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Streszczenie

Jednym z kluczowych aspektéw nauki o zarzadzaniu sg struktury organizacyjne. Ich ewo-
lucja jest faktem, takze w zakresie struktur zewnetrznych, migdzyorganizacyjnych. Jed-
nak w literaturze tematu brakuje wskazania, opierajacego si¢ na dowodach empirycznych,
determinantéw wplywajacych na sktonnos$¢ organizacji do zawigzywania partnerstw dla
efektywnej realizacji projektow. W konsekwencji zatozeniem niniejszego artykutu byta
proba wskazania i nazwania bezposrednio nieobserwowalnych czynnikéow sktaniajacych
organizacje do wchodzenia w trwate relacje z innymi podmiotami w celu kooperacji uwi-
daczniajacej si¢ najczesciej w ramach realizacji r6znego rodzaju wspdlnych przedsigwziec.
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W pierwszych podrozdziatach ukazano istote projektowych struktur organizacyjnych i pro-
jektow partnerskich. W ostatniej czesci zaprezentowano wyniki analizy iloSciowej danych
zebranych w ramach badania prowadzonego metoda ankiety elektronicznej. Do weryfikacji
tak pozykanego materiatu zastosowano metod¢ analizy gtéwnych sktadowych wykonang
przy wykorzystaniu pakietu psych dla srodowiska R. Ustalono gtéwne determinanty okre-
$lajace wyzej wskazang sktonnos¢ do podejmowania przedsigwzig¢ partnerskich: wyrazna
hierarchi¢ w strukturze, szybkos¢ i elastyczno$¢ dziatania, jak rowniez brak cech wirtual-
nosci dziatania

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, struktury organizacyjne, wspolpraca
(kooperacja)

Wprowadzenie

Kooperacja migdzyorganizacyjna jest zjawiskiem powszechnie wystepujacym
w praktyce gospodarczej. Wspotprace t¢ mozna zdaniem autoréw niniejszego ar-
tykutu podzieli¢ na dwa typy: wspotprace krotkotrwata (ponizej roku) oraz wspot-
prace dtugotrwata (powyzej roku). Pierwszy typ mozna powigza¢ z tymczasowg
sieciowoS$cia czy tez organizacja wirtualng powstajaca dla celu wykorzystania po-
jawiajgcej si¢ na rynku szansy. Drugi to wspoélpraca $rednio- lub dlugookresowa,
czgsto w ramach realizacji r6znych projektow. Istnieje wigc prawdopodobienstwo,
ze kooperacja moze generowac i ksztattowac zewnetrzne struktury organizacyjne
(elementy organizacyjne wraz z relacjami zachodzacymi pomigdzy nimi). Z drugiej
strony istnieja czynniki mogace takze decydowac o sktonnosci organizacji do za-
wigzywania relacji migdzy sobg. Tym samym istotna wydaje si¢ koniecznos$¢ anali-
zy tych czynnikéw przy wykorzystaniu dostepnych metod i technik, w tym rowniez
wyodrebnionych w ilo§ciowym podejsciu do nauki o zarzagdzaniu.

1. Istota projektowych struktur organizacyjnych

Instytucja musi posiada¢ strukture organizacyjna, ktora jest elementem jej forma-
lizacji, stwarzajgc ramy do zarzadzania. Wyraza ona wystgpujacy w organizacji
podziat pracy i1 uktad decyzyjny. Moze ona zawiera¢ mniej lub wigcej szczebli (po-
ziomo6w) zarzadzania i w zalezno$ci od tego moéwi si¢ o bardziej lub mniej rozbudo-
wanej strukturze (Godziszewski, Haffer, Stankiewicz, Sudot, 2011, s. 270). Podziat
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ten jest dokonywany w celu podniesienia efektywnosci wykonywanych dziatan
i polega na rozcztonkowaniu catej dziatalnosci gospodarczej na wiele odrgbnych
zadan i czynno$ci. W konsekwencji wyrazem struktury organizacyjnej staje si¢ we-
wnetrzne uporzadkowanie jakiej$ celowo zorganizowanej calo$ci w postaci ukta-
du tworzacych ja elementow i wiezi miedzy nimi (zob. Bogdanienko, 2005, s. 49).
Uwypuklenie czy tez skoncentrowanie si¢ w definiowaniu tego pojecia na relacjach
mig¢dzy elementami wchodzacymi w sktad organizacji wydaje si¢ najbardziej pra-
widtowe. Tego rodzaju ujecie istoty struktury organizacyjnej odroznia ja od pojecia
,systemu”. Ponadto podkreslenie w definicji powigzan migdzy elementami utatwia
zrozumienie sensu doskonalenia struktury organizacyjnej przez zaakcentowanie
faktu, ze zmieniajac sposob rozmieszczenia i powigzania elementéw organizacji,
uzyskuje sie r6zne warianty jej struktury organizacyjnej charakteryzujace si¢ roz-
ng efektywnoscig. Latwiej wigc z tego typu definicji wyprowadzi¢ ogdlne zadanie
rozmieszczenia i powigzania elementéw instytucji maksymalizujace efektywnosc¢
zarzadzania (Stabryta, 20009, s. 18).

W podobnym brzmieniu interpretuje si¢ specyficzng grupe struktur organiza-
cyjnych nazywanych ,,projektowymi rozwigzaniami strukturalnymi” czy tez ,,or-
ganizacjg projektowg”. Organizacja projektowa to w syntetycznym uje¢ciu sktad
1 uktad uczestnikow projektu, czyli ich zbior powigzany relacjami wspdldziatania
umozliwiajagcymi skuteczng i efektywna realizacje projektu. W trakcie wieloletnich
dos$wiadczen w zarzadzaniu projektami uksztattowaty si¢ réznorodne modelowe
rozwigzania organizacji projektowej. Rozmaitos¢ tych rozwigzan wynika z roz-
norodnosci jej podstawowych elementow sktadowych: uczestnikow projektu i 13-
czacych ich relacji (Trocki, 2014, s. 103). Relacje te moga przybiera¢ rézne formy:
organizacyjne, kapitatlowe czy tez kontraktowe. Takze uczestnicy, wytonieni do ze-
spotu projektowego z organizacji lub z jej otoczenia, moga przybiera¢ rozne role
w zaleznos$ci od srodowiska projektowego. W konsekwencji w literaturze tematu,
uwzgledniajac kryteria pozycji projektu w odniesieniu do organizacji macierzystej
oraz autonomiczno$ci projektu, wskazuje sie najczesciej nastgpujace jednorodne
projektowe formy organizacyjne:

organizacje projektu w strukturze liniowej,

organizacje projektu w strukturze liniowo-sztabowej,

projektowa organizacje macierzowa,
»CZysta” organizacje projektowa,
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spotke corke projektows,

zewnetrzng organizacje projektu,

konsorcjalng organizacj¢ projektu,

projektowa organizacje sieciowa.

Ostatnie wyzej wskazane cztery struktury projektowe mozna traktowaé jako
rozwigzania stosowane w przypadku realizacji przedsiewzig¢ przez wiecej niz je-
den podmiot. W efekcie tych spostrzezen dla dalszych rozwazan przyjeto definicje,
zgodnie z ktorg struktura organizacyjna to ogot zaleznosci funkcjonalnych i/lub
hierarchicznych pomi¢dzy elementami jednej lub wielu organizacji zgrupowanymi
w komorki i jednostki organizacyjne, umozliwiajacych sprawne kierowanie pod-
miotu lub grupy podmiotéw (Janicki, 2014, s. 87). Warto réwniez zaznaczy¢, ze
w praktyce gospodarczej rzadko spotykane sa jednorodne formy zorganizowania
dziatan projektowych. W wigkszoséci dominujg rozwigzania mieszane, hybrydowe
(composite organization, complex organization, mixed organizational systems). Ta-
kie rozwigzania organizacyjne stanowig rézne kombinacje organizacji projektowej
zalezne od charakterystyki realizowanych zadan projektowych. Kombinacje i roz-
wigzania te sg zmienne w czasie w rezultacie zmian zadan projektowych. Liczba
mozliwych rozwigzan projektowych jest bardzo duza (Trocki, 2014, s. 174), jednak
nie tylko zmiana zadan projektowych jest istotnym czynnikiem determinujgcym
ksztattowanie si¢ hybrydowych struktur projektowych. Wsrod wielu determinant
wyrozni¢ mozna takze: che¢ kontroli nad projektem przez jedna z organizacji wspdl-
nie realizujacych przedsigwzigcie, istnienie szeregu prawnych procedur zawigzywa-
nia partnerstw organizacyjnych, ktére moga generowac odstgpstwa od opisywanych
w teorii struktur, czy tez nieprzyktadanie duzej uwagi przez przedsigbiorstwa do
kooperacji, a tym samym do struktury, w jakiej bedzie funkcjonowat projekt.

2. Projekty partnerskie na tle standardowych przedsiewzieé

Podstawe dziatalnosci wigkszosci przedsigbiorstw stanowia dziatania proste, po-
wtarzalne, rutynowe i funkcje realizowane wedtlug okreslonych procedur, nato-
miast — jak si¢ z pozoru wydaje — dzialania niepowtarzalne stanowig uzupetnienie
dziatan powtarzalnych. W istocie jednak to wlasnie te ukryte dziatania niepowta-
rzalne decyduja o wszystkim, co si¢ dzieje w przedsigbiorstwie, bo projektuja pro-
wadzong dziatalnos¢ (Bogdanienko, 2008, s. 173). Tak naprawde jedynym sposo-
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bem na zmiang organizacji, wdrozenie strategii, dokonanie innowacji lub zyskanie
atutéw konkurencyjnych jest droga poprzez projekty. Ponadto jesli pomysle¢ gle-
biej, kazdy proces operacyjny zaczyna si¢ jako projekt, ktory stanowi impuls do
dziatania (Shenhar, Dvir, 2008, s. 3). Jednym z podej$¢ do zdefiniowania projektu
jest ukazanie jego cech charakterystycznych, pewnych wlasciwosci wyrozniajacych
projekty od rutynowych, powtarzalnych dziatan. Tymi atrybutami sa z pewno$cia:
zorientowanie na cel, skoordynowane podejmowanie powigzanych ze sobg dziatan,
skonczony czas trwania (co wiaze si¢ ze wskazaniem poczatku i konca projektu), ich
do pewnego stopnia wyjatkowos¢ (Frame, 2001, s. 2). Tym samym mozna wskazac,
ze projekt jest tymczasowym przedsiewzigciem podejmowanym w celu stworze-
nia unikatowego produktu, ustugi lub osiagnigcia innego rezultatu (zob. PMI, 2013,
s. 3). Z kolei zarzadzanie projektami to planowanie, organizowanie, kierowanie oraz
kontrolowanie zasobéw organizacyjnych w celu osiggnigcia we wzglednie krotkim
czasie zalozonych zamierzen (zob. Kerzner, 2009, s. 4).

W celu uswiadomienia sobie roli projektow w organizacjach mozna dokona¢ ich
podziatu wedlug wielu kryteriéw. Do najczesciej opisywanych w literaturze tematu
zalicza si¢ (zob. Trocki, 2012, s. 26):

a) kryterium dziedziny — projekty przemystowe, budowlane, ubezpieczeniowe,

edukacyjne, medialne itp.;

b) kryterium znaczenia projektow — projekty strategiczne, taktyczne i operatyw-

ne (operacyjne);

¢) kryterium pochodzenia — projekty zewnetrzne (zlecane do realizacji przez ze-

wnetrzne podmioty) oraz wewnetrzne;

d) kryterium rodzaju rezultatu — projekty twarde (obiektowe) i migkkie (proce-

sowe);

e) kryterium innowacyjnos$ci — projekty o wysokim lub niskim stopniu innowa-

cyjnosci;

f) kryterium zasiggu — projekty wewnatrzorganizacyjne, lokalne, krajowe, mie-

dzynarodowe, globalne;

g) kryterium rozmiaru — projekty bardzo mate, mate, §rednie, duze, bardzo duze.

Rozwazania ukazane w ramach poprzedniego podrozdziatu, jak rowniez kryte-
rium podziatu projektow wedtug ich rozmiaréw sg swego rodzaju konsekwencja
istnienia w obszarze nauki o zarzadzaniu projektami i praktyki gospodarczej przed-
siewzigC realizowanych samodzielnie przez pojedynczy podmiot oraz we wspotpra-
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cy roznego rodzaju instytucji. Stwierdzenie, ze projekt jest realizowany w ramach
organizacji, nie oznacza, zZe nie mogg w nim uczestniczy¢ osoby spoza niej lub inne
organizacje. W efekcie projekty moga by¢ realizowane przez wiele organizacji na
zasadach partnerstwa lub przez osoby fizyczne, a nawet jedna osobe (Pawlak, 2006,
s. 17). Wspotpraca ta wynika zapewne z wielu korzysci, do ktorych zalicza si¢: moz-
liwo$¢ wykorzystania unikatowych zasobow innych podmiotow, transfer wiedzy
(nierzadko pomigdzy sektorem publicznym i prywatnym), mozliwo$¢ ograniczenia
lub roztozenia ryzyka zakonczenia skomplikowanego projektu fiaskiem itp. Zapo-
zyczajac 1 modyfikujac lekko definicje unijna, projekt partnerski w ramach niniej-
szego artykutu bedzie oznaczal utworzone partnerstwo przez podmioty wnoszace
do projektu zasoby ludzkie, organizacyjne, techniczne lub finansowe, realizujgce
wspolnie projekt.

3. Determinanty ksztaltujace struktury organizacyjne w projektach
partnerskich

Wyniki zaprezentowane w niniejszym podrozdziale dotycza badania przeprowa-
dzonego w 2016 roku. Odnosilo si¢ ono do ksztaltowania si¢ struktur organizacyj-
nych na zewnatrz organizacji (w ramach wspotpracy podmiotéw) oraz zagadnien
zwigzanych z organizacjami wirtualnymi. Badaniem objeto przedsigbiorstwa funk-
cjonujace na terenie Polski, ktorych adresy mailowe zostaty zgrupowane w bazie
mailowej zakupionej dla celéw badawczych. Jako metodg¢ zbierania danych pierwot-
nych wybrano ankietg, a narzgdziem stal si¢ kwestionariusz ankiety elektronicznej
udostepniony wszystkim przedsigbiorstwom. Ostatecznie kwestionariusz zamiesz-
czony na serwerze Wyzszej Szkoly Bankowej po wcze$niejszym mailowym zapro-
szeniu do udzialu w badaniu wypetnito w optymalnym zakresie (pozwalajagcym na
wyciaganie wiarygodnych wnioskow) 657 podmiotow. Nalezy podkresli¢, ze w ba-
daniu tym wystapil w pewnym zakresie element losowosci — zesp6t badawczy nie
miat wptywu na to, ktore z przedsigbiorstw odpowiedza na wystane zaproszenie
do badania, a ktore z niego zrezygnuja. Rowniez mozna wskazaé, ze organizacje,
ktore wziety udziat w badaniu, analizowane lacznie, ukazuja reprezentatywnosc
w konteks$cie wielko$ci podmiotow, co zostalo zilustrowane na rysunku 1 (dziewie-
ciu respondentow nie wskazalo wielkosci organizaciji).
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Rysunek 1. Wielkos$¢ przebadanych przedsigbiorstw

Duze organizacje L
Srednie organizacje -
Mate organizacje I

Mikroorganizacje S —

0 100 200 300 400 500

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Na rysunku 1 ukazano, ze mikropodmioty (zatrudniajace do dziewieciu pracow-
nikéw) dominowaly wsrod przebadanych organizacji — taczna ich liczba wynosita
437. Przebadano takze 116 matych organizacji, 54 $rednie i 41 duze podmioty. Do-
datkowo 350 podmiotéw byto prowadzonych jako jednoosobowe dziatalnosci go-
spodarcze, 169 — jako spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia, 25 — jako podmioty
w formie spotki akcyjnej, a pozostate w innej postaci (spotka jawna, cywilna itp.).
Dominowaly takze podmioty bez udziatlu kapitalu zagranicznego (92% wszystkich
podmiotdéw) oraz organizacje z sektora ustug (74% instytucji). Nadto 36% podmio-
tow funkcjonowato na terenie kraju, 38% podmiotoéw charakteryzowato si¢ dzialal-
noscig regionalng lub lokalng, 22% podmiotéw miato charakter miedzynarodowy
(oferowato swoje towary lub ustugi w kraju i za granicg), a jedynie 4% organizacji
wskazalo na dziatalnos¢ globalng.

Procz objasnienia na wstepie kwestionariusza, jak interpretowac uzyte pojecia
pojawiajagce si¢ w nim (np. zewnetrzne struktury organizacyjne, trwato$c¢/nietrwa-
tos¢ wspolpracy), jako pierwsze pytanie zastosowano pytanie filtrujace. Miato ono
za zadanie wytypowac tylko takie podmioty, ktore w ostatnich 3 latach wchodzity
w trwate relacje (w ramach przedsigwzi¢c) z innymi podmiotami w celu kooperacji
(wspotpracy). Na tak zadane pytanie pozytywnie odpowiedziato 441 respondentéw

(rys. 2).
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Rysunek 2. Liczba przedsigbiorstw wchodzacych Iub niewchodzacych w okresie ostatnich
3 lat w trwale relacje z innymi podmiotami w celu kooperacji (wspotpracy)

B Podejmowanie sie trwatej wspotpracy

Niepodejmowanie sie trwatej wspdtpracy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Biorac pod uwage wystepowanie tego typu pytania filtrujacego, zespot badawczy

sformutowat kolejne zalozenia do dalszej ilosciowej analizy danych:

a) analiza gtownych sktadowych dotyczyta tylko tych organizacji, ktére odpo-
wiedziaty twierdzaco na pytanie filtrujace;

b) zaprezentowane zostaty tylko te tadunki czynnikowe, ktérych wartos¢ bez-
wzgledna byta wicksza niz 0,5 — dzigki temu wyniki sg bardziej czytelne oraz
istnieje mozliwos$¢ ich pogrupowania;

c¢) tadunki czynnikowe prezentowane sa w malejacym porzadku ze wzgledu na
udzial wyjasnionej wariancji (Proportion Var), na przyktad: PC2 sktadajacy
si¢ z: pyt2, pyt3, pyt4, pyt5 i pytll wyjasnia 7% catkowitej zmiennosci wa-
riancji;

d) obliczenia wykonano z wykorzystaniem pakietu psych dla srodowiska R.

Wyniki uzyskane w trakcie analizy ilosciowej wskazuja, iz:

1. Dwanascie czynnikow glownych PCA, zaprezentowanych w tabeli 1 (zastoso-
wano rotacj¢ varimax), pozwala opisa¢ zmienno$¢ badanego zjawiska w 59%.
Calkowita zmienno$¢ (wariancja) badanego zjawiska (sklonno$¢ organiza-
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cji do wchodzenia w trwale relacje z innymi podmiotami) w 59% zalezy od
uwzglednionych czynnikéw.

2. Jesli jednak podda si¢ analizie takze te czynniki, ktorych wartosci bezwzgled-
ne sa mniejsze niz 0,5, to uzyska si¢ wyjasnienie na poziomie 81%. Jednak
woweczas interpretacja bedzie utrudniona, poniewaz kazdy czynnik gtowny
(PCA) bedzie si¢ sktadat ze wszystkich tadunkow (pytan) w kwestionariuszu.

Tabela 1. Ladunki czynnikowe!

Udziat
W wyjasnieniu
wariancji

Symbol Sktad

Nazwa czynnika . .
czynnika czynnika

pyt2
pyt3
PC2 pyt4 0,07
pytSs
pytll

Wyrazna hierarchia w strukturze — wyrdzniony lider
(podmiot dominujacy) i pozostali partnerzy

forma 1
forma 3
liczba_
prac 1
liczba
prac_2

Szybko$¢ i elastycznos¢ dziatania PC5 0,07

Brak cech wirtualnosci dziatania PC3 pytlS 0,06
zakres 0

zasieg_5
udzial
Stopien umiedzynarodowienia PC4 zagr 1 0,05
udzial
zagr 5

forma 4
liczba
Potencjat zasobow organizacji PC1 prac_4 0,05
udzial
zagr 3

' Pod pojeciem tadunkéw czynnikowych rozumiemy sktad poszczegdlnych czynnikéw ukazanych

w kolumnie 1.
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. Symbol |  Skiad Udzial
Nazwa czynnika . . w wyjasnieniu
czynnika | czynnika o
wariancji

Wspoltpraca w ramach wyodrebnionej osobnej py:g

jednostki organizacyjnej oparta na nowoczesnych PC8 gg 14 0,05

technologiach komunikacyjnych zakres 5

Dziatalno$¢ nieprodukcyjna PC6 branza_l 0,05
branza 3 ’
liczba_

Pot;nq at zasobow organizacji i stopien PCl1 prac.73 0.04

umiedzynarodowienia udzial
zagr 4

Dziatalno$¢ regionalna lub krajowa PC7 zas¥eg_2 0,04
zasieg 3

Minimalny zakres korzystania z nowoczesnych akres 1

technologii komunikacyjnych w ramach PC12 ? — 0,04

. . . orma 5

niestandardowych prawnych form zorganizowania -

Kooperacja z podzleceniobiorcami o zasiggu PCI0 pyt}S 0.04

lokalnym zasieg_1

Zorganizowanie w formie spotki osobowe;j PC8 forma 2 0,03

Suma (wyjasnienie wariancji catkowitej) 0,59

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie wynikow badan.

Podsumowanie

W tabeli 1 zaprezentowano czynniki wplywajace na sktonno$é¢ organizacji do
wchodzenia w trwale relacje z innymi podmiotami. Ich nazwanie czg¢sto przysparza
duzych probleméw, gdyz czynniki te sktadajg si¢ z innych elementéw ukazanych
w kolumnie Skfad czynnika, czasami, wydawatoby si¢, niepowigzanych meryto-
rycznie. | tak czynnik PC12 sktada si¢ ze zmiennych: minimalny poziom stosowa-
nia nowoczesnych technologii komunikacyjnych oraz inna forma zorganizowania
dziatalnosci, nietatwo wigc wskazac¢ wspolny punkt styku dla tych sktadnikow. Po-
nadto z uwagi na rozmiar artykutu nie jest mozliwe wskazanie doktadnych nazw
wszystkich sktadnikéw wyroznionych w tej kolumnie — wigzatoby si¢ to z koniecz-
noscig skopiowania catego kwestionariusza ankiety. Jednak zaprezentowane wyniki
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ukazujg trzy podstawowe pod wzgledem analizy ilo§ciowej czynniki wptywajace
w najwiekszym stopniu na te¢ sktonnos$¢, mianowicie: wyrazng hierarchie w struk-
turze — wyroznionego lidera (podmiot dominujacy) i pozostatych partnerow zalez-
nych od niego, szybkos¢ i elastyczno$¢ dziatania bedaca cecha charakterystyczna
mikro i matych podmiotow zorganizowanych w formie jednoosobowe;j dziatalnosci
gospodarczej lub spéltki z ograniczong odpowiedzialnos$cia, jak réwniez brak cech
wirtualnos$ci dzialania, to jest niewchodzenia w krotkotrwala kooperacje, czesto
majaca na celu wykorzystanie szansy pojawiajacej si¢ na rynku, przy zastosowaniu
nowoczesnych technologii komunikacyjnych.
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SHAPING OF ORGANIZATIONAL STRUCTURES IN PARTNERSHIP
PROJECTS

Abstract

The aim of this article was to identify and label directly the unobservable factors that induce
organizations to enter into permanent relationships with other entities for the purpose of
co-operation, most often manifested in the implementation of various types of projects.
The first subsections show the essence of project organizational structures and partnership
projects. The final part presents the results of the quantitative analysis of collected data
within the electronic survey method.
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