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Grzegorz Krzos
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

WIRTUALNA SPECYFIKA ZARZADZANIA PROJEKTAMI
EUROPEJSKIMI®

Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest prezentacja czgsci wynikow badan dotycza-
cych identyfikacji wybranych zjawisk organizacyjnych zachodzacych w zespotach zarzadza-
jacych projektami wspotfinansowanymi z Unii Europejskiej i budzetu panstwa. Owe zjawiska
zwiazane s z powstawaniem, rozwojem i rozwigzywaniem organizacji wirtualnych w zarza-
dzaniu projektami europejskimi. Zidentyfikowano siedem faz zycia organizacji wirtualnej za-
rzadzajacej projektem europejskim w uktadzie zewngetrznym oraz pigé typow przedsicbiorstw
w miedzyorganizacyjnych zespotach zarzadzajacych projektami europejskimi.

Stowa kluczowe: organizacja wirtualna, zarzadzanie projektem unijnym.

1. Wstep

Prowadzone przez autora badania nad specyfikg zarzadzania projektem wspotfinan-
sowanym z funduszy pomocowych wykazaly istnienie zjawisk o charakterze wirtu-
alnym w procesie zarzadzania projektem. Celem owych badan byta proba odpowie-
dzi na pytanie, czy zarzadzaniu projektem wspotfinansowanym z UE towarzysza
specyficzne zjawiska organizacyjne, a jesli tak, to jakie cechy majg te zjawiska.
W niniejszym artykule przedstawiono fragment kompleksowych wynikow badan
zwigzanych z aspektami wielopodmiotowego i wirtualnego zarzadzania projektami
europejskimi. Podmiotami badanymi byli beneficjenci pomocy unijnej, czyli przed-
siebiorstwa (35), jednostki sektora publicznego (35) i przedsigbiorstwa zarzadzajace
projektami (42) z pieciu wojewodztw w Polsce. Lacznie przebadano 115 projektow
europejskich. Badania prowadzono za pomoca takich narzedzi badawczych, jak
analiza dokumentacji aplikacyjnej i dokumentacji projektu (115), wywiady z benefi-
cjentami unijnej pomocy (44), wywiady z kierownictwem zespotu zarzadzajacego
projektem (42), obserwacja uczestniczaca (36) i analiza dokumentacji przetargo-
wych zamieszczonych na stronach internetowych beneficjentéw pomocy unijnej
(115). Badania pilotazowe oraz wtasciwe przeprowadzono w latach 2007-2011.

" Projekt europejski — nazwa skrdcona projektu wspotfinansowanego z Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego i budzetu panstwa.
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Wyniki badan wskazuja, iz w analizowanych projektach zidentyfikowano 67
przypadkow na 115 badanych zespolow zarzadzajacych projektami, w ktorych za-
rzadzanie projektem odbywalo si¢ na zewnatrz organizacji beneficjenta, w tym 56
przypadkow zarzadzania projektem przy wspotudziale co najmniej dwoch niepo-
wigzanych ze soba podmiotéw zewnetrznych. Jak wynika z badan, beneficjenci
projektéw europejskich zdecydowanie preferujg zewnetrzny oraz mieszany (we-
wnetrzno-zewnetrzny) model zarzadzania projektem. Najczesciej beneficjenci wy-
bierali rozwiazanie zewnetrzne (67) powstate w wyniku outsourcingu. Nastepnie
rozwigzanie wewnetrzne (34), czyli rozwiazanie oparte w cato$ci na wewngtrznych
zasobach beneficjenta. Z kolei 14 przypadkéw z badanej populacji stanowity roz-
wigzania zewngtrzne mieszane, czyli takie, ktore opierajg si¢ zarbwno na pracow-
nikach beneficjenta, jak i podmiotach oraz osobach niebgdgcych beneficjentem ani
jego pracownikami. Zaobserwowana sytuacja moze rowniez dotyczy¢ pozostatych
projektoéw realizowanych w Polsce w potencjalnie olbrzymie;j skali, tj. okoto 68 mld
zt, ktore zostaly przeznaczone przez Uni¢ Europejska i budzet panstwa na przedsig-
wzigcia rozwojowe o charakterze projektowym w latach 2007-2013.

2. Definicje

Obecnie okreslenie wirtualna rzeczywisto$¢ stanowi egzemplifikacje czegos nowo-
czesnego, technicznie cyfrowego i coraz czgsciej pojawia si¢ w roznych dziedzinach
zycia. Ch. Scholz uwaza [1997, s. 205], ze organizacj¢ wirtualng stanowig specjali-
$ci z roznych organizacji, ktorzy wspolnie realizujg cel, razem tworzac pewng ca-
1o$¢ organizacyjng i zarazem nowa strukture o nastepujacych cechach: jest elastycz-
na, radykalnie obniza koszty funkcjonowania, tworzy innowacyjne produkty i ustugi,
jest otwarta na wszelkie zmiany, koncentruje si¢ na realizacji celu gospodarczego i
jest ekonomiczna z uwagi na szereg stosowanych uproszczen. Wedtug D. Brutscha i
F. Frigo-Moski [Brutsch, Frigo-Mosca 1996, s. 34] organizacja wirtualna sktada si¢
z dwodch podstawowych elementow sieci 1 wirtualnego przedsigbiorstwa. Sie¢ stano-
wi fizyczny zbior zleceniodawcow, firm, kluczowych kompetencji i integratorow
oparty na wspotpracy, zaufaniu i wspolnym utrzymywaniu kontaktow. Z kolei wir-
tualne przedsigbiorstwo sktada si¢ z poszczegdlnych uczestnikow sieci, wsrod kto-
rych na skutek zapytania klienta pojawia si¢ integrator. To on generuje konkretng
ustuge, produkt, koordynujac prace pozostatych cztonkoéw sieci. Na skutek nastegp-
nego zapytania i zlecenia od klienta, skierowanego do innego uczestnika sieci, two-
rzy si¢ nowa konfiguracja sieci i powstaje tym samym nowe wirtualne przedsigbior-
stwo.

Z kolei K. Perechuda uwaza, iz organizacja wirtualna jest bytem mato sforma-
lizowanym, elastycznym, rownoczes$nie istniejacym i nieistniejagcym, bez wyraznie
zaakcentowanych granic organizacji, posiada cechy organizacji ryzykochtonnej zo-
rientowanej na potrzeby klienta [Perechuda 1997, s. 55]. K. Perechuda jako znany
propagator idei wirtualizacji i dyfuzji wiedzy w ksiazce Dyfuzja wiedzy w przed-
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siebiorstwie sieciowym definiuje rowniez ,,przedsi¢biorstwo sieciowe” oraz nowa
kategorie aksjologiczna, mianowicie ,,wirtualne sieci przedsiebiorstw”. Przedsie-
biorstwo sieciowe stanowi wigc zbior niezaleznych w sensie prawnym jednostek
gospodarczych, realizujacych rézne przedsiewzigcia i projekty koordynowane przez
firmg-integratora, ktora ma wyrozniajace ja (kluczowe i podstawowe) kompetencje.
Cechami gléwnymi tego przedsigbiorstwa sg: dobrowolno$¢ przystgpienia do sie-
ci, rownolegta realizacja wielu projektow, kompatybilnos¢ kompetencji integratora
i partnerOw w sieci, pojawienie si¢ wysp wiedzy niejawnej, skracanie cykli zycia
produktow i ustug, przenikanie si¢ z innymi sieciami, wykorzystanie technologii
informacyjnych (IT) i wysoki potencjat organizacyjnego uczenia si¢ [Perechuda
2007, s. 55]. Wirtualne sieci przedsiebiorstw z kolei stanowig wedlug Perechudy
sie¢ dynamiczno-drgajaca kooperujacych przedsigbiorstw, ktorych ogniwo scalaja-
ce stanowi firma-integrator posiadajaca wyrozniajace kompetencje. Funkcje firmy-
-integratora ma szans¢ przeja¢ kazdy kooperant w sieci pod warunkiem samodziel-
nego wypracowania przewagi konkurencyjnej w zakresie jednej z gtownych kompe-
tencji [Perechuda 2007, s. 65].

3. Konceptualne poziomy wirtualnosci w zarzadzaniu projektami

Analiza zaprezentowanych definicji oraz wynikéw badan pozwolita w tej czesci ar-
tykutu skoncentrowac si¢ na dominujacej formie zarzadzania projektem, czyli zarza-
dzaniu przez podmioty zewngtrzne (81 na 115 przypadkow). Zidentyfikowano
z punktu widzenia funkcjonowania projektéw europejskich cztery poziomy uktadéw
organizacyjnych o charakterze wirtualnym. Na poziomie nr 1 na rysunku 1 funkcjo-
nuje sie¢ branzowa (ushugi zarzadzania projektem), sktadajaca si¢ z przedsigbiorstw
i ekspertow dziatajacych w otoczeniu konkurencyjnym i kooperacyjnym, oraz zbior
projektéw europejskich. Jest to przyktad niszy rynkowej powstatej po wejéciu Polski
do Unii Europejskiej, tj. po 1 maja 2004 roku. Na poziomie nr 2 funkcjonuje organi-
zacja wirtualna niesformalizowana, czyli taki uktad mig¢dzyorganizacyjny, ktéry
sktada si¢ z podmiotow i 0sob z poziomu nr 1 zainteresowanych zdobyciem kontrak-
tu na zarzadzanie projektem w zwiazku z realizacja konkretnego projektu benefi-
cjenta. Na poziomie nr 3 funkcjonuje organizacja wirtualna, ktora powstata w wyni-
ku podpisania umowy beneficjenta z np. konsorcjum kilku partneréw. Poziom nr 4
dotyczy aspektow operacyjnego funkcjonowania jednostki organizacyjnej, jaka sta-
nowi miedzyorganizacyjny zespot zarzadzajacy projektem pod kierownictwem kie-
rownika projektu.

Zarzadzanie projektem europejskim przez zewnetrzng organizacj¢ odbywato si¢
najczesciej w formie organizacji wirtualnej. W zwiazku z tym za interesujacy cel
badawczy obrano probe identyfikacji i opisu faz zycia organizacji wirtualnej zarza-
dzajacej projektem europejskim oraz okreslenie typow przedsigbiorstw funkcjonuja-
cych w organizacjach wirtualnych zarzadzajacych projektami.
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1. Sie¢ podmiotow,
osob i projektow

2. Organizacja
wirtualna -
nieformalna

3. Organizacja
wirtualna -
formalna

4. Wirtualny
zespot
zarzadzajacy
projektem

Poziom nr 1. Sie¢ podmiotéw, 0sdb i projektow
Poziom nr 2. Organizacja wirtualna — nieformalna
Poziom nr 3. Organizacja wirtualna — formalna

Poziom nr 4. Wirtualny zespot zarzadzajacy projektem

Rys. 1. Wielopoziomowos¢ rozwigzan wirtualnych w zewngtrznym zarzadzaniu
projektami europejskimi

Zrbdto: opracowanie wiasne.

4. Fazy zycia organizacji wirtualnej zarzadzajacej projektem
europejskim

Przeprowadzone badania nad specyfika funkcjonowania miedzyorganizacyjnego
zespotu zarzadzajacego projektem pozwolity scharakteryzowac fazy jego powsta-
wiania. W zdecydowanej wigkszosci przypadkow (81) zespdt przybiera forme orga-
nizacji wirtualnej jako pierwszej fazy wspotdzialania sieciowego w zarzadzaniu pro-
jektem europejskim. W sklad badanych 81 zespotow zarzadzajacych projektami w
uktadzie zewngtrznymi (67) 1 mieszanym (14) wchodzily przede wszystkim pod-
mioty gospodarcze. Z prowadzonych obserwacji wynika, iz organizacja wirtualna



Wirtualna specyfika zarzadzania projektami europejskimi 165

(pozorna) ksztattuje si¢ w tym momencie, gdy na rynku ustug zarzadzania projektem
pojawia si¢ klient szukajacy wykonawcy ustugi zarzadzania projektem unijnym. Od
tego momentu nieuporzadkowana sie¢ zaczyna si¢ organizowac i porzadkowacé w
celu zdobycia przez ktorys z podmiotow zlecenia od klienta. Wyrdznikiem pierwszej
fazy organizowania zewnetrznych podmiotow (partneréw) jest intensywna wymiana
informacji migdzy partnerami, ktorych tacza rézne relacje, w tym zawodowe, oso-
biste, technologiczne itp. Wymiana informacji w sieci doprowadza do powstania
sytuacji decyzyjnej w firmie, ktora mozna by podsumowac okresleniem: ,,probuje
zdoby¢ zlecenie samodzielnie lub wspotpracuje z partnerami”. W przypadku podje-
cia decyzji o nawigzaniu wspOtpracy z partnerami kolejnym dzialaniem jest proba
usankcjonowania lidera, ktory bedzie pelit funkcje integratora partnerow wokot
projektu. Uznany 1 wybrany przez partnerow lider (integrator) nawigzuje i koordy-
nuje wspoélprace, ktéra po sformalizowaniu czyni organizacj¢ wirtualng ustruktury-
zowana. Zjawisko to okreslono jako porzadkowanie relacji w organizacji wirtualnej.
W konsekwencji takiej transformacji powstaje formalna organizacja wirtualna, ktora
realizuje obstuge zlecenia klienta do konca trwania projektu, a pozostali partnerzy
z sieci realizujg zadania podzlecone przez lidera. Funkcja lidera-integratora moze si¢
zmienia¢ w zalezno$ci od tego, do ktorej z firm trafi pierwszy klient. Po zakonczeniu
projektu formalna organizacja wirtualna zarzadzajaca projektem rozwigzuje si¢. Ob-
serwacja dziatan przedsigbiorstw tworzacych organizacje wirtualne pozwolita
zidentyfikowaé proces powstania, rozwoju i rozwigzania organizacji wirtualnej,
przedstawiony w postaci siedmiu faz jej zycia.
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'z s B =T 2 5
. [} Q
o % ,_\? = 2 s £ 8_ ° s 8
Q Ry s o S S .~ = S 5N v S &8
o} = — o ‘é S = o = O O = R =
Z g 25 E SRS EE NSgE |EEgz
< = - B S N = S = =S s N ' £ 0
- 2 =B~ o o =4 [ O &
3 z 2 8 = g5 g SR=S S8 2 | 25D 3%
= on Q= 9 B =) N S 5 oL 0
-t S e 8 = 2= < 2 T E N & € N
< - N S N N o o o
=] i3y QS . £ 0 2 < S 5 o NS
= 2 S a'F S = £ & M2 S
=, ) < M 2 = ~ N s R
g GRS s E £ .=
k= Z 3 ~ 5 a 3
Czas

Rys. 2. Fazy zycia organizacji wirtualnej zarzadzajacej projektem europejskim

Zrodto: opracowanie wlasne.

Obserwacje funkcjonowania miedzyorganizacyjnych zespotow zarzadzajgcych
projektami europejskimi doprowadzity do zidentyfikowania zachowan organizacyj-
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nych charakterystycznych dla poszczegolnych faz zycia organizacji zarzadzajacych
projektami. Mianowicie zaobserwowany proces sktadat si¢ z faz powstania, rozwo-
ju i rozwigzania organizacji wirtualnej utworzonej najczesciej prze kilka podmio-
tow (3-4). W tabeli 1 zaprezentowano przyktad etapowego (fazowego) powstawania
i rozwoju organizacji wirtualnej. Zjawisko to przebiega w siedmiu fazach. Faza
I to inicjacja sieci, fazy II, III i IV przedstawiaja powstanie i rozwoj organizacji
wirtualnej. W fazie V powstaje formalna organizacja wirtualna, a w fazie VI zawia-
zuje sie zespot zarzadzajacy projektem. W fazie VII nastepuje zakonczenie projektu
1 rozwigzanie organizacji wirtualnej oraz wchodzacego w jego sktad zespotu zarza-
dzajacego projektem europejskim. Rozwoj organizacji wirtualnej ma wigc charakter
wielofazowy. W tabeli 1 zawarto charakterystyki poszczegolnych faz zycia organi-
zacji wirtualnej zarzadzajacej projektem europejskim.

Tabela 1. Fazy zycia organizacji wirtualnej zarzadzajacej projektem europejskim

Fazy zycia orga-
nizacji wirtualnej
zarzadzajacej
projektem

Fazal
,Inicjacja sieci”

Charakterystyka faz zycia organizacji wirtualnej zarzadzajacej projektem

Narodziny sieci w danym segmencie rynku stanowia I faz¢ rozwoju. Przykta-
dem genezy takiej sieci bylo przystapienie Polski 1 maja 2004 r. do UE. Zro-
dzilo ono nowa nisz¢ rynkowa dla ustug zarzadzania projektami wspotinanso-
wanymi z UE. W tej fazie w sieci wystepuja luzne relacje nieformalne lub ich
brak, stabe wigzi informacyjne oraz niski kapital relacyjny miedzy podmiotami
gospodarczymi i osobami — specjalistami dziatajacymi na danym rynku. Pod-
mioty i osoby to przyszli gracze rynkowi, wsrod ktorych mozna zidentyfikowaé
konkurentdéw, dostawcow, przeciwnikow, podmioty i osoby neutralne z uwagi
na brak jakiejkolwiek wspolpracy oraz przysztych partnerow gospodarczych.

Faza Il ,,Inicjacja
gry rynkowej”

Powstanie organizacji wirtualnej najczgsciej poprzedzone bylto pojawieniem sig
na rynku np. zapytania ofertowego czy ogloszenia przetargowego. Oto poten-
cjalny zleceniodawca — beneficjent projektu unijnego informuje potencjalnych
graczy rynkowych o zamiarze ztozenia zlecenia. W fazie tej moze pojawic si¢
sytuacja niekorzystna — kryzysowa, polegajaca na nieotrzymaniu informacji od
klienta, np. zapytania ofertowego lub zbyt p6znym otrzymaniu tej informacji.
Sytuacja otrzymania informacji od klienta (zapytanie indywidualne lub przetarg
publiczny) uruchamia gre rynkowa, w ktorej uczestnicza podmioty zaintereso-
wane owym zleceniem.

Faza Il ,,Nego-
cjacje i selekcja
partneréow do
organizacji wirtu-
alnej”

Gra rynkowa toczy si¢ w sferze nieformalnej, strony uruchamiaja procesy
informacyjne, negocjacyjne i weryfikacyjne zmierzajace do utworzenia naj-
korzystniejszej konfiguracji podmiotéw i 0sob. Ten etap traktowany jest jako
powstanie nieformalnej organizacji wirtualnej opartej glownie na ustaleniach
ustnych. W fazie tej moze pojawic¢ si¢ sytuacja kryzysowa, polegajaca na fiasku
prowadzonych negocjacji i ich parametréw, tj. ceny, terminu, referencji, zaso-
bow. Fiasko negocjacji uniemozliwi dalsze kreowanie organizacji wirtualnej w
danej konfiguracji partnerow.
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Faza IV ,,Konfigu-
rowanie organiza-
¢ji wirtualnych”

W fazie IV uruchomiony zostaje proces grupowania (konfigurowania) podmio-
tow 1 0sob, ktory ma charakter przede wszystkim zadaniowy i formalny. Cha-
rakter zadaniowy wynika z faktu, iz do zrealizowania jest konkretny projekt,
czyli zbior zadan, z kolei charakter formalny wynika z precyzyjnie zdefiniowa-
nych kryteriow, jakie musi spelnia¢ sktadajacy ofertg. Cecha charakterystyczna
fazy IV jest kreowanie zwiazkow partnerskich, z ktorych niektére rozpadaja sie,
gdyz rozpoczete w fazie 111 negocjacje i uzgodnienia nie dochodza do skutku.
Tworza si¢ wige zwigzki najczgséciej do momentu rozstrzygnigcia przetargo-
wego u klienta. W przypadku przegranej w przetargu z uwagi na wyzsza cene
organizacja wirtualna rozpada si¢. Uznac to nalezy za kolejny przyktad sytuacji
kryzysowej na $ciezce rozwoju organizacji wirtualne;.

Faza V ,,Powsta-
nie i dziatalnos¢
formalnej organi-
zacji wirtualnej”

W przypadku wygranej danego konsorcjum organizacja wirtualna z liderem na
czele rozpoczyna etap realizacji ustugi. Lider-organizator posiada osobowo$¢
prawna, jednak zespot (jako catosc) potencjalnych partnerow (podmiotow i
0s0Ob) uczestniczacych w tej grze nie ma takiej osobowosci. Cechg tak powsta-
lej organizacji wirtualnej s sformalizowane relacje z wybranymi podmiotami
1 osobami z sieci. Wyzszy stopien formalizacji relacji mi¢dzy podmiotami w
sieci (lider i partnerzy) konstytuuje utworzenie formalnej organizacji wirtualnej
realizujgcej kontrakt. Tak wigc nieformalna organizacja wirtualna moze sig¢
przeistoczy¢ w formalna organizacj¢ wirtualna pod warunkiem, iz sformali-
zuje swoje relacje w postaci dokumentu, np. umowy konsorcjum lub umowy
aliansu czy tez umowy o wspolpracy w konkretnym celu gospodarczym grupy
przedsiebiorstw z wybranym liderem. W fazie tej moze pojawi¢ si¢ sytuacja
kryzysowa polegajaca na problemach z terminowa, jako$ciowa i cenowg reali-
zacja kontraktu, ktora moze doprowadzi¢ do rozwigzania kontraktu.

Faza VI ,,Struk-
turyzacja zespotu
zarzadzajacego
projektem”

W fazie VI partnerzy sieci wyznaczaja kierownika zespotu zarzadzajacego
projektem i oddelegowuja osoby do zespotu. W tej fazie kierownik projektu
tworzy struktur¢ organizacyjng zespotu zarzadzajacego projektem, ktdry na
poziomie operacyjnym rozpoczyna realizacj¢ projektu. Powstaly zespot ma za
zadanie operacyjne zarzadzanie projektem zgodnie z wytycznymi zawartymi w
umowie dotacyjnej beneficjenta i kontraktem. Partnerzy organizacji wirtualnej
(firmy i eksperci) oddelegowuja osoby na poszczegdlne stanowiska w zespole
zarzadzajacym. Zasady funkcjonowania zespotu, jego konfiguracja oraz zakresy
zadan i obowigzkow cztonkdw zespotu, szczegétowy harmonogram rzeczowo-
finansowy ustanawiane sg przez kierownika zespotu zarzadzajacego projektem.
W fazie tej moze pojawic si¢ sytuacja kryzysowa polegajaca na nieefektywnym
kierowaniu zespotem ludzkim.

Faza VII ,,Roz-
wigzanie organi-
zacji wirtualnej i
zespotu”

W tej fazie rownoczesnie przeplatajg si¢: proces rozwigzania organizacji
wirtualnej wraz z zespotem zarzadzajacym projektem z procesem powotywania
nowej organizacji wirtualnej zarzadzajacej kolejnym projektem. Zjawiska te
nie zawsze zachodza roéwnolegle (w tym samym czasie), jednak majg charakter
cykliczny. Pierwszy proces dotyczy dziatan zespotu zmierzajacych do zakon-
czenia projektu i rozwiazania zespotu projektowego. Drugi proces dotyczy
powolywania kolejnego zespotu projektowego do obstugi innego zlecenia od
klienta.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zaprezentowanych siedem faz powstania organizacji wirtualnej stanowi egzem-
plifikacje rozwoju miedzyorganizacyjnych form wspotdziatania w sieci. Zmiany
organizacyjne zaprezentowane w postaci siedmiu faz nie oznaczaja, iz kazda orga-
nizacja musi przej$¢ wszystkie wymienione fazy. W praktyce zdarzaja si¢ sytuacje,
iz juz po drugiej czy trzeciej fazie ( czy tez kolejnych) organizacja si¢ rozpada, nie
dochodzac do kolejnej fazy rozwoju.

5. Typologia przedsi¢biorstw wystepujacych w organizacjach
wirtualnych zarzadzajacych projektami europejskimi

Kolejnym efektem badan jest proba klasyfikacji typow przedsigbiorstw wystepuja-
cych w organizacjach wirtualnych zarzadzajacych projektami (n = 42). Dokonanie
owej typologii partnerow w organizacji wirtualnej moze okazac si¢ pomocne w do-
borze partnerow do zespotu zarzadzajacego, okresleniu roli partnerow oraz wskaza-

niu zalet i wad potencjalnej wspolpracy.

Tabela 2. Typy przedsicbiorstw wystepujace w przedsigbiorstwach wirtualnych zarzadzajacych
projektami europejskimi i ich cechy charakterystyczne (n = 42)

Typ przedsigbiorstwa
w organizacji wirtualnej

Cechy charakterystyczne

1. ,,Urodzony w sieci”
(9 przypadkow)

Nowo powstale przedsigbiorstwo, utworzone w oparciu o organizacje
wirtualng. Przedsigbiorstwo to rozwija kompetencje tylko w organi-
zacjach wirtualnych, uznajac taki model biznesu za przysztosciowy i
rentowny. Wystepuje dodatni kapitat relacyjny. Kierownictwo planuje
dynamiczny rozwdj w oparciu o zasoby zewngtrzne.

2. ,,Przyuczony do
dziatania w sieci”
(14 przypadkow)

Przedsigbiorstwo, ktore wezesniej nie pracowato w uktadzie wirtualnym,
lecz rozwijajac si¢, podjeto udang probe takowej wspotpracy, uczac sie
nowych zasad wspolpracy, np. zaufania i konkurowania, rozwijania in-
terpersonalnych relacji, zdobywania i wymiany informacji w organizacji
wirtualnej, wspdtpracy w strukturach macierzowych. Przedsigbiorstwo
dziata w sieci (org. wirtualnej), a takze poza nia.

3. ,,Dziatajacy w sieci
z przymusu”
(6 przypadkow)

Samodzielna dziatalno$¢ takiego przedsigbiorcy zakonczyta si¢ poraz-
ka lub nastepuje zmierzch tej dziatalnosci, wigc szansa na przetrwanie
jest wspotpraca z innymi podobnymi przedsigbiorstwami tworzacymi
organizacje wirtualne. Kierownictwo nie ma wyjscia — musi sprobowaé
jednoczes$nie wspotpracowac i konkurowac, koncentrujac si¢ wylacznie
na wspotpracy migdzyorganizacyjnej.

4. ,,Wspoldziatajacy z

siecig” (typ hybrydowy)
(9 przypadkow)

Przedsigbiorstwo odnoszace sukcesy w dziatalnosci samodzielnej, a tak-
ze w organizacjach wirtualnych. Strategia dziatalnosci takiego przedsie-
biorstwa przewiduje dziatalno$¢ zdywersyfikowana (w sieci i poza nig)
celem zdobywania rynku i minimalizacji ryzyka porazek przetargowych.
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5. ,.Dzialajacy Przedsigbiorstwo odnoszace sukcesy poza siecia, jest samowystarczalne
samowystarczalnie poza |pod wzgledem referencyjnym i zasobowym. Zdobywa tylko takie kon-
siecig” trakty, ktore samodzielnie jest w stanie zrealizowac. Charakterystyczne
(4 przypadki) jest wystgpowanie niskiego zaufania do partneréw i konkurentow z sieci.

Przedsigbiorstwo otrzymuje i odrzuca propozycje od partneréw z sieci.
Cel to organiczny i1 pozytywistyczny rozwoj organizacji. Przedsigbior-
stwo koncentruje si¢ na $rednich i duzych kontraktach.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zaprezentowana typologia jest wynikiem poczynionych obserwacji zachowan
partnerow wspotdziatajacych w ramach tworzonych organizacji wirtualnych i wirtu-
alnych zespotow zarzadzajacych projektami.

6. Podsumowanie

Podsumowujac proces tworzenia zespotu zarzadzajacego projektem europejskim,
stwierdzi¢ nalezy, iz przybiera on formy rozwigzan o charakterze wewngtrznym,
zewngtrznym i mieszanym. Wielofazowy i najcze$ciej migdzyorganizacyjny charak-
ter tego procesu ukierunkowany jest na zwigkszanie poziomu strukturyzacji organi-
zacji zarzadzajacej projektem. W przypadku rozwigzan organizacyjnych o charakte-
rze zewnetrznym wzrost poziomu strukturyzacji w organizacji wirtualnej
zarzadzajacej projektem objawia sie zwigkszeniem poziomu formalizacji w kolej-
nych fazach rozwoju organizacji wirtualnej. Szczegodlnie widoczne jest to w fazach
IL, 11, IV, V, VI, w ktorych zjawisko strukturyzacji dotyka przede wszystkim zaso-
bow organizacyjnych, zbioru zadan i dziatan, jakie finalnie bedg realizowane przez
zespot zarzadzajacy projektem. Zwigkszanie za$ stopnia formalizacji w fazach II,
III, 1V, V, VI jest naturalng konsekwencja strukturalizacji organizacji wirtualnej za-
rzadzajacej projektem.

Zarzadzanie projektem europejskim odbywa si¢ poza organizacja klienta (70,4%)
najczesciej w formie organizacji wirtualnych (60,8 %) w oparciu o mate przedsie-
biorstwa (90,5%). Zarzadzanie projektem europejskim ma wigc charakter miedzy-
organizacyjny (najczgsciej 3-4 firmy) i wielofazowy (7 faz). W zyciu organizacji
wirtualnej zarzadzajacej projektem europejskim w uktadzie zewnetrznym zawsze
wystepuje zjawisko koopetycji (100%) migdzy partnerami tworzacymi organizacje.
Dodatkowo zidentyfikowano zjawiska towarzyszace zarzadzaniu projektem euro-
pejskim, takie jak koopetycja zwrotna, dyfuzja wiedzy i kolaboracja projektowa.
Zjawiska te nie majg charakteru strategicznego, lecz operacyjny.

Wydaje sig, iz poczynione badania i ptynace z nich wnioski moga czesciowo
wzbogaci¢ — cieszaca si¢ duzg popularnoscig na Swiecie — problematyke zarzadzania
projektami.
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VIRTUAL SPECIFICITY OF EUROPEAN PROJECTS
MANAGEMENT

Summary: The main objective of this paper is to present the latest trend in management
of virtual organizations in EU projects.
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