powodzenia
Pilnos¢ projektu duza $rednia $rednia
Przewidywany czas
ywany dhugi krotki Sredni
trwania
Zlozonos¢ sytuacji
duza mata $rednia
problemowej
Potrzeby w zakresie
bardzo duze $rednie mate
centralizagji i koordynacji
Wymagane zaangaiowa-
w pelnym czasie sporadycznie cze$ciowo

Profil kierownika projektu

wysoko wykwalifikowany

mniej wykwalifikowany

wykwalifikowany

Kooperacja ze stuzbami

lini ] mata bardzo duza duza
mlowyrm
spozycyjno$¢ czlonkéw

By Pl Y pelna cze$ciowa posrednia
zespotu
Potrzeba identyfikacji i

okt duza mala érednia
z projektem

Zrédto: [Lobos 2003].

4. Biuro wsparcia projektu — nowa idea

Biuro wsparcia projektéw (Project Suport Office — PSO) to innowacja w dzie-
dzinie zarzadzania projektami, opisana szeroko przez R. Wysockiego i R. McGa-
ry’ego. Biuro wsparcia projektéw to jednostka organizacyjna, utworzona na stale
albo na okreslony czas, oferujaca ustugi nastawione na wspieranie zespotéw pro-
jektowych odpowiadajacych za okreslony portfel projektéw. Biura wsparcia pro-
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jektébw w zaleznosci od charakteru organizacji moga by¢ powolywane na czas

okreslony lub tworzone na stale.

Zadaniem biura wsparcia projektu (PSO) jest, wediug autoréw, wspieranie
zespoléw projektowych i ograniczenie ryzyka porazek projektéw. Podstawowym
celem PSO jest doskonalenie praktyk zarzadzania projektami dla grupy projektéw
i menedzeréw tych projektéw. PSO jest inwestycja, ktérej rentownosé zalezy od
tego, jakich kosztéw uda nam sie unikna¢. Unikanie dodatkowych kosztéw jest
bezposrednim rezultatem istotnej redukcji stopy porazek projektéw, ktérymi
opiekuje sie PSO.

Biuro wsparcia projektéw powinno zosta¢ utworzone w organizacji po to, zeby
$wiadczy¢ nastepujace ustugi:

1. Wspieranie projektow — czyli zbieranie informagji i tworzenie raportéw o stanie
projektéw.

2. Konsultacje i opieka merytoryczna — PSO jest tworzone przez konsultantéw i
instruktoréw wyspecjalizowanych w dziedzinie zarzadzania projektami, co jest
gwarantem opieki merytorycznej w trakcie pojawiania sie probleméw.

3. Tworzenie metod i standardéw — zadaniem biura wsparcia projektéw jest
tworzenie standardéw w zakresie inicjacji projektu, planowania, selekgcji, hie-
rarchizacji, szablonéw struktur podziatu pracy, oceny ryzyka, dokumentacji
projektu, raportowania, selekcji oprogramowania czy audytéw powdrozenio-
wych, a zatem rozpowszechnianie najlepszych praktyk zarzadzania projektami.

4. Narzedzia informatyczne — zadaniem biura jest zapewnienie, poprzez ocene,

selekgje i instalacje, wszystkich narzedzi wspomagajacych realizacje projektu.

Szkolenia — rozwéj programéw szkoleniowych i prowadzenie szkoler.

6. Doradztwo w zarzadzaniu zasobami potrzebnymi do realizacji projektu — jest to
bardzo wazne zadanie stojace przed biurem; do zadan biura nalezy réwniez
wspieranie rozwoju kariery cztonkéw projektéw.

Nalezy podkresli¢, ze powyzsze ustugi, dostarczane przez PSO, sa powiazane z
okre$lonym portfelem projektéw. Mozemy wyrdznié¢ nastepujace rodzaje portfeli:

* portfel projektéw majacych wspélny cel — kazdy z projektéw jest czescia wiek-
szego przedsiewziecia i przyczynia sie do osiagniecia jego celéw; po osiagnieciu
gléwnego celu faczacego te projekty buro moze zostaé rozwiazane;

¢ projekty inicjowane przez t¢ sama jednostke organizacyjna, np.: projekty IT; w
takim przypadku biuro wsparcia projektéw dziala w organizacji na stale i
wspomaga wszystkie obecne i przyszie projekty IT w organizacji;

e portfel projektéw finansowanych z tego samego budzetu; poniewaz czesto sie
zdarza, ze takich projektéw nie faczy nic poza wspélnym Zrédlem finansowania,
podstawowym zadaniem biura jest zapewnienie wtasciwego wydatkowania
$rodkéw ze wspdlnego budzetu, przeznaczonego na realizacje tych projektéw.
Istnieja co najmniej cztery przyczyny, dla ktérych organizacje wdrazaja PSO

[Wysocki, McGary 2005]:

1. Kiedy roénie liczba i zlozonos¢ projektéw w portfelach organizacji, trzeba
wdrozy¢ formalne procedury zarzadzania, ktére beda w stanie obstuzy¢ wzrost

o
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skali zarzadzania projektami w organizacji. W tym celu organizacja obejmuje
nowymi procedurami inicjowanie, proponowanie i zatwierdzanie projektéw.

2. W miare wzrosty liczby projektéw potrzebni sa coraz lepiej wykwalifikowani
menedzerowie. Pojawia sie potrzeba selekgji i szkolenia kandydatéw na mene-
dzeréw projektéw. PSO staje sie wiec bankiem obecnych i przysztych umiejet-
nosci menedzeréw.

3. Brak systematycznych zasad i standardéw prowadzi do ograniczenia wydajno-
Sci i produktywnosci. Konsekwencja tego jest wzrost stopy porazek projektéw.
Tworzac standardy i stosujac praktyki, PSO moze pozytywnie wplywaé na wy-
dajnos¢ i produktywnosé.

4. Konsekwencja wzrostu liczby projektéw i stopnia ich zlozonosci sa ostrzejsze
wymagania dotyczace zasobéw. Stale monitorujac zapotrzebowanie organizacji
na wysoko wykwalifikowanych cztonkéw zespotéw projektowych, PSO moze
ogranicza¢ deficyt tych zasobéw poprzez organizowanie szkoler.

5. Zakonczenie

Struktura jest jednym z elementéw ksztattujacych system zarzadzania organizacja.
Dotyczy tych przejawéw formalizacji i zasad organizagcji, ktére opisuja umiejsco-
wienie wladzy, hierarchie, wiezi organizacyjne, sposéb podejmowania decyzji oraz
zasady planowania, motywowania i kontroli.

Wriasciwie dopasowana struktura organizacyjna zapewnia harmonijne funkcjo-
nowanie organizacji, skuteczne konkurowanie na rynku i rozwdj organizacji.
Proces tworzenia struktury polega na okresleniu wewnetrznych powiazan struktu-
ralnych, ktére powinny odpowiadaé¢ potrzebom catego systemu zarzadzania, a
wiec ulatwic¢ osiagniecie celéw oraz przyjetych zalozen strategicznych, jak réwniez
utatwiaé wdrazanie metod zarzadzania.

Dopasowanie struktury organizacyjnej do projektu organizacji ma znaczenie
zasadnicze. Biuro wsparcia projektéw w réznych organizacjach moze mieé¢ r6zna
strukture organizacyjna oraz rézne miejsce w organizacji. Podstawowym kryte-
rium stosowanym przy umiejscowieniu PSO powinna by¢ wielkos$é organizacji
oraz liczba projektow, przy ktérych niezbedne jest wsparcie. Im wieksza jest orga-
nizacja, tym bardziej jest wskazana decentralizacja biura. Biuro na poziomie catej
organizacji odpowiada za zarzadzanie projektami na najwyzszym poziomie orga-
nizagji. I czesto jest nazywane biurem korporacyjnym EPSO. Jezeli zostanie scen-
tralizowane, wtedy najczesciej $wiadczy ustugi i funkcje charakterystyczne dla
PSO. Zdecentralizowane EPSO odpowiada za polityke i tworzenie procedur.
Pozostate funkcje wykonywane sa przez PSO, ktére maja charakter satelity. PSO
moze by¢ tworzone réwniez na potrzeby konkretnej czesci organizacji, np. dla
oddziatu lub jednostki, wtedy oferuje ogdlne ustugi wspomagajace zarzadzanie
projektami oraz ustugi dotyczace konkretnej dziedziny. Moze takze oferowad
ustugi dotyczace pojedynczego programu. Biura zwykle tworzone sa w takich
wypadkach na czas okreslony i po zakoriczeniu danego programu — rozwigzywa-
ne. Wykorzystanie PSO w zarzadzaniu projektami umozliwi efektywna realizacje
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zadan oraz zaangazowanie ludzi. Odpowiednio uksztaltowana struktura organi-
zacyjna pomaga kierownictwu w ustaleniu, czy wystepuja jakies problemy i czy sa
one wazne, w przeciwieristwie do niedopasowanych uktadéw strukturalnych, w
ktérych wazne problemy organizacyjne bywaja nie dostrzegane, a podejmuje sie
préby rozwiazania probleméw nieistotnych. Struktura organizacyjna jest zatem
elementem niezbednym w ksztaltowaniu systemu zarzadzania. Moze go zniszczy¢
albo umozliwi¢ osiagniecie celéw w kolejnych latach.
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INFLUENCE OF PROJECT MANAGEMENT ON DESIGNING
ORGANIZATIONAL STRUCTURE

Summary

The author takes into account the problems with organizational structure designing, concerning
project management in organizations and the possibility to use the support of the Project Support
Office. These aspects should enable the organization to achieve goals effectively and to obtain
commitment of the people. The well designed organizational structure helps the management to
determine if there are any problems and if they are important. This is the contrary to situation, where in
unadjusted structures important organizational problems are not observed, but the trials for solving
unimportant problems are undertaken.
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