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Streszczenie: Artykul zawiera przyklady rozwiazan organizacyjnych dotyczace réznego
umiejscowienia stanowiska kierownika projektu europejskiego w strukturach organizacji wy-
konawczych. Celem tego artykutu jest identyfikacja, analiza i ocena struktur organizacyjnych
wewngtrznych zespolow zarzadzajacych projektami europejskimi. Autor dokonat analizy
i oceny struktur organizacyjnych proponowanych przez Project Management Institute (PMI)
w kontekscie pracy i usytuowania organizacyjnego kierownika projektu w badanych przed-
sigbiorstwach i jednostkach sektora publicznego. Inspiracja byly osobiste do§wiadczenia au-
tora ze wspolpracy z przedsigbiorstwami przy zarzadzaniu projektami wspotfinansowanymi
z Unii Europejskiej. Za organizacj¢ o charakterze projektowym uznano t¢ organizacje, ktora
realizuje dowolny projekt europejski. Badania dotyczyty 34 projektow.

Stowa kluczowe: projekt europejski, zespot zarzadzajacy projektem.

1. Wstep

Celem glownym artykutu jest identyfikacja, analiza i ocena struktur organizacyj-
nych wewnetrznych zespotow zarzadzajacych projektami europejskimi'. Dodatko-
wo w badaniach skoncentrowano uwage na analizie i ocenie pozycji kierownika
projektu z perspektywy lokalizacji jego stanowiska w strukturze zespotu zarzadzaja-
cego projektem europejskim na tle struktury organizacyjnej badanej organizacji. In-
spiracja do tego tematu byly osobiste do$wiadczenia autora ze wspotpracy z jed-
nostkami sektora publicznego i przedsigbiorstwami przy zarzadzaniu projektami
inwestycyjnymi wspotfinansowanymi z Unii Europejskiej i budzetu panstwa pol-
skiego.

Prezentowane wyniki badan stanowig cze$¢ kompleksowych badan poswieco-
nych identyfikacji specyfiki zarzadzania projektem wspoHinansowanym z funduszy
strukturalnych Unii Europejskiej. Przebadano 115 projektéw europejskich pod ka-
tem sposobu zarzadzania projektem, w tym kwestii outsourcingu tych ustug. Wyni-

' Projekt europejski — nazwa autora okre$lajaca projekt wspotfinansowany z UE i budzetu pan-
stwa polskiego.
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ki wskazuja, iz zarzadzanie projektem europejskim moze by¢ realizowane w trzech
wariantach:

1) wewnetrznym — caly sklad zespolu zarzadzajacego projektem pochodzi
z pracownikow badanej jednostki — takich przypadkow byto 34,

2) zewnetrznym — caly sklad zespotu zarzadzajacego projektem pochodzi z ze-
wnetrznych organizacji — takich przypadkow byto 67,

3) mieszany (hybrydowy) — w sktad zespotu zarzadzajacego projektem wcho-
dza zarébwno przedstawiciele beneficjenta, jak i z organizacji zewngtrznych — takich
przypadkow bylo 14.

Badanymi podmiotami byly jednostki samorzadu terytorialnego, uczelnie, za-
ktady opieki zdrowotnej (jednostki sektora publicznego) i przedsigbiorcy.

W niniejszym artykule skoncentrowano si¢ na charakterystyce wariantu we-
wnetrznego, czyli analizie struktury organizacyjnej 34 przypadkow zespolow zarza-
dzajacych projektem, sktadajacych si¢ wylacznie z zasobow ludzkich beneficjenta
projektu europejskiego. Rezultatem prowadzonych badan jest identyfikacja zalet
i wad poszczegolnych rozwigzan strukturalnych. Autor dokonal analizy i oceny
elementéw struktur organizacyjnych zespotéw zarzadzajacych projektami, posit-
kujac si¢ wzorami schematéw organizacyjnych opisanych przez Project Manage-
ment Institute (PMI). Efektem owej analizy jest sformutowanie hipotezy, ze jakos¢
pracy zespotu zarzadzajacego projektem zalezy réwniez od lokalizacji stanowiska
kierownika projektu w strukturze organizacyjnej badanej jednostki. Ponadto uwaza
sie, iz lokalizacja stanowiska kierownika projektu europejskiego oddziatluje na osig-
ganie celow jakosciowych projektu.

2. Definicje

Majac na uwadze pragmatyczne podejscie do badanego problemu, przyjmuje si¢ de-
finicje opisujace badane zagadnienie za instytucjami, ktore profesjonalnie zajmuja
si¢ metodyka zarzadzania projektami. W prowadzonych rozwazaniach przyjeto de-
finicje ,,projektu” 1i,zarzadzania projektem” za Project Management Institute
w USA. Instytucja ta (jak wiadomo) jest $wiatowym propagatorem rozwoju metod
zarzadzania projektem i od kilkudziesigciu lat ustanawia standardy w tym zakresie
(kompendium wiedzy o zarzadzaniu projektami stanowi PM BOK Guide. 2000 Edi-
tion [2003]).

Czym zatem jest projekt? Jest to przedsigwziecie, w ktérym precyzyjnie zdefi-
niowano cel, jego poczatek i koniec oraz budzet. Za organizacj¢ o charakterze pro-
jektowym uznano organizacje, ktora realizuje dowolny projekt europejski.

Natomiast zarzadzanie projektem to proces sterowania i zastosowania dostep-
nej wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik w celu spelnienia oczekiwan zlecenio-
dawcoéw projektu. W procesie tym winno si¢ dazy¢ do efektywnego wykorzysty-
wanie niezbednych zasoboéw ludzkich, rzeczowych, finansowych i informacyjnych
do osiagniecia celu [Pawlak 2004]
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Zarzadzanie projektem winno si¢ odbywac zgodnie z okre$long metodyka [Kerz-
ner 2005]. Jej najbardziej znang, ceniong w $wiecie i powszechnie stosowang postac
opracowato Stowarzyszenie Project Management Institute [Duncan ...1996]. Inna
propozycja metodyczng w dziedzinie zarzadzania projektem jest koncepcja zwana
PRINCE. Opracowano ja w Wielkiej Brytanii w wyniku wieloletnich do§wiadczen
zwigzanych z realizacja ogromnej liczby projektow. PRINCE — czyli Projects IN
Controlled Environments (projekty w sterowalnym otoczeniu) jest zarejestrowanym
1 zastrzezonym przez Office of Government Commerce znakiem handlowym, a pra-
wa autorskie pozostaja w posiadaniu rzadu Wielkiej Brytanii. W roku 1996 powstata
zmodyfikowana wersja tej metody pod nazwg PRINCE-2, dostosowana do potrzeb
réznych typow projektow.

Zarzadzanie projektami prowadzi do powstawania organizacji projektu (zespotu
zarzadzajacego projektem), ktora stanowi sktadnik organizacji wykonawczej (or-
ganizacja beneficjenta projektu). W praktyce dochodzi do interakcji pozytywnych
i negatywnych organizacji projektu z organizacja, ktora 6w projekt realizuje.

Wytyczne PMI wskazuja na sze$¢ wersji (przypadkow) schematu organizacyjne-
go projektu i umiejscowienia kierownika projektu w ramach struktury organizacyj-
nej zespolu projektowego i struktury badanej jednostki. Zaliczono do nich (1) struk-
ture funkcjonalna, (2) strukture funkcjonalno-koordynacyjna, (3) niepeing strukturg
macierzows, (4) zbalansowang struktur¢ macierzows, (5) peing strukture macierzo-
wa i (6) czysta strukture projektowa.

W dalszej czgsécei artykutu zawarto analiz¢ poszczegolnych przypadkow struktu-
ry organizacyjnej, identyfikacje silnych i stabych stron oraz liczbe zastosowan dane-
g0 rozwigzania w badanych organizacjach.

3. Schematy (struktur) organizacyjnych zespolow projektowych
i umiejscowienie Kierownika projektu

Organizacja o strukturze funkcjonalnej. W organizacji o tak zbudowanej struktu-
rze (rys. 1) menedzer projektu posiada bardzo niski autorytet formalny [Nalepka
2001].

Zwyczajowo jego stanowisko okre$la si¢ jako koordynator projektu lub lider
projektu. Czesto bywa tak, iz lider projektu jest tzw. figurantem wylonionym spo-
$rod kierownikow funkcjonalnych, a projektem steruja razem lub kolejno kierowni-
cy pionow funkcjonalnych, ktore sa zaangazowane w prowadzenie projektu [Lobos
2003]. Zespot projektowy posiada wymiar bardziej wirtualny. Zalety takiego roz-
wigzania to:

— prawie nie zaburza istniejacej struktury organizacyjne;j,
— hierarchicznie rozdzielone obszary rozwoju moga zosta¢ wykorzystane do kie-
rowania projektem.

Wady takiego rozwigzania to:

— rozmycie odpowiedzialnosci za projekt,
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— wspotodpowiedzialni za projekt kierownicy funkcjonalni koncentrujg si¢ na ob-
szarach projektu, ktore w sposob bezposredni dotyczg zadan ich dziatow,
— problemy z koordynacja projektu,
— slaba mozliwo$¢ reagowania na zaburzenia (duza bezwtadno$¢ czasowa).
W czasie prowadzonych badan stwierdzono 16 przypadkow zastosowania takie-
go rozwigzania na 34 zbadanych, co stanowi 47%.

Koordynacja projektu Zarzad
'___________._________h _____________________________________ -,
1 [}
i — Kierownik funkcjonalny Kierownik funkcjonalny Kierownik funkcjonalny '
) 1
) 1

Stanowiska uczestniczace w projekcie

Rys. 1. Struktura funkcjonalna
Zrodto: [A Guide to the Project ... 2004].

Struktura funkcjonalna koordynacyjna. Podobnie jak w poprzedniej struk-
turze, rola menedzera projektu sprowadza si¢ do koordynacji projektu (rys. 2). Nie
pochodzi on jednak z grupy kierownikow funkcjonalnych, ktorych obszary zaanga-
zowane sg w projekt. Jest to stanowisko usytuowane bezposrednio przy zarzadzie
firmy (np. asystent zarzadu). Menedzer projektu posiada ograniczone kompetencje;
nie ponosi on takze zadnej odpowiedzialnosci za wyniki. Jesli posiada dobra opinig
u kierownikow funkcjonalnych, moze wywrze¢ duzy wptyw na koncowy efekt pro-
jektu. Zwyczajowo to stanowisko okresla si¢ jako koordynator projektu (rys. 3).

Do zalet takiego rozwigzania zaliczono:

— prawie nie zaburza istniejgcej struktury organizacyjnej,

— hierarchicznie rozdzielone obszary rozwoju moga zosta¢ wykorzystane do kie-
rowania projektem,

— dobra komunikacja kierownika projektu z naczelnym kierownictwem przedsie-
biorstwa.
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Z kolei jako wady takiej struktury organizacyjnej wskazuje si¢:
— menedzer projektu pozbawiony jest liniowych kompetencji kierowniczych,
— Dbrak osobistej odpowiedzialnos$ci za projekt,
— problemy z koordynacjg dziatan,
— staba mozliwo$¢ reagowania na zaktocenia.
W czasie prowadzonych badan stwierdzono 12 przypadkow zastosowania takie-
go rozwigzania na 34 zbadanych, co stanowi 35,3%.

Koordynacja projektu Zarzad
______________________ e S
’ A}
l 1
| | 1
1 1
1 Project Manager I l 1
: (koordynator) -| Kierownik funkcjonalny | —I Kierownik funkcjonalny | ~| Kierownik funkcjonalny | :
1 1
\ ’

__________________________________________________________________

Rys. 2. Struktura funkcjonalna koordynacyjna
Zrédo: [A Guide to the Project ... 2004].

Niepelna struktura macierzowa. W takiej strukturze menedzer projektu po-
siada ograniczony autorytet liniowy. Jest on zaangazowany w prace projektu w czg-
Sciowym wymiarze czasu pracy. Zwyczajowy tytut, jakim si¢ postuguje, to ciggle:
koordynator projektu lub lider projektu. Podobnie jak w strukturze funkcjonalnej,
jest on wytoniony sposrod grona osob posiadajacych mozliwosci koordynacji pro-
jektu. Wedtug Project Management Institute do projektu w pelnym wymiarze czasu
moze by¢ oddelegowanych do 25% zatogi (rys. 3).

W roli komitetu sterujgcego wystepuja kierownicy funkcjonalni, ktérych dziaty
zaangazowane sg w prace nad projektem.

Do zalet takiego rozwiagzania zaliczono:

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

Z kolei do wad zaliczono:

— problemy z koordynacja projektu,
— podwojne podporzadkowanie,
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— zwickszone ryzyko konfliktow ze wzglgdu na wyodrebnienie ,,nowych kierow-
nikow” w organizacji.

Zarzad

| |
—| Kierownik funkcjonalny | —| Kierownik funkcjonalny —| Kierownik funkcjonalny

o
|
|

\ /

I:I Stanowiska uczestniczace w projekcie

Rys. 3. Niepelna struktura macierzowa

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

W czasie prowadzonych badan stwierdzono jeden przypadek zastosowania ta-
kiego rozwigzania na 34 zbadanych, co stanowi prawie 3%.

Zbalansowana struktura macierzowa. W tym przypadku mozna moéwic juz
o0 autorytecie menedzera projektu, ktory waha si¢ od poziomu niskiego do $rednie-
go. Jego pozycja jest jednoznacznie okreslona co do funkcji i odpowiedzialnosci.
Posiada mocng pozycje lidera wsrod osob zaangazowanych w koordynacje projektu.
Jest on zaangazowany w prace projektu w pelnym wymiarze czasu pracy. Zwycza-
jowy tytul dla niego to: ,,menedzer projektu” lub ,,project officer”. Komitet steruja-
cy sklada si¢ z kierownikow funkcjonalnych obszaréw zaangazowanych w projekt
(rys. 4).

Jako zalety takiego rozwigzania wskazano:
— jasno okreslona odpowiedzialno$¢ za projekt,
— mozliwo$¢ samorealizacji pracownikéw w roli kierownika,
— wyzwolenie dodatkowej motywacji do pracy,
— brak problemow z powolywaniem i odwolywaniem zespotu.

Z kolei jako wady wskazano:
— podwojne podporzadkowanie,
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— zwigkszona mozliwo$¢ wystapienia konfliktu z racji pojawienia si¢ nowego kie-
rownika.

Zarzad

—|Kier0wnik funkcjonalny | —|Kicr0wnik funkcjonalny | —|Kierownik funkcjonalny |

~
)
Project Manager _| | % | H
(Koordynator projektu) :
4

I:I Stanowiska uczestniczace w projekcie Koordynacja projektu

Rys. 4. Zbalansowana struktura macierzowa

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

W czasie prowadzonych badan stwierdzono dwa przypadki zastosowania takie-
go rozwiazania na 34 zbadanych, co stanowi prawie 6%.

Pelna struktura macierzowa. W pelnej strukturze macierzowej menedzer
projektu posiada $redni do duzego autorytet liniowy. Pracuje on na rzecz realizacji
projektu w pelnym wymiarze czasu. Zwyczajowa nazwa stanowiska to ,,menedzer
projektu” lub program manager. Ponosi on peing i jednoosobowa odpowiedzialnos¢
za wyniki projektu. Nie posiada jednak wylacznosci na delegowanie zadan czton-
kom zespotu projektowego. Merytorycznie ocenia ich menedzer projektu, a z punk-
tu widzenia dyscypliny pracy — kierownik funkcjonalny.

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

Zalety tego typu struktury to:

— mozliwo$¢ szybkiego wlaczenia do dziatan interdyscyplinarnych réznych pra-
cownikow jak i kierownikow,

—  brak probleméw przy powotywaniu i odwolywaniu cztonkow zespotu projekto-
wego,

— wykorzystanie zjawiska synergii,

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

— pracownicy projektu podporzadkowani sg dwoém kierownikom,
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— duzy stopien konfliktogennosci pomigdzy obszarem projektu a obszarem dzia-
alno$ci funkcjonalne;j,
— wysokie wymagania co do procesow komunikacji.
W czasie prowadzonych badan nie stwierdzono przypadku zastosowania takiego
rozwiazania. Rysunek 5 zawiera przyktadowa strukture macierzowa.

Zarzad
Kierownik funkcjonalny Kierownik funkcjonalny Dyrektor ds. projektow
Project manager
Project manager
/ \
!
1 Project manager '
'
- |
! 1
4

Stanowiska uczestniczace w projekcie \ Koordynacja projektu

Rys. 5. Pelna struktura macierzowa

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

Czysta struktura projektowa. Menedzer projektu posiada wysoki autorytet
formalny w tego rodzaju strukturze. Jest on oczywiscie zaangazowany w projekt
w pelnym wymiarze czasu pracy. Jego zwyczajowy tytul to: ,,menedzer projektu”
lub program manager. Posiada on pelne uprawnienia liniowe, co wiaze si¢ z pelng
zdolnoscig do delegowania zadan i decydowania. Ponosi on takze petna, jednooso-
bowa odpowiedzialnos$¢ za projekt. W sprawach pozyskania personelu lub jego od-
delegowania na poprzednie stanowisko jest zdany na decyzj¢ organizacji liniowe;.
Wedhug standardéw PMI personel oddelegowany do prac w projekcie w pelnym wy-
miarze czasu pracy stanowi¢ moze 85 do 100% zalogi przedsigbiorstwa (rys. 6).

Do zalet tej struktury zaliczono:

— silne kompetencje liniowe menedzera projektu,
— szybka komunikacja daje mozliwos$¢ szybkiej reakcji na zaktocenia,
— jasno 1 jednoznacznie przyporzadkowana odpowiedzialno$¢ za projekt.
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Za wady takiego rozwigzania uznano:

— niebezpieczenstwo wyodrgbnienia si¢ grupy projektowej po zakonczeniu pro-
jektu,

— problemy z powrotem do ,,normalnych” czynnosci po zakonczeniu projektu,

— niebezpieczenstwo wystapienia rownoleghlych prac w ramach projektu i pozosta-
fej czesci organizacii.

Zarzad

Project manager | —{ Project manager | —| Project manager |

1

Stanowiska uczestniczace w projekcie

Rys. 6. Czysta struktura projektowa
Zrodto: [A Guide to the Project ... 2004].

W czasie prowadzonych badan stwierdzono jeden przypadek zastosowania ta-
kiego rozwigzania na 34 zbadanych, co stanowi prawie 3%.

4. Podsumowanie

Zaprezentowana w artykule analiza przypadkow struktur projektowych na tle struk-
tur organizacyjnych beneficjentow oraz identyfikacja roznych lokalizacji stanowi-
ska kierownika projektu sklaniajg do sformutowania kilku wnioskow dotyczacych
zalet i wad takich rozwigzan organizacyjnych oraz wptywu kierownika projektu
na aspekty organizacyjne zarzadzania projektem.

Zaprezentowane wyniki wskazujg, iz najpopularniejszym rozwigzaniem struk-
tury zespolu zarzadzajacego projektem jest struktura funkcjonalna i funkcjonal-
no-koordynacyjna. Na drugim biegunie tej analizy znajduje si¢ rzadko spotykana
w praktyce gospodarczej czysta struktura projektowa (jeden przypadek). Tak niska
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reprezentacja implikuje matg mozliwo$¢ zbadania takiego przypadku struktury i kie-
rownika projektu. Wydaje si¢, iz wyjatkowos¢ takiego rozwigzania zdeterminowana
jest specyfika branzy, w ktorej takie rozwigzania sg preferowane (np. budownictwo,
konsulting, informatyka). Zbadany przyktad petnej struktury projektowej dotyczy
firmy konsultingowej specjalizujacej si¢ w zarzadzaniu projektami.

Po drugie, analiza zamieszczonych przyktadow wskazuje, iz sita oddziatywa-
nia kierownika projektu na projekt i zarzadzanie projektem zalezy od typu struktury,
np. w strukturze funkcjonalnej wtadza kierownika projektu jest mocno ograniczona
z uwagi na giebokie linie podziatu miedzy poszczegdlnymi pionami organizacyjny-
mi przedsigbiorstwa. Taki rodzaj umiejscowienia kierownika projektu w strukturze
badanych jednostek pojawiat si¢ najczesciej. Implikuje to, ze zarzadzanie projekta-
mi nie odbywa si¢ w praktyce gospodarczej zgodnie z wytycznymi migdzynarodo-
wych standardéw zarzadzania projektami. Oznacza¢ to moze niski poziom wiedzy
na temat standardow zarzadzania projektem i ograniczone zaufanie do stosowania
bardziej zaawansowanych rozwigzan projektowych. Z drugiej strony takie wyniki
wskazujg na duzy potencjat rozwoju podejscia projektowego w badanych organi-
zacjach. Wiedza o zaletach zarzadzania projektem i pozytywnych do§wiadczeniach
z tego zakresu jest stosunkowo mata, dlatego rozwigzania te nie sg odpowiednio wy-
korzystywane w wigkszej skali.

Z kolei w badanych strukturach organizacyjnych zauwazono w ograniczonym
stopniu stosowanie rozwigzan macierzowych. W takim zespole kierownik zarzadza-
jacy projektem ma trudnosci z efektywnym egzekwowaniem zadan od podwtadnych,
gdyz s oni liniowo podlegli innemu kierownikowi, dzielgc czesto swoj czas migdzy
praca w projekcie a pracg etatowa. Dodatkowo taka sytuacja sprzyja wystgpowa-
niu konfliktéw migdzy pracownikami i kierownikami. Proponowane przez PMI trzy
postacie struktury macierzowej stanowig rzadko$¢ w praktyce polskich organizacji.
Dodatkowo, owe uktady organizacyjne traktowane sg czasami jako fazy przejSciowe
w dazeniu do czystej struktury projektowej. Taka zmienno$¢ sytuacji wskazuje, jak
wazng role w tym procesie odgrywa kierownik projektu. Kierownik powinien by¢
przysposobiony do pracy w roznych konfiguracjach organizacyjnych oraz posiadac
swiadomos$¢ przejsciowosci okreslonych rozwiazan, ktdre czasami zmierzaja w kie-
runku czystych rozwigzan projektowych lub innych konfiguracji preferowanych
przez decydentéw w organizacji. Oprocz lokalizacji kierownika projektu w struk-
turze organizacji waznym elementem z punktu widzenia osiaggni¢cia celow projektu
i celow przedsigbiorstwa jest zakres zadan, odpowiedzialnosci i pelnomocnictwa
realizowany na stanowisku kierownika projektu. Zakres ten decyduje o efektywno-
$ci jego pracy. Niewlasciwe okreslenie ktoregokolwiek elementu opisujacego prace
na stanowisku kierownika projektu moze wywotywac np. brak decyzyjnosci, dtugi
czas podejmowania decyzji czy tez nieutozsamianie si¢ z decyzjami podejmowa-
nymi przez przetozonych. Zatem, gdzie istnieje optimum? W opinii propagatorow
zarzadzania projektami idealny kierownik projektu powinien posiada¢ rozwinigte
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kwalifikacje spoteczne, ktorych skala intensywnosci zalezy od rodzaju organizacji,

branzy i kwalifikacji wspotpracownikow [Litke 1995, s. 172].

Porownujac otrzymane wyniki badania z wynikami badan przeprowadzonych
w latach 2007-2008, zauwaza si¢ pozytywng tendencje do czgstszego stosowania
rozwigzan organizacyjnych zawartych w miedzynarodowych standardach zarzadza-
nia projektem. Opisane wyniki badan czgsciowo dowodza, iz niewtasciwa konfigu-
racja zespotu zarzadzajacego projektem oraz przedstawione przypadki usytuowania
kierownika projektu w strukturze organizacji wplywaja negatywnie na:

— proces podejmowania decyzji poprzez koniecznos¢ uzgadniania decyzji z inny-
mi kierownikami funkcjonalnymi, wskutek tego decyzje miaty charakter koncy-
liacyjny, a nie indywidualny (takie przypadki dominowaty w strukturze funkcjo-
nalnej, funkcjonalno-koordynacyjnej, niepetnej macierzowej i zbalansowanej
macierzowej),

— przeptyw informacji, poprzez wydhuzenie czasu przeptywu informacji, znie-
ksztalcenie informacji i manipulowanie informacja (takie przypadki dominowa-
ly w strukturze funkcjonalnej i funkcjonalno-koordynacyjnej),

Z przeprowadzonych obserwacji i wywiadow wynika réowniez, iz posiadanie
przez kierownika projektu mocno ograniczonych uprawnien decyzyjnych bywato
zrodlem negatywnych skutkéw zarzadzania projektem, takich jak przedtuzanie cza-
su trwania projektu, wzrost kosztow projektu oraz (nadmierne?) rozszerzenie zakre-
su projektu.

Literatura

A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Project Management Institute, Inc., Third
Edition, Four Campus Boulervard Newton Square, Pennsylvania 2004.

Chroscicki Z., Zarzqdzanie projektem — zespotem zadaniowym, C.H.Beck. Warszawa 2001.

Duncan W.R, Guide to the Project Management Body of Knowledge — PMBOK Guide, Project Manage-
ment Institute, Newton Square, Pennsylvania 1996.

Kerzner H., Advanced Project Management, Helion, Gliwice 2005.

Kerzner H., Zarzgdzanie projektami. Studium przypadkow, Helion, Gliwice 2005.

Lewis P., Podstawy zarzqdzania projektami, Helion, Gliwice 2006.

Litke H., Projectmanagement, Carl Hanser Verlag, Munchen-Wien 1995.

Lobos K., Teoria struktur organizacyjnych. Stan i perspektywy, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2003.

Nalepka A., Struktura organizacyjna, Drukarnia Antykwa s.c., Krakow-Kluczbork 2001.

Osbert-Pociecha G., Postrzeganie istoty elastycznosci organizacji przez praktykow — wyniki badan,
,Przeglad Organizacji” 2007, nr 12.

Pawlak M., Struktury organizacyjne zarzqdzania projektami, ,,Przeglad Organizacji” 2004, nr 1.

Pawlak M., Zarzgqdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006.

PM BOK Guide. 2000 Edition, Warszawa 2003.

Przybyta M., Kozinski J., Wudarzewski W., Struktura organizacyjna jako narzedzie zarzqdzania,
Wydawnictwo AE, Wroctaw 1993.



110 Grzegorz Krzos

Przybyta M., Krupski R., Struktury organizacyjne przedsiebiorstw i ich ugrupowan, Zaktad Narodowy
im. Ossolinskich, Wroctaw 1996.

Scott B.R., Stages of corporate development, “Harvard Business Review” 1973, March-April.

Stabryta A., Podstawy zarzqdzania firmg. Modele, metody, praktyka, Drukarnia Antykwa, Kluczbork
2001.

ORGANIZATIONAL STRUCTURES OF INTERNAL
MANAGEMENT TEAMS OF EUROPEAN PROJECTS
— ADVANTAGES AND DISADVANTAGES IDENTIFICATION

Summary: The article is an attempt of analysis and verification of organizational solutions
suggested by Project Management Institute (PMI) in the contest of project’s manager work
in investigated companies and local government units. The PMI methodology specifies
six solutions of location project’s and organization of project’s manager in respect of
organization’s structure. Among them: functional structure, functional and coordination
structure, weak matrices (matrix) structure, balanced matrix structure, strong matrix structure
and clean project structure.

Key words: project management team, project cofinanced by EU.



