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SIECI ORGANIZACJI TYMCZASOWYCH
— NOWA PERSPEKTYWA BADAWCZA
W ZARZADZANIU PORTFELAMI PROJEKTOW

Streszczenie: Glownym celem artykutu jest prezentacja zastosowan koncepcji sieci
miedzyorganizacyjnych do badan nad zarzadzaniem portfelami projektéw. Celem pierw-
szej cze$ci pracy jest stworzenie ram koncepcyjnych sieciowego ujecia portfela projek-
tow: pokazanie charakterystyk sieci projektow oraz ich gtéwnych kategorii. W drugiej
czesci artykutu wskazano i przedyskutowano potencjalne nowe obszary badawcze. Praca
jest oparta na zrodtach wtérnych w postaci wynikow poprzednich badan autorki, ma cha-
rakter eksploratywny, skierowany na zakreslenie nowej perspektywy badawczej w ob-
szarze zarzadzania projektami.

Stowa kluczowe: sie¢ mig¢dzyorganizacyjna, relacje, zarzadzanie projektami, portfel
projektow.

Wprowadzenie

Zmiany w otoczeniu wspotczesnych przedsigbiorstw, wynikajace m.in. z glo-
balizacji, rozwoju technologii i rosnacych oczekiwan klientéw, a takze zmiany
wewngtrzne uwarunkowane poszukiwaniem nowych zrodet wzrostu, dazeniem
do poprawy efektywnosci oraz implementacjg nowatorskich modeli biznesowych,
oznaczaja ciagla ewolucje w obszarze praktyki i teorii zarzadzania. W $wiecie
akademickim nieustannie pojawiajg si¢ nowe koncepcje i narzgdzia zarzadzania,
popularyzowane przez rosnacag liczbg publikacji, konferencji i seminariéw pro-
wadzonych w réznych osrodkach naukowych. Jednym z takich nowych obszaréw
badawczych jest kategoria sieci migdzyorganizacyjnych, prezentowana przez
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badaczy jako organizacja sieciowa, struktura sieciowa, wspoldziatanie sieciowe
lub wrecz jako nowy paradygmat zarzadzania [Czakon, 2012]. Zyskuje ona licznych
zwolennikow wsrod reprezentantow réznych subdyscyplin zarzadzania, np. zarza-
dzania strategicznego, logistyki, badan operacyjnych czy rachunkowosci zarzadcze;.
Przeglad literatury przedmiotu pozwala stwierdzi¢, Ze obecnie jest dostepna
stosunkowo duza liczba publikacji w formie opracowan monograficznych na
temat sieci mi¢dzyorganizacyjnych oraz ich poszczegélnych form, takich jak
klastry czy alianse strategiczne [Kordel, 2010; Lobejko, 2010; Czakon, 2012;
Niemczyk, Stanczyk-Hugiet i Jasinski (red.), 2012; Sroka, 2012; Knop, 2013;
Stanczyk-Hugiet, 2013]. Podobnie licznie reprezentowana jest tematyka badan
dotyczacych wybranych aspektow wspolpracy migdzyorganizacyjnej w sieciach —
od tworzenia wartosci, poprzez innowacje i zarzadzanie wiedza, az po problemy
komunikacji i wymiany informacji'. Bogactwo literatury nie oznacza jednak
braku luk badawczych, wrecz przeciwnie, sieci migdzyorganizacyjne mogg sta-
nowi¢ wazny impuls dla kolejnych badaczy. Jednym z obszaréw, w ktorym pro-
blematyka sieci nadal oferuje inspirujacy potencjat badawczy, jest zarzadzanie
projektami — nalezy zauwazy¢, ze o ile istniejg opracowania dotyczace np. sieci
aliansow strategicznych (czyli metasieci), o tyle brak jest kompleksowych badan
prowadzonych na poziomie intraorganizacyjnym, czyli sieci projektow realizo-
wanych w ramach organizacji. W literaturze odnalez¢ mozna przyktady prac,
ktorych przedmiotem sg relacje pomigdzy projektami — taka problematyka jest
prezentowana m.in. w tych opracowaniach, ktore dotycza programow i portfeli
projektow [Gabher, 2004; Manning, 2005; Maaninen-Olsson i Miillern, 2009;
Ruuska i in., 2009], brak jest jednak poglebionych analiz dotyczacych mozliwo-
$ci, jakie oferuje przyjecie perspektywy sieciowej w badaniach nad projektami.
Celem artykutu jest prezentacja mozliwosci wzbogacenia badan nad portfe-
lami projektéw poprzez przyjecie perspektywy sieciowej i dyskusja na ten temat.
W pierwszej czgéci artykutu zostanie pokazana aplikacja réznych kategorii po-
znawczych (definicji, charakterystyk i klasyfikacji) dotyczacych sieci miedzyor-
ganizacyjnych do stworzenia ram koncepcyjnych sieciowego ujecia portfela pro-
jektow. W drugiej czgéci natomiast zostang omowione potencjalne nowe obszary
badawcze wynikajace z takiego nowego podejscia do problematyki portfeli. Sie-
ciowe ujecie portfela projektow zostanie zaprezentowane na podstawie przegla-
du literatury przedmiotu, poprzednich badan i stanowi kontynuacje prac autorki
[Kozarkiewicz, 2010], syntetyzuje do$wiadczenia badawcze dotyczace zarza-

' Przeglad tematyki badawczej oraz przykladowe prace w poszczeglnych obszarach tematycznych
zawiera praca [Kozarkiewicz, 2014].
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dzania portfelami projektow oraz badania w obszarze sieci mi¢dzyorganizacyj-
nych [Kozarkiewicz, 2014]. Praca ma charakter eksploratywny, skierowany na
zakreslenie nowej perspektywy badawczej w obszarze zarzadzania projektami.

1. Rozwdéj badan nad zarzadzaniem portfelami projektow

Wspolczesnie w bardzo licznych pracach wskazuje si¢ na rozwdj zarzadza-
nia projektami — zarowno w warstwie aplikacji praktycznych (okreslanej nawet
terminem ,,projektyfikacja”), jak i w dziatalnosci badawczej. Rozwdj branz no-
wych technologii i orientacja projektowa funkcjonowania przedsigbiorstw, po-
wszechne wykorzystywanie podejscia projektowego w organizacjach bizneso-
wych i publicznych, zainteresowanie kompetencjami w zakresie zarzadzania
projektami i systemami certyfikacji potwierdzajg potrzebg kontynuacji tej pro-
blematyki badawczej. Takie stanowisko prezentuje bardzo liczna grupa autoréw,
m.in. Voss i Kock [2013], Van Donk i Molloy [2008], Séderlund [2004].

Jednym ze stosunkowo nowych obszarow wiedzy, ktory cieszy si¢ zaintere-
sowaniem w ostatnich latach, jest zarzadzanie portfelami projektow. Wedtug wie-
lu autorow rozwdj tej specyficznej problematyki zostat zapoczatkowany szere-
giem dyskusji specjalistow zgromadzanych na kongresie IPMA w Wiedniu
w 1990 r., a efektem tamtych inspiracji staty si¢ coraz liczniejsze prace badawcze
skierowane na poznanie i doskonalenie zarzadzania wieloma projektami [Kozar-
kiewicz, 2012, s. 44 i 50]. Dotychczasowy rozwoj zarzadzania portfelami projek-
tow prezentowany byt m.in. w pracach Martinsuo [2013], Petita [2012], Vossa
i Kocka [2013], Soderlunda [2004] oraz wspomniane]j pracy autorki [Kozarkie-
wicz, 2012]. Podsumowujac badania literaturowe, nalezy wskazaé¢ na fakt, ze za-
rzadzanie portfelami projektow ewaluowato — od aplikacji metod optymalizacyj-
nych stosowanych do priorytetyzacji oraz planowania przebiegu wielu projektow,
po wspolczesne ujecie problematyki koncentrujace si¢ na aspektach strategicz-
nych: dostosowania portfela do strategii organizacji, zapewnienia jego rownowagi
i dywersyfikacji. Wiodace watki badawcze dotycza obecnie tworzenia i wspottwo-
rzenia warto$ci oraz zarzadzania przez warto$¢ (value-driven project management),
wykorzystywania nowoczesnych metod (np. wielokryterialnych lub bazujacych na
opcjach realnych) zapewniajacych odpowiednia alokacje zasobow i1 wlasciwy
sktad portfela, selekcje¢ portfela, ktory zapewniatby elastycznos¢ i tzw. oburecz-
no$¢ (ambidextrity) organizacyjng. Ponadto wsrdd tematow prac publikowanych
w ostatnich kilku latach przewijaja si¢ problemy wdrazania strategii przez projek-
ty, kompleksowego zarzadzania wiedzg oraz pomiaru osiggni¢¢ w odniesieniu do
poszczegblnych projektdéw i1 organizacji zorientowanych projektowo.
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Refleksja nad prezentowanymi aktualnie w literaturze watkami badawczy-
mi wskazuje na istnienie pewnych luk badawczych. Dwa nowe obszary badan,
interesujace z punktu widzenia ich potencjalnego nowatorstwa i tworzenia wie-
dzy, dotycza aplikacji teorii organizacji tymczasowych i koncepcji sieci migdzy-
organizacyjnych. Przyjecie perspektywy teorii organizacji tymczasowych — ktorej
fundamenty zostaty stworzone przez Lundina i Séderholma [Lundin i S6derholm,
1995; Lundin i Steinthorsson, 2003] — do badan nad portfelem motywuje do analizy
portfela jako specyficznej organizacji zbudowanej z organizacji tymczasowych,
ktora traci cechy tymczasowos$ci przynalezne jej skladowym, ale jednocze$nie
zachowuje walory transformacyjne. Aplikacja koncepcji sieci miedzyorganiza-
cyjnych i dorobku badawczego dotyczacego sieci do badan nad zbiorami projek-
tow pokazuje nowe aspekty badawcze, w tym dotyczace roli kontekstu realizacji
projektow oraz znaczenia istniejacych relacji pomigdzy projektami i ich charak-
terystyk, takich jak gesto$¢ lub heterogenicznosc.

2. Portfele projektow jako sieci miedzyorganizacyjne
2.1. Sieciowe ujecie portfela

Odniesienie pojecia sieci do zarzgdzania projektami ma bardzo dtugg trady-
cje, gdyz poczatki rozwoju zarzadzania projektami jako obszaru nauk o zarza-
dzaniu wigzg si¢ stosunkowo jednoznacznie z wykorzystaniem metod badan
operacyjnych — programowania sieciowego i z optymalizacjg przebiegu projektu
bazujaca na poszukiwaniu najdtuzszej drogi w sieci, jak to ma miejsce w przy-
padku klasycznej juz metody Critical Path Method (CPM). Podobne podejscie
mozna zastosowa¢ do zarzadzania portfelami projektow, a optymalizacja prze-
biegu realizacji wielu projektéw moze bazowaé na wykorzystaniu sieciowych
metod optymalizacyjnych, w ktorych weztach zlokalizowane bgdg poszczegdlne
sktadowe portfela [Mantel i in., 2008].

Wspolczesnie implementacja koncepcji sieci miedzyorganizacyjnych do za-
rzadzania portfelami projektow oferuje przede wszystkim inng perspektywe de-
finiowania i badania relacji pomiedzy projektami. Parafrazujac definicje sieci
migdzyorganizacyjnych proponowane w literaturze [Niemczyk, Stanczyk-Hugiet
i Jasinski (red.), 2012, s. 10-12; Sroka, 2012, s. 33], mozna definiowac portfel
projektoéw jako: uktad dwoch lub wiecej projektow potaczonych relacjami [Tho-
relli, 1986], jako grupe projektow potaczonych kontraktem relacyjnym [Ebers,
1999] lub formg¢ koordynacji, nadzoru, wymiany ekonomicznej oraz innych relacji
pomiedzy aktorami, przy czym aktorami sieci sg aktorzy zbiorowi w postaci po-
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szczegblnych projektow [Czakon, 2012, s. 15]. Portfel projektow w perspekty-

wie sieciowej jest siecig organizacji tymczasowych. W weztach tej sieci sg zlo-

kalizowane poszczegolne projekty, natomiast tuki sieci sg tworzone przez relacje

zachodzace pomiedzy poszczegdlnymi projektami’. Wezty sieci nie sa postrze-

gane jako wyizolowane organizacje tymczasowe, lecz jako organizacje, ktorych

funkcjonowanie jest uzaleznione od kontekstu miedzyorganizacyjnego: projekty

nie tylko realizuja wybrane cele, ale konkurujg o zasoby, a ich sukces jest wyni-

kiem koopetycji oraz zajmowanej pozycji w sieci. Luki sieci opisuja relacje, kto-

re mogg mie¢ roznorodny charakter:

— czasowe — okreslane przez wymagane nast¢pstwa realizacji projektéw oraz
warunkujace przebieg poszczegolnych sktadowych sieci,

— zasobowe — zwigzane z alokacjg zasobow materialnych (rzeczowych, finan-
sowych) i niematerialnych (wiedzy, informacji),

— wymiany — zasobow (zaréwno materialnych, jak i niematerialnych) pomie-
dzy projektami,

— interpersonalne — zwigzane z wybranymi interesariuszami, takimi jak spon-
sor, partner konsorcjalny lub klient,

— miedzyinstytucjonalne — w znaczeniu przedsi¢gbiorstw lub organizacji pu-
blicznych zaangazowanych w realizacj¢ wspolnych projektow.

Analiza wskazanych powyzej relacji miedzyorganizacyjnych, czyli tukow
sieci, moze obejmowac takie elementy jak badanie wzajemnosci relacji, szczegdlnie
istotne przy analizowaniu relacji wymiany, celu istnienia relacji, takich jak po-
dziat korzysci, przeptyw informacji, podziat ryzyka, a takze percepcji i §wiado-
mego ksztaltowania relacji przez zarzadzajacych.

2.2. Charakterystyki sieci organizacji tymczasowych

Analiza portfela projektow jako sieci migdzyorganizacyjnej koncentruje si¢
na zidentyfikowaniu i opisaniu najwazniejszych charakterystyk istotnych z punktu
widzenia sieci. Za kluczowe mozna uznaé nastepujace:

1. Wielkos¢ sieci, czyli licznos¢ weztdéw — na wielkos$¢ sieci projektow wptywa
zasadniczo wielkos$¢ organizacji i jej potencjal oraz rodzaj prowadzonej dzia-
falnosci (zorientowana projektowo lub nie), decydujacy o liczbie realizowanych
projektow. Liczebno$¢ weztow wynika z potencjatu organizacji, zasobow
i kompetencji, jest uwarunkowana finansowo (np. budzetem kapitatowym),

2 W przeciwienstwie do wspomnianej metody CPM nie chodzi tu wylacznie o relacje o charakterze
nastgpstw czasow realizacji projektow.
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ale wynika takze z umiej¢tnosci pozyskiwania klientow zewnetrznych, pozy-
skiwania zasobow (outsourcingu), relacji z podwykonawcami i innymi inte-
resariuszami (np. sponsorem).

2. Gestos¢ — liczno$¢ relacji pomigdzy projektami, jest ona uwarunkowana roz-
norodnoscig i licznoscig weztow, jak rdwniez percepcja oraz celowg selekcja
1 ksztaltowaniem relacji pomi¢dzy projektami.

3. Homo- i heterogeniczno$¢ portfeli — oznacza réznorodnos$¢ weztdw sieci
(dywersyfikacj¢ projektow) i lukow (relacji), jest zalezna od charakteru dzia-
falnosci, akceptacji roznorodnych zlecen od klientow zewnetrznych, np. po-
wodowanych sytuacja finansowg lub §wiadomg potrzeba uczenia sig, a takze
rozwojem wiasnej dzialalno$ci poprzez realizacje projektow wewnetrznych
(projektow kosztowych lub inwestycyjnych).

4. Struktura sieci, w tym takie charakterystyki szczegdtowe jak prominencja pro-
jektow (wazno$¢ pozycji) w sieci oraz ich centralnos¢ (mono- lub policen-
trycznos$¢ sieci). Istotne znaczenie dla struktury ma pozycja poszczegdlnych
projektow: istnienie w strukturze projektow flagowych (wiodacych), projektow
w postaci inwestycji gtdéwnych 1 towarzyszacych, projektow realizowanych
w ramach waznych programow lub konsorcjow projektowych. Struktura portfela
jest wazna z punktu widzenia alokacji zasoboéw oraz przeplywow informacji.

5. Dynamika sieci, czyli jej zmienno$¢, wlaczanie do portfela nowych projek-
tow, podejmowanie decyzji o zaniechaniu lub wstrzymywaniu czasowym
wybranych projektéw. Dynamika zalezy od wielkosci realizowanych projek-
tow 1 skali zaangazowanych §rodkow, np. realizacja wielu krotkich projektow
zwicksza dynamike portfela projektow.

6. Stabilno$¢ sieci — jest zwigzana z dynamika i planowaniem, sieci okreslane
sg jako stabilne, gdy zachodzg w nich inkrementalne i planowane zmiany, na-
tomiast zmiany nieplanowane, np. wynikajace z sytuacji rynkowej lub nie-
trwatych relacji z klientami, prowadzg do niestabilnosci sieci.

Zaprezentowana lista pokazuje kluczowe charakterystyki, nie wyczerpuje
jednak wszystkich potencjalnych cech portfela projektow analizowanego w per-
spektywie sieciowej. Wérod innych charakterystyk mozna m.in. wskaza¢ na ta-
kie jak: adaptacyjno$¢ sieci, czyli przystosowywanie si¢ do zmiany warunkoéw
zewngtrznych i wewnetrznych, ,,zarazliwo$¢”, czyli tempo adaptacji poszcze-
g6lnych sktadowych oraz sktonno$¢ do migracji (przepltywu) wartosci w sieci.
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2.3. Klasyfikacja sieci organizacji tymczasowych

Kolejnym istotnym elementem koncepcji sieci projektow jest typologia,
czyli wskazanie podstawowych kategorii sieci. Na podstawie literatury przed-
miotu, prezentowanych rodzajow sieci oraz mozliwych analogii pomig¢dzy siecia
a portfelem projektow za najwazniejsze kategorie mozna uznac nastepujace: sie-
ci koordynacji, sieci wartosci, sieci biznesowe, ekosystemy projektowe, sieci re-

lacji interpersonalnych oraz sieci instytucjonalne. Charakterystyke wymienio-
nych kategorii zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Rodzaje sieci projektow

Rodzaj sieci projektow

Charakterystyka

Sie¢ koordynacji

Sie¢ migdzyorganizacyjna zbudowana z organizacji tymczasowych jako
metaorganizacja, ktora ze wzgledu na dynamike i ciaglo$¢ odbudowywania
traci cechy tymczasowosci [Gultani, Puranam i Tushman, 2012] — o ile projekt
jest organizacja tymczasowa, o tyle portfel projektow nie ma takiej wiasciwosci,
sie¢ projektow wymaga mechanizmow ciagtej koordynacji.

Sie¢ wartosci

Sie¢ zorientowana na synergi¢ warto$ci wielu organizacji, poszczeg6lne projekty
takiej sieci pozostaja w relacjach wpltywajacych na kokreowanie wartosci

i dostarczanie warto$ci wigkszej niz prosta suma wartosci kazdego projektu.

Z perspektywy wartosci istotne sg procesy destrukcji wartosci wynikajace

np. z btedow popetnionych w realizacji jednego projektu oraz procesy
zawlaszczania (lub wywlaszczania) warto$ci przez okreslone projekty ze
wzgledu na ich prominencj¢ lub monocentrycznos¢ sieci.

Sie¢ biznesowa

Sie¢ tworzona dla realizacji celow biznesowych calej organizacji — taki obraz
portfela odpowiada podporzadkowaniu mechanizméow ksztattowania portfela
strategicznemu dostosowaniu i realizacji okreslonego modelu biznesowego
organizacji, np. wlaczania do portfela projektow e-biznesowych.

Ekosystem
projektowy

Zbidr ,,organizmoéw” wspotzyjacych w symbiozie, wzajemnie uzaleznionych
[Stanczyk-Hugiet, 2013, s. 42], inaczej: portfel projektow jako heterogeniczna
koalicja réznych organizacji tymczasowych tworzacych okreslong spotecznosé
interesow, skupiona wokot okreslonego lidera (projektu wiodacego), ktory
narzuca swoj sposob lub tempo rozwoju i uzaleznia inne organizacje.
Przyktadem ekosystemu projektowego moze by¢ duza inwestycja infrastrukturalna,
ktorej towarzyszy okreslona liczba drobnych projektéw towarzyszacych.

W zalozeniach o funkcjonowaniu ekosystemow przyjmuje si¢, ze organizacja
(tu: projekt) w ekosystemie nie adaptuje si¢ wylacznie do otoczenia (tu: innych
projektow), ale je aktywnie wspottworzy.

Sie¢ relacji
interpersonalnych

Sie¢ bazujaca na spotecznych wigziach faczacych wewngtrznych i zewngtrznych
interesariuszy poszczeg6lnych projektow: zespoty projektowe, klientow,
sponsordw itp.

Sie¢ instytucji

Jest to istotna kategoria w przypadku projektow realizowanych wspolnie przez
wielu wykonawcow, zardwno biznesowych, jak i dziatajacych non profit,

w ktorej waznym mechanizmem podlegajacym analizom jest mechanizm
instytucjonalny, np. prawo w postaci regulacji dziatan agencyjnych lub
wspotpracy publiczno-prywatnej [Jacobson i Choi, 2008].

Kategoryzujac sieci projektow, mozna zastosowac inne kryteria, np. mozna
wyrozniaé sieci zintegrowane, realizowane przez jednego sponsora, sieci sfede-

rowane, czyli sieci wspotpracy, tworzone w wyniku dostrzegania wspolnych ce-
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16w, sieci kontraktowe oparte na umowach oraz sieci stosunkow bezposrednich,
realizowane np. w ramach firm rodzinnych [Brilman, 2002]. Dodatkowe kryteria
klasyfikacyjne moga uwzglgdniaé: liczbg oraz wielkosci realizowanych projek-
tow, angazowanie partneroOw zewnetrznych, zalezno$ci pionowe (dostawca —
odbiorca produktu projektu), odleglosci geograficzne pomigdzy realizujgcymi je
zespolami itp. Kategoryzacja sieci moze by¢ prowadzona z uwzglednieniem
wigcej niz jednego kryterium. Na rys. 1 przestawiono taki macierzowy przyktad
kategoryzacji sieci projektow z punktu widzenia dwoch kryteriow: pozycji pro-
jektu w sieci oraz poziomu konkurowania o zasoby.

Sieci typu A bazuja na koopetycji, czyli wspolpracy projektow ze wzgledu
na wspolny cel biznesowy, np. w przypadku sieci projektow, ktorych celem jest
wprowadzenie na rynek nowych produktow. Sieci typu B to sieci tworzone przez
sponsora dla pozyskania waznego klienta lub realizacji duzej, kompleksowej inwe-
stycji. Sieci typu C dotycza wspoltworzenia nowatorskich rozwiazan, a w takich
przypadkach niepewno$¢ co do rezultatow i przebiegu nadaje rownorzednosé re-
alizowanym projektom. Ostatni typ D to scentralizowana sie¢ utworzona np. przez
producenta telewizyjnego, ktory musi pozyska¢ wielu tworcow o rdéznych talen-
tach i umiejetnosciach.

Wysoki
Typ A Typ B
Sieci projektow Sieci projektow
Poziom bazujacych na koopetycji tworzacych efekt skali
konku-
rowania
o zasoby Niski
Typ C Typ D
Sieci projektow Sieci projektow
badawczych wymagajacych komplementar-
nych zasobow

Sie¢ zdecentralizowana o podobnej Sie¢ scentralizowana lub hie-
pozycji poszczegolnych projektow rarchiczna, istnieje projekt o
wyraznej prominencji

Pozycje projektow w sieci

Rys. 1. Kategoryzacja sieci projektow z punktu widzenia pozycji projektow
i poziomu konkurowania o zasoby

Zrédto: Kozarkiewicz [2012, s. 196].
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3. Wklad orientacji sieciowej w badania
nad portfelami projektow

Przedstawione powyzej charakterystyki i kategorie portfeli projektow wy-
roéznione na podstawie aplikacji wybranych aspektow koncepcji sieci miedzyor-
ganizacyjnych wskazuja, ze przyjecie w badaniach nowego ujecia problematyki
portfeli jako sieci organizacji tymczasowych niesie potencjalne nowe mozliwo-
$ci jej opisu i zrozumienia.

Po pierwsze, w badaniach nad portfelami projektéw pojawia si¢ inny, alter-
natywny rodzaj opisu, a uwaga koncentruje si¢ na identyfikacji sktadowych sie-
ci, czyli weztow i tukoéw: projekt w portfelu jest weztem rozpatrywanym w kon-
tekscie sieci relacji. Projekt nie jest samotng wyspa, ale w opisie kontekstu nie
chodzi tu o wplyw interesariuszy ani poprzednich doswiadczen, ale o §rodowi-
sko kreowane przez inne projekty, ktore wywiera wptyw na efektywnosc¢ i sku-
tecznos$¢ realizacji projektu. Relacje umozliwiaja dostgp do zasobow innych pro-
jektow (np. informacji lub wiedzy) oraz prowadza do efektow synergicznych,
np. w postaci dodatkowej wartosci. Relacje sg istotne z punktu widzenia koor-
dynacji, uzupehiajgc biurokratyczng koordynacje, np. prowadzong przez Biuro
Wsparcia Projektow (Project Management Office), o elementy koordynacji bazujace
na relacjach spotecznych, takich jak normy lub zaufanie. W ten sposob relacje
pomiegdzy projektami nabierajg pierwszorzednego znaczenia, zarbwno z perspekty-
wy zarzadzajacych portfelem projektéw, jak i badaczy tego obszaru wiedzy.

Orientacja sieciowa zacheca do koncentracji na nowych problemach ba-
dawczych. O ile badania dotychczasowe koncentrowaly si¢ na strategicznym do-
stosowaniu oraz planowaniu przebiegu wielu projektow, o tyle ujecie sieciowe
ogniskuje badania wokot probleméw powiazan, ich form i znaczenia. W bada-
niach nad wieloma projektami pojawiaja si¢ nowe pojecia i koncepcje stosowane
dotychczas w badaniach nad sieciami przedsigbiorstw: mono- i policentryczno$¢
struktur sieciowych, osadzenie relacyjne projektu, zarazliwo$¢, stabilnos¢ czy
apropriacja wartosci.

Wsréd nowych probleméw podejmowanych w ramach badan bazujacych na
ujeciu sieciowym szczegolnie interesujace moga si¢ okaza¢ badania nad konku-
rowaniem i koopetycja projektow w portfelu — projekty konkurujg o zasoby, co
w konsekwencji moze oznacza¢ analiz¢ ich przewagi konkurencyjnej, w tym
wynikajacej z pozycji w sieci powigzan, struktury i rodzaju relacji. Centralno$¢
pozycji w sieci pocigga bowiem za sobg lepszy dostep do informacji oraz wigk-
szy wplyw na ksztaltowanie przeplywow wiedzy w sieci. Nierdwno$¢ pozycji
projektow w odniesieniu do dostepu do zasobdéw wplywa na efekty ich realiza-
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cji, a wynikajace z tego dazenie do uprzywilejowanej pozycji wymaga $wiado-
mego ksztattowania relacji i ich wzmacniania. Inne istotne problemy badawcze
obserwowane w zarzgdzaniu portfelami projektow to imitacja (zarazliwos¢ lub
mimetyzm), czyli adaptacja do zmian i ujednolicanie postaw czlonkow zespotu
pod wptywem informacji, obserwowania zachowan innych, doceniania sukce-
sow innych zespotow projektowych.

Badania nad portfelami projektow prowadzone z perspektywy sieciowej
mogg wnie$¢ nowe tematy 1 ujecia badawcze w takich obszarach szczegotowych
jak: koordynacja, kreowanie warto$ci oraz wiedza i uczenie si¢ w organizacjach.
Koordynowanie wielu projektow nie polega wylacznie na ustalaniu kolejnosci
ich realizacji, wspotczesnie jest istotnym elementem tworzenia zasobow relacyj-
nych organizacji, a w konsekwencji jest potencjalng kompetencja wyrodzniajaca
oraz zrodtem przewagi konkurencyjnej. Podobnie w przepadku badan nad two-
rzeniem, destrukcjg i zawtaszczaniem wartos$ci przez poszczegoélne projekty —
takie badania muszg bazowaé na analizie wzajemnych relacji i uwarunkowan
stymulujacych wymienione procesy. Wiedza, a przede wszystkim jej przeptywy
w sieci, stanowig kolejny potencjalny obszar badawczy, ktorego rozwdj i zro-
zumienie ulatwia przyjecie perspektywy sieciowej; w tej sferze wazne wydaje
si¢ poznanie mechanizmoéw wspierajacych przeplywy w sieci oraz zbadanie wza-
jemnych relacji pomiedzy wartoscia a przeptywem wiedzy w sieci projektow.

Nowe pojecia, sposdb opisu portfela projektow, aplikacja koncepcji zna-
nych w nauce o zarzgdzaniu, ale mozliwych do przeniesienia na grunt portfeli
projektdéw, jak i poszukiwanie koncepcji oryginalnych pozwalaja zaktadaé, ze
proponowane nowe ujecie problematyki zarzadzania wieloma projektami moze
okaza¢ si¢ wazne z punktu widzenia rozwoju wiedzy o projektach.

Podsumowanie

Multiprojektowos¢ wielu wspotczesnych przedsiebiorstw powoduje, ze ba-
dania nad zarzadzaniem projektami ewoluujg — od koncentracji na pojedynczym
projekcie w kierunku zainteresowania portfelami projektow i organizacjami zo-
rientowanymi projektowo. Ewolucja zarzadzania projektami dotyczy rowniez
samego przedmiotu badan, gdyz tradycyjne ujecie projektu i zarzadzania projek-
tami jako ,,narzedzia poprawy efektywnos$ci organizacji” (project as a tool) jest
coraz cze$ciej zastgpowane alternatywnym ujeciem badawczym, w ktorym pro-
jekt jest specyficzng organizacja (project as organization). To ostatnie podejscie
zastosowano w pracy: przedmiotem analiz jest projekt jako organizacja tymcza-
sowa i jako element sieci miedzyorganizacyjnych, obejmujacych wiele organi-
zacji tymczasowych powigzanych relacjami.



Sieci organizacji tymczasowych — nowa perspektywa badawcza... 93

Zarzadzanie projektami absorbuje i integruje wiele koncepcji pojawiajacych
si¢ 1 popularyzowanych w naukach o zarzadzaniu. Koncepcja sieci migdzyorga-
nizacyjnych, ktéra zdobyta licznych zwolennikéw wsérdd badaczy zarzadzania,
moze takze z powodzeniem sta¢ si¢ koncepcja pozwalajaca badac, a w rezultacie
lepiej rozumie¢ procesy zarzadzania portfelami projektow. Jak pokazano w pra-
cy, koncepcja sieci migdzyorganizacyjnych pozwala na badania portfeli z punku
widzenia ich charakterystyk sieciowych lub taksonomii sieciowej. Przyjecie sie-
ciowej perspektywy badawczej pozwala na doglebne analizy takich zjawisk jak:
koordynowanie wielu projektow, tworzenie specyficznych zasobow relacyjnych
w grupie projektow, analizowanie przeplywow wiedzy w sieciach, jej dyfuzji,
lepkosci lub absorpcji przez poszczegdlne projekty, a takze analizowanie uwa-
runkowania kreacji i destrukcji warto$ci w ramach sieci projektow.

Nalezy podkresli¢, ze wskazane w pracy perspektywy badawcze stanowig
grupe jedynie potencjalnych watkow badawczych, na pewno nie wyczerpuja poten-
cjatu badawczego, ktory oferuje takie nowe ujecie. Dalszy rozw6j wiedzy o port-
felach projektow, stymulowany potrzebami praktyki gospodarczej, jest wyzwaniem
1 motywacja do podjecia kolejnych badan w tym zakresie.

Literatura

Brilman J. (2002), Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa.

Czakon W. (2012), Sieci w zarzgdzaniu strategicznym, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa.

Ebers M. (1999), The formation of inter-organizational networks, Oxford University
Press, Oxford.

Gabher G. (2004), Temporary architectures of learning: knowledge governance in project
ecologies, ,,Organization Studies”, Vol. 25.

Gulati R., Puranam P., Tushman M. (2012), Meta-organization design. Rethinking design in
inter-organizational and community context, ,,Strategic Management Journal”, Vol. 33,
No. 6.

Jacobson C., Choi S.O. (2008), Success factors: public works and public-private part-
nerships, ,,International Journal of Public Sector Management”, Vol. 21.

Knop L. (2013), Zarzqdzanie klastrem. Koncepcje, strategie, modele, Wydawnictwo Po-
litechniki Slaskiej, Gliwice.

Kordel P. (2010), Zarzqdzanie sieciami migdzyorganizacyjnymi, Wydawnictwo Poli-
techniki Slaskiej, Gliwice.



94 Alina Kozarkiewicz

Kozarkiewicz A. (2014), Portfel projektow jako sie¢ organizacji tymczasowych [w:] A. So-
pinska, S. Gregorczyk (red.), Granice strukturalnej ztozonosci organizacji, Szkota
Gtowna Handlowa — Oficyna Wydawnicza, Warszawa.

Kozarkiewicz A. (2012), Zarzqdzanie portfelami projektow. Wdrazanie i monitorowanie
strategii organizacji za pomocq projektow, Wydawnictwa Profesjonalne PWN,
Warszawa.

Lundin R.A., S6derholm A. (1995), 4 theory of the temporary organization, ,,Scandinavian
Journal of Management”, Vol. 11, No. 4.

Lundin R.A., Steinthorsson R.S. (2003), Studying organizations as temporary, ,,Scandinavian
Journal of Management”, Vol. 19.

Lobejko S. (2010), Przedsigbiorstwo sieciowe: zmiany uwarunkowan i strategii w XXI wieku,
Szkota Gtéwna Handlowa — Oficyna Wydawnicza, Warszawa.

Maaninen-Olsson E., Muellern T. (2009), A contextual understanding of projects — the
importance of space and time, ,,Scandinavian Journal of Management”, Vol. 25.

Manning S. (2005), Managing project networks as dynamic organizational forms: learning
from the TV movie industry, ,,International Journal of Project Management”, Vol. 23.

Martinsuo M. (2013), Project portfolio management in practice and in context, ,,International
Journal of Project Management”, Vol. 31.

Mantel S.J., Meredith J.R., Shafer S.M., Sutton M.M. (2008), Project management in
practice, John Wiley & Sons, Hoboken.

Niemczyk J., Stanczyk-Hugiet E., Jasinski B. (red.) (2012), Sieci migedzyorganizacyjne.
Wspolczesne wyzwania dla teorii i praktyki zarzqdzania, C.H. Beck, Warszawa.

Petit Y. (2012), Project portfolios in dynamic environments: Organizing for uncertainty,
»International Journal of Project Management”, Vol. 30.

Ruuska 1., Artto K., Aaltonen K., Lehtonen P. (2009), Dimensions of distance in a project
network: exploring Olkiluoto 3 nuclear power plant project, ,International Journal
of Project Management”, Vol. 27.

Soderlund J. (2004), On broadening scope of the research on projects: a review and a model
for analysis, ,International Journal of Project Management”, Vol. 22.

Sroka W. (2012), Sieci aliansow. Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspot-
prace, PWE, Warszawa.

Stanczyk-Hugiet E.I. (2013), Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw.

Thorelli H.B. (1986), Networks: Between markets and hierarchie, ,Strategic Management
Journal”, Vol. 7, No. 1.

Van Donk D.P., Molloy E. (2008), From organising as projects to projects as organisations,
,International Journal of Project Management”, Vol. 26.

Voss M., Kock A. (2013), Impact of relationship value on project portfolio success —
investigating the moderating effect of portfolio characteristics and external turbulence,
,International Journal of Project Management”, Vol. 31.



Sieci organizacji tymczasowych — nowa perspektywa badawcza... 95

NETWORKS OF TEMPORARY ORGANIZATIONS — A NEW RESEARCH
PERSPECTIVE IN PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT

Summary: The main aim of the paper is to present the implementation of the concept of
inter-organizational networks into the research on project portfolio management. In the
first part of the paper the framework of network-based project portfolio concept was pre-
sented: the main characteristics of project network as well as the key categories of net-
works were delineated. In the next part of the work the major potential research area
were distinguished and discussed. The article is based on the previous research, and it is
oriented towards exploration of a new research perspective in project management.

Keywords: inter-organizational network, relations, project management, project portfolio.





