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leczenstw, jak réwnies istotnym elementem funkcjonowania przedsi¢biorstw. De-
sign jako kluczowa kompetencja i narzedzie tworzenia przewagi konkurencyjnej
zyskuje coraz wiglsze znaczenie w publikacjach z zakresu zarzadzania. O desi-
gnie piszq m.in. tacy popularni autorzy, jak Tom Peters, Guy Kawasaki czy Berndt
Schmitt. W opracowaniach tematu, oprécz opiséw przypadkéw firm $wiadomie
wykorzystujacych design, coraz czesciej pojawiajg si¢ wyniki badaiy identyfikujgce
potencjalne korzyéci DM™.

7, drugiej strony, roéznorodnosc wykorzystywanych definicji designu i DM moze
$wiadczy¢ o braku powszechnie akceptowanej podstawy poj¢ciowe;. Definiowanie
zalezy w duzym stopniu od kontekstu, w jakim autorzy powoluja si¢ na t¢ koncep-
cje. Autorzy ograniczaja sig najezeécicj do prezentacji jednej wybranej perspek-
tywy, ignorujac koniecznoéé kompleksowego ujecia koncepcji. W efekcie mozna
okredlié zglebiang materi¢ mianem stabo ustrukturyzowanej, niedookreslonej czy
tez, rozmytej. Juz z tego jednego fakiu nietrudno o negatywne konsekwencje va-
réwno w sferze poznawczej, jak i aplikacyjnej. Dodatkowsy trudnodcig jest brak
wyczerpujgcych i jednoznacznych miar stosowania DM. Zarzuty te, poniekad za-
sadne, mozna ttumaczy¢ poczatkows fazg rozwojows koncepcii, kidra poddawana
jest ciaglej ewolucjii doprecyzowywaniu, a niniejszy artykut jest jedynie przyczyn-
kiem do tego procesu.

5 Badanla przeprowadzone przez Design Council (http://www.designcouncil.org.uk) na probie
1500 firm brytyjskich w latach 2005-2006 przynoszi 1m.in. nastepujace wnioski:

«  kazde 100 funtéw wydane na wzornjckwo w firmach, kiore identyfikuja design jako Kluczows
kompetencj¢, powoduje wzrost obrotéw o 225 punktow;

. firmy, kidre stosujg kompleksowy DM nie musza konkurowaé ceng w tym stopniu co Grmy
niestosujace tego podejscia;

+ prrecictnie firmy, dla ktdrych design jest kluczows aktywnaodcia, dricki zastosowaniu wzor-
nictwa osiggaja dodatkowe 6,3 proc. udziatu w rynku;

+  szybko rosngee firmy trzykrotnie czgiciej niz pozostate upatrujg zrédet sukcesu w designie.

Zob. ]. Pogorzelski, Doceniona sila designit, ,Marketing w Praktyce” 2009, nr 3.

Bukl,aha E., Formy organizacji projektowej [w:] Instrumenty zarzadzania we
wspolczesnym przedsigbiorstwie, p. red. K. Zimniewicza, Wyd. UE w Poznaniu
Poznan 2009, s. 105-113 ’
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Orggnizowaé to zndczy robié to, co sig robi, zanim sig cof zrobi,
tak zeby sig wszystko nie pomieszalo, kiedy sig fo robi.
A A, Milne, Kubus$ Puchatek

Cel artykulu

Zggdnie z teorig zarzadzania, istnieja dwa podstawowe wymiary zarzadzania
projektami — dynamiczny i statyczny. Dominujacy w literaturze przedmiotu jest
::1sp.ekt dynamiczny, dotyczgcy zarzgdzania przebiegiem projektu w ramach ¢ Jl{lu
:yma projekt(tll. Rownie ;vainy, cho¢ nie tak mocno eksponowany, jest aspektysta—
yezny zarzadzania przedsiewzigciami izacyj izacji
pmjel)(rtéwj E; ! formpi rOdza(;éW.e; iami. Dotyczy on ram organizacyjnych realizacji
0 11? na temat struktur organizacyjnych dla dziatalnoéci powtarzalnej napi-
sano w1’elc?‘, o tyle literatura fachowa na temat organizacji projektowych jawi l:i
W lym s‘fmetle jako niezwykle uboga (poza nielicznymi artykutami w opracowaf-;
niach .zblorczych czy czasopismach, zagadnieniu temu w calodci poswiecona jest
tylko jedna polskojezyczna ksigzka?). Dlatego — w $wietle dostepnej lil?eraturJ ~
autor postawit sobie za cel uporzadkowanie i systematyzacje podstawowej Wiegz
z tego zakresu, réwnieZ w kontekscie sposobu realizacji projektéw w stosunku dY
typowych struktur organizacyjnych., ’

Warsza?::rzzgé :.ap?;?:t struktor orga.nizacyjnych (instytucji) zob. np. Leksykon zarzgdzania, Difin,

przedgjgb,'orstw;m dawy zc.trz‘gdza.ma., red, M. Struzycki, OW SGH, Warszawa 2008; Zarzqdzanie

procs, O 1 J,Lr(:,:1 i ;VI SlI‘UZYCII(l, Difin, Warszawa 2004; M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury,

e P Wars; 'V ; 001; R, erﬁm, Podstawy zareqdzania organizacjami, Wydawnictwo Nauko-
5 Ms . awa 00?’; H: Sten’gmamm, G. Schreyoegg, Zarzgdzanie, OW PW, Wroctaw 1998,

« Trocki, Organizacja projektowa, Bizarre, Warszawa 2009,
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Podstawowe definicje

Przez, pojecie projekt autor bedzie rozumial sekwencj¢ przemyslanych, logicznie
uporzadkowanych dzialai, majacych wyrainie okreslony cel i produkty koficowe
oraz zasoby i érodki potrzebne do jego realizacji, a takze ramy czasowc, tj. poczy-
tek i koniec, o charakterze najczedciej innowacyjnym, niepowtarzalnym, wnoszg-
cym unikalng warto$¢ dodang do organizacii.

Organizacja projektowa bedzie oznaczata sposob pofaczenia zbioru oséb
i instytucji wspéldziatajacych przy realizacji projektu oraz laczqcych ich wig-
zi wspéidziatania na tle réZnych form instytucjonalnych, w ramach ktdrych bedg
realizowane czynnosci projektowe. Uczestnikami projektu moga by¢ zaréwno
czlonkowie instytucji realizujacej (realizujacych) projekt, uczestnicy specjalnego
zespolu projektowego, jak tez interesariusze projektu (np. przyszli uzytkownicy
jego rezultatow, zleceniodawcy, sponsorzy itd.). Cztonkowie instytucii realizujace]
projekt moga petni¢ w nim role trojakiego rodzaju. Po pierwsze, mogg reprezen-
towa¢ interesy organizacji zwigzane z realizacjg projektu, czyli sprawowac ogdlny
nadzér organizacyjny nad projektem. Po drugie, moga uczestniczy¢ w zespole pro-
jektowym jako jego kierownicy lub pracownicy oddelegowani do projektu w pel-
nym lub czeéciowym wymiarze. Po trzecie wreszcie, mogg wspomagac realizacje
projektu bedac zatrudnionymi na swoich ,.typowych” stanowiskach pracy w orga-
nizacji jako kierownicy, specjalisci lub inni pracownicy niezwigzani bezpo$rednio
z projektem, Zakres i specyfika prac oraz relacja zespolu projektowego do otocze-
nia organizacyjnego, w jakim projekt jest realizowany, okreslajg organizacj¢ pro-
jektowa. Jest to wazne o tyle, iz dobdr wiadciwej — z punktu widzenia specyfiki
projektu i okolicznosci jego realizacji —~ formy organizacji projektowej w zasadni-
czy sposéb wplywa na skuteczno$¢ i efektywno$c projektow.

Formy organizacji projektowej a struktury organizacyjne
instytucji

Jak wspomniano wczeéniej, zgodnie z teorig zarzadzania istnieja dwa podstawo-
we wymiary zarzadzania projektami, tzn, dynamiczny i statyczny. 7 tego powo-
du umiejscowienie projektéw w strukturach organizacyjnych przyjmuje réznora-
kie formy, wynikajace m.in, ze specyfiki projeltu i jego oczekiwanych rezultatow,
a takze z kultury organizacyjnej, stopnia dojrzalosci projektowej oraz sposobu ot-
ganizacji dzialalnoéci powtarzalnej, realizowanej w przedsigbiorstwie.

Aspekt dynamiczny organizacji koncentruje uwage na zaleznoéciach dyna-
micznych instytucji, traktujgc zjawiska statyczne jako drugorzedne. Jak pisze
J. Zieleniewski: ,chege [...] skupié uwage na przebiegu proceséw, czyli na struk-
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wurze zachodzacych zdarzed, musimy jg oderwaé od podioza tych zmian, czyli od
tych elementdw struktury, ktére w danym okresie nie ulegajg »mianie™, Zarza-
dzanie wysuwajace na czolo aspekty dynamiczne instytucji nazywane bywa za-
rzadzaniem, organizowaniem procesowym (niem. Ablauforganisation), a opis
dynamicznych zjawisk instytucji okredlany jest jako jej organizacja procesowa.

Aspekt statyczny organizacji koncentruje uwage na zaleznodciach statycznych
instytucji, traktujac zjawiska dynamiczne jako drugorzedne. ,/Chege zatrzymac
uwage na szczegolach struktury rzeczy, musimy oderwaé ja chwilowo od proce-
séw, musimy innymi stowy rozpatrywat stan struktury w danej chwili, jak gdyby
czas nie bieglh, a przynajmniej jak gdyby nie zachodzity w nim Zzadne zdarzenia wy-
wolujace chocby tylko przejéciowe zmiany struktury™. Zarzadzanie wysuwajgce
na czoto aspekty statyczne instytucji nazywane bywa zarzadzaniem, organizowa-
niem strukturalnym (niem. Aufbauorganisation), a opis statycznych zjawisk insty-
tucji okreslany jest jako jej organizacja strukturalna.

W rzeczywistosci zjawiska organizacyjne fyczg w sobie zaréwno aspekty sta-
tyczne (struktury), jak i dynamiczne (procesy). Wzajemna ich zalezno$¢ jest
szczegoélnie widoczna w zarzadzaniu projektami, poniewaz realizacja projek-

Tabela 1. Poréwnanie struktury organizacji i struktury projektu

Struktury Struktura organizacji Struktura projektu
Kryleria (organizacja stalyczna) (organizacja dynamiczna)
Cel funkcjonowania harmenizacja powtarzalinych za- | harmonizacja niepowtarzalnych
dan (funkcji) organizacji zadan zlozonego przedsiewziecia
Sposob realizacji celow | ewolucyjny, stata optymalizacja rewolucyjny, skokowe zmiany pro-
strategicznych organi- [ funkeji i procesdw wadzace do osiggniecia zalozo-
zacji nych celdw
Wegledna zlozonosd §rednia wysoka
zadan
Trwalo$¢ wezglednie trwala nietrwala, ograniczona w czasie
Uczestnicy trwale i w pelni zwigzani zwigzani czasowo i ew. czedciowo
Kompetencje fachowe | §rednie, standardowe wysokie, specjalistyczne
Ryzyko podejmowanej | $rednie wysokie
dziafalnosci
Finansowanie podmiotowe przedmiotowe
Typowe formy kontroli | ciggla; poziom strategiczny, talk-  { okre§lona czasem trwania projek-
tyczny i operatywny {biezacy) ty; ghéwnie poziom operatywny
(biezgcy)

Zrédbo: Opracowanie whasne,

3

. J. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie, PWN, Warszawa 1975, 5. 269, za: M. Trocki, Orga-
nizacja projektowa, s. 12,
Tamze,

4
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tu wykazuje silne cechy struktury dynamicznej, podczas gdy jest umiejscowiona
w érodowisku instytucji o strukturze statycznej. Dlatego jednym ze strategicznych
wymiaréw zarzagdzania projektami (poza zaplanowaniem jego przebiegu oraz
stworzeniem zespolu projektowego) jest koniecznos¢ skutecznego i efektywnego
powigzania obydwu powyzszych typow struktur w czasie okreslonym zakresem
prac projektowych.

W tym ujeciu na zarzgdzanie projektami sktadajg si¢ trzy obszary problemo-
we: problemy planowania i kontroli przebiegu projektu (tzw. funkcjonalne za-
rzadzanie projektami), problemy organizowania dzialalnosci projektowej (tzw.
instytucjonalne zaxzadzanie projektami) i problemy wspéldziatania uczestnikw
projektu (tzw. personalne zarzadzanie projektami). Bazujgc na powyiszym po-
dziale nalezy stwierdzi¢, iz organizacja projektowa zajmuje sig poszukiwaniem od-
powiedzi na nastgpujgce pytania:

~ jak powinny by¢ podzielone i przydziclone zespotowi projektowemu zada-

nia, kompetencje i odpowiedzialno$¢ w ramach zalkresu przewidzianych
prac?

- w jaki sposob realizacja projektu powinna by¢ wigczona do struktury orga-

nizacyjnej instytucji?

- na jakich zasadach powinno by¢ zorganizowane wspoltdziatanie réznych

jednostek organizacyjnych realizujgcych projekt?

Organizacja projektowa zapewni¢ powinna taki skfad i wzajemny uklad struk-
tur organizacyjnych instytucji oraz projektu, ktére umozliwia ich skuteczne i efek-
tywne wspoldziatanie. Chodzi o dobér zakresu poszczeglnych procesdw realizacji
projektu - wykonawczych {podstawowych), wsparcia {obstugi) i zarzgdzania —iich
wrzajemnych powiazan. Dla projektowania organizacyjnego powstaje w zwigzku
z tym problem - czy istnigjgca instytucja ma by¢ w catoéci nakierowana na wyma-
gania projektu ze wszystkimi tego konsekwencjami, czy tez organizacja projektow
wlaczona ma by¢ do istniejgcej instytucyi, a jedli tak, to w jakim zakresie? Zagad-
nienie to jest tym bardziej istotne, im realizacja projektu jest bardziej ziozona oraz
im wiecej jednostek organizacyjnych (wewnetrzaych i zewnetrznych) musi by¢ za-
angazowanych w projekt.

Préby przezwycigzenia powyzszego dylematu podejmowane byly w prakeyce od
dawna i doprowadzily do opracowania szeregu modelowych rozwigzan z zakresu
organizacji projektowej. Mogg by¢ one uporzadkowane wedlug dwoch kryteriow:
pozycji oraz autonomicznoséci projektu w strukturze instytucji. Pozycja projektu
w strukturze instytucji zalezna jest przede wszystkim od znaczenia i specjalizacji
projektu, natomiast autonomiczno$¢ jednostki projektowe] - od ztozonoéci i stop-
nia innowacyjnoéci projektu. Integracja struktur instytucji i projektu moze byt
pelna wowczas, gdy instancje i uczestnicy projektu tozsami sg z instancjami i pra-
cownikami instytucji. Powigzanie to moze by¢ czgsciowe, gdy tylko czeé¢ instan-
cji i uczestnikéw projektu tozsama jest z instancjami i pracownikamy instytucji.
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Autonomia organizacyjna projektu w stosunku do struktur instytucji ma miejsce
wowczas, gdy struktury projektu nie sq powigzane organizacyjnie ze strukturg in-
stytucji. W miejsce organizacyjnych stosowane sg inne rodzaje powigzan integr -
jacych projekt z instytucja: kierownicze, kapitatowe i kontraktowe.

k
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& & Konsorcjalna organizacja projektowa
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Rys. 1. Typowe formy organizacji projektowej

Zrédlo: Na podstawic: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzgdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003, s, 81,

W uj¢ciu przedstawionym na powyiszym rysunku, odnoszic si¢ do konkret-
nych rozwigzaih organizacyjnych, mozna okreéli¢ pewne prawidlowosci co do
form‘organizacji projektowej i struktur instytucji, w ramach ktorej (ktérych) pro-
jekt jest realizowany. Pelna integracja organizacyjna ma miejsce w przypadku
orge'mizacji projektu w strukturze liniowej, natomiast niepelna w przypadku or-
gflnlzacji projektu w strukturze liniowo-sztabowej i projektowej organizacji ma-
CleI"ZOWej. Integracja kierownicza ma miejsce w przypadku ,czystej” organizacji
proj z?ktowej, a integracja kapitatowa - w przypadku spétki-corki projektowej. Inte-
gracja kontraktowa ma miejsce w przypadku zewnetrznej i konsorcjalnej organiza-
¢ji projektu oraz projektowej organizacji sieciowej. Pomimo istnienia powyzszego
tozbudowanego podziatu, w literaturze przedmiotu najczesciej wymienia sie trzy
typy struktur organizacji projektowej: hierarchiczna (funkcyjna, liniowa), ma-
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cierzowa oraz projektowa®. Pierwsza z nich oznacza taky organizacje projektu,
w ramach ktorej kazdy pracownik ma jednego, jasno okreslonego przetozonego,
personel za$ jest przypisany do okreslonej specjalizacji i kierowany przez osobe
majaca wiedze fachowa w tej dziedzinie. Na drugi typ organizacji proj ektowej skta-
da sie taka strukiura organizacyjna, w ktérej ustalanie priorytetéw i kierowanie
pracg osb przydzielonych do projektu jest wspolnym obowigzkiem kierownika
projektu i kierownikéw funkcyjnych. Moze by¢ zorientowana na realizacje projek-
tow (silna), funkeji lub proceséw (staba) i zréwnowazona. ‘Irzecia forma (organi-
zacja projektowa) jest z punktu widzenia zarzqdzania projektami forma najbardziej
autonomiczng - kierownik projekiu dysponuje w niej pelnymi uprawnieniami do-
tyczacymi ustalania priorytetdw, wykorzystywania zasobdw oraz kierowania pra-
cami 0sob przydzielonych do projekiu.

Dobér formy organizacji projektowej

Dobér whasciwej formy organizacji projektowej powinien w jak najwigkszym stop-
niu odpowiada¢ specyfice realizowanego projektu oraz mozZliwosciom organizacji
dziatalnodci projektowej i powtarzalnej, a takze koordynacji i wymiany informa-
¢ji w ramach obydwu obszaréw. Wediug B. Lenta, autora kompleksowej metodyki
zarzadzania projektami, podstawg wyboru wiadciwej formy organizacji projektu
stanowig®

— cechy projektu, takie jak wielkoé¢, koszty, kompleksowosc, znaczenie stra-

fegiczne,

— cechy zatrudnianych przy realizacji projektu wspdlpracownikaw,

- cechy organizacji przedsigbiorstwa,

— liczba projektow,

~ postawa wspdtpracownikow.

7, punktu widzenia instytucji konieczne jest przede wszystkim respektowanie re-
lacji kompetencji uczestnikéw (kierownictwa i pracownikéw) instytucji i kompe-
tencji uczestnikow projektu. W instytucjach, w ktérych kompetencje uczestnikow
instytucji sa réwnorzedne z wymaganymi kompetencjami uczestnikéw projektu,
powinny by¢ stosowane formy organizacji projektowej o wysokim poziomie inte-
gracji. W przypadku dominacji wymaganych kompetencji uczestnikow projektu
nad kompetencjami pracownikéw instytucji powinny by¢ wybierane formy o wyz-
szym poziomie autonomicznoéci. Niekiedy do struktury organizacyjnej projektu

S Por, M, Lada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowos¢ zarzgdcza i controlling projektéw, C.H. Beck,
Warszawa 2007; N, Mingus, Zarzgdzante projektami, OnePress, Gliwice 2002; PMBoK Guide Third
Edition, wersja polska, MTDC, Warszawa 2006.

& B, Lent, Zarzgdzanie procesami prowadzenia projekiéw, Difin, Warszawa 2005, ZO-7.

d cech charakterystyczoych projektu

Cio

ji projektowej w zaleznos

anizac

Tabela 2. Kryteria doboru formy org

s = g
g & o U i
SEE (2|85 |F 13glE |2 ls 122 |2 |k
$ES |3 % % |£E3 B |E [E e |§ |E
EHhe |& |8 8 |sele |F )R |2 |E & g
a8 5 F &
,od 4 W «
=58 |8 18 |5 ) - e, |8
PET 1S S 02 g |5 |8 |2 (g |2 |Zs |S
= B |3 g g |5,
228 |8 |8 |8 |5 |9 2 |8 |98 |83 |¢&
sse |8 B |F 5 2 g 27 |8
M ED 6 O B 0 o &
@ o [ 7} o !
g o I g g
a0z = g B 1 1 [ =
B¥E |ededes|ant|agleds |28 |28 |E
EE |53 535l58ldslec6elseT |88 |88 |%
5t |EPEPEES|EC|E8EEEEE |BEF |BE |
NOF’* ,,Qm,.Dm,.D \g A o o ~A g
[V g o . ﬂi“h‘ : o
& ks
Sy |22 518415 o3 g |2 |3 |EE
288 (8 |8 |8 S2ls (838 |3 |@ 2 = £ 3
28 |8 |E g =Rl b= T - g e 23
& 2 12 |2 |28 |2 83
o © ] ] ! o
52 181818 s g8
Sgo LS] =] o= ] o%_ﬁ 8 ﬁ Q E E Eg
E‘ kv o o Q =9 [ & I
JEL [£ |2 |3 |9gl® |& 3 8 og 2 ]
1 BE 3 £ =
5 |8 |2 |2 14 = |EE
2 S : :
i B — 8
OE@ @ 3 o Oﬂ.ﬁﬁ g 'E 'E ﬁ ﬁ g“’
i o 5 o g o rg s o [} ] B 5
L£EG |9 |® |° Sols | [ |8 £ §P}“
&% E e D R e 3 d 5"
L BEw ' : Z
e8 8, ® s T s |y g
JE58E % |2 |2 g8 8 2 g2 [ |EE
22E88 |E |3 AL EE (R |2 )R % |Eg
PEEEEE |8 |8 Eely g2 |8 |0 |8 |E |E%
toll- l N7 & s = gu
ar 1 o
488 . g b e e g o
3528 |y |g :zmﬁfga% cHERERE 2 58
£ A | . 3 o ‘g
SEES|E |B (LE|SEE | | |E o £ 2
k= = © g8 = b = H <y
Ty E | & s |® W 20
=S
Eag | ! ]
H.go £ & 5 8 S
594/ |& PR a8 |2
178 1 18] 13958 (BF |2
— o g |
£ 18 g 2 |3 o §E»§§ fg“?dé
gy |2 |2 |& o v 8|5 g5 |8
SEE B R |5 BEREFEEREERE
s %8 |8 |E |§ s |2 |8 2 s | A
CRcA I & |& |2 |E |2 (EE|ls= |3
p o 4 e ¥} .
AR E 2 (= ) B |E (2% o §% &
5&3 & g & 8, g a ag d bﬂnﬁﬂg
8 g o] = <4 o] S @
S ERENE R LR S R
BINEl® [N |© |8 |8 |& |NZ|F23]|%: B« A

Zrédto: M. Trocki, Organizacja projektowa, s. 124.
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dotacza si¢ specjalng jednostke — tzw. biuro projektn (Project Management Office,
PMO). W zaleznosci od zapotrzebowania pelni ona rézne role zwigzane z centrali-
zacjg i koordynacjy kierowania podleglymi jej projektami. Moze spetniac rozmaite
funkcje, poczawszy od wsparcia na poszczegdlnych etapach zarzadzania projekta-
mi, a skoficzywszy na bezpoérednim kierowaniu przedsigwzigciem.

Zestaw cech charakterystycznych projektu i wynikajgce z nich preferencje do-
boru odpowiedniej formy organizacji proj ektowej przedstawiono w tabeli 2. Zgro-
madzone tam informacje moga ulatwi¢ podjecie wlaéciwej decyzji co do formy
organizacyjnej realizacji projektow w ramach réznych struktur organizacyjnych.
Nalezy jednak pamietaé, ze ma ono stuzy¢ jedynie jako narzgdzie wsparcia dla
decydentow, gdyz ostateczny wybor jest wypadkowa wielu roznych okolicznosci,
takie tych, ktore nie zostaly ujgte w przedstawionym zestawieniu, choé praktyka
wskazuje, z¢ przedsigbiorstwa czgsio definiuja preferowane formy organizacji pro-
jektow jako standard dla whasnych przedsigwzie¢ podobnego typu i zakresu.

Podsumeowanie

Rozwigzania z zakresu organizacji projektowej dotyczg statycznego wymiaru za-
rzadzania, Opisujg one sposoby i formy realizacji projektéw pod katem ich umiej-
scowienia w strukturze instytucji, realizujgcej (realizujgcych) projekt. Prawidtowy
wybor formy organizacji projektu przyczynia sig do jego sukcestl poprzez m.in.
minimalizacj¢ probleméw wystgpujacych na styku projektu oraz dzialalnosci po-
wtarzalnej, z punktu widzenia komunikacji pomigdzy czlonkami zespotu projek-
towego a instytucjg, kwestiami podlegloéci organizacyjne] poszczegdlnych pra-
cownikéw projektu (dualizm sarzadzania) czy przeplywem informacji, wiedzy,
érodlkéw finansowych i innych zasobdw do iz projektu.
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