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Zarządzanie projektami 
a efektywność organizacji 

Warunki działania na współczesnym szyb­
ko zmieniającym si ę_ rynku staw iają nowe wyzwa­
nia menedżerom. Dotyczy to zarówno organizacji 
produkcyjnych, usługowych jak i administracji pań­

stwowej czy samorządowej. Wzrost konkurencj i, 
konieczność spełnienia oczekiwań klientów oraz 
zmiany w otoczeniu działania organizacji stwarza­
jąkonieczność adaptacji do zachodzących przemian. 
N iestety często organizacje reagują na zachodzące 
zmiany reaktywnie. 1 Jeżeli jednak organizacja chce 
w sposób całościowy przystosować się_ do drama­
tycznych, nieuniknionych i szybkich zmian w oto­
czeniu musi podjąć gruntowna analizę_ swoich za­
sad funkcjonowania w przygotowaniu na zachodzą­
ce zmiany, a nie w panicznej reakcji na ich wystą­
pienie. Tak rozumiane podejście do zarządzania 
organizacją musi zatem opierać się_ na praktycznych 
doświadczeniach jak naprawdę_ wykonywane są 
czynności składające się_ na jej funkcjonowanie. 
Próba zrozumienia zasad funkcjonowania organi­
zacji nie może być zatem tylko reakcją na powstały 

gdzieś problem, powinna być całościowa. 
W trakcie analizy musimy wziąć pod uwa­

gę_ czynniki zmienne występujące w organizacji, 
którymi należy zarządzać, określić narzędzia za­
rządzania, zidentyfikować powiązania przyczyno­
wo - skutkowe pomiędzy pracownikiem, proce­
sem i organizacją oraz stworzyć podstawy do me­
tody pomiaru efektywności organizacji tak by rów­
nocześnie umożliwić j ej doskonalenie. 

Istnieją zasadniczo dwa różne sposoby podej­
ścia do zagadnienia efektywnego funkcjonowania or­
ganizacji - tradycyjny sposób wertykalny lub inaczej 
hierarchiczny oraz systemowy, horyzontalny lub ina­
czej poziomy.2 Podejście wertykalne (pionowe) spro­
wadza się do analizowania działania organizacji w kon­
tekście tradycyjnego schematu organizacyjnego opar-

1 K. Oblój, Strategia sukcesu firmy, PWE W-wa 1998 s.19-21. 

tego na podległości organizacyjnej poszczególnych 
stanowisk pracy, gniazd produkcyjnych, działów C7Y 
wydziałów. Takie podejście obrazuje organizacj ę_ nie­
jako w oderwaniu od jej otoczenia czyli dostawców 
i usługodawców, produktów i usług jakie wytwarza, 
a co najważniejsze jej klientów, tak wewnętrznych jak 
i zewnętrznych. Suchy schemat organizacyjny nic jest 
w stanie odpowiedzieć też na pytanie w wyniku ja­
kich działań i powiązań wewnętrznych czy zewnętrz­
nych kreowany, wytwarzany i dostarczany jest nas7 
produkt czy usługa. W takim spojrzeniu nic będzie­

my również w stanie dostrzec łańcucha wartości two­
rzonego przez organJzacJę. 

Rysunek 1. Łańcuch wartości dla organizacji 
produkcyjnych 
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Źródło : Opracowanie własne autorów na podstawie la11cu­
cha wartości M.E. Portera. 

Rysunek 2. Łańcuch wartości dla organizacji nie 
działających dla zysku, administracji samorządo­
wej i państwowej oraz przebiegu realizacji pro­
jektu 

Źródło: M.C. Plantz, M.T. Grccnway, M. Hcndricks, Outw­
mc Mcasurcmcnt: Showing Rcsults in the Nonpro­
ftt Scctor., New Dircctions for Evaluation, red. C\\·­

comcr K.E. Nr 75, 1997, San Francisco. 

2 G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywności organizacj i PWE W-wa 2000 s.3 1-34. 
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Lagrożcnia wertyka lnego podejścia do funkcjono­
\\'ania organincji polegają na tym, że sposób po­
s1r1cgania przek łada siQ na sposób zarządzani a 
organizacją. W praktyce oznacza to odrQbne za­
t7ądnnic poszczególnymi działami (p ionami), 
sprowadza iG do raportowania, a w efekcie po­
\\'Odujc brak przepływu informacj i i eliminuje pró­
by rozwiązywania problemów pomiQdzy działa­
mi, problemy zostają „wypchnięte" na szczyt or­
ganizacji gdz ie kierownicy wyższego szczebla 
próbują uporać się z problemami jednostek orga­
nizacyjnych niższego szczebla. 

Zupełnie inną perspektywę spojrzenia na 
działanie organizacji możemy stworzyć stosując 

cało ściowe, horyzonta lne podejście. Podejście 

horyzontalne pozwala bowiem dostrzec wzajem-. 
ne powiązania czy to o charakterze procesów, które 
wykraczają poza granice poszczególnych stano­
wisk pracy i jednostek organizacyjnych, czy też 
tych, które łącza organizację z jej dostawcami , 
klientami, jak również istnienie i rolę jaką odgry­
wają w j ej funkcjonowaniu kreowane produkty 
i usługi. 

Rysunek 3. Schemat horyzontalnego podejścia 
do organizacji 
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Źródło: Opracowanie własne autorów na podstawie G.A . 

Rurnmler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywności 

organizacj i PWE W-wa 2000. 

W takim podejściu organizacja musi funk­
cj onować jako system samoadaptujacy się do 
zmiennych warunków j ej działania . Sama organi­
zacja jako taka jest więc niejako systemem prze-

G.A. Rummlcr, A.P. Brachc, op.cit. s.42-47. 
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twarzającym posiadane zasoby czynników wytwa­
rzania (w przypadku organizacji produkcyjnych 
lub usługowych nastawionych na zysk, będą to 
zasoby czynników produkcji) w postaci kapitału 
(dla organizacji samorządowych czy admin istra-
cji państwowej zasoby środków budżetowych), 

surowców i materiałów, technologii i ludzi. Na 
organizację oddziaływują również sprzężenia 

zwrotne otoczenia rynkowego i konkurencyjnego 
(organizacje nastawione na zysk) oraz społeczno 
- politycznego (organizacje samorządowe i admi­
nistracji publ icznej). 

Rysunek 4. Otoczenie organizacji 
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Źródło: Opracowanie własne autorów na podstawie G.A. 

Rumrnler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnośc i 

organizacj i PWE W-wa 2000. 

Już pobieżna analiza funkcjonowania or­
ganizacji pozwala stwierdzić, że istnieją w niej trzy 
poziomy - poziom stanowiska pracy, poziom pro­
cesu i poziom całej organizacj i.3 Podobnie przed­
stawiać będzie się efektywność organizacji, którą 
można mierzyć i udoskonalać na wszystkich tych 
trzech poziomach. Efektywność organizacji to za­
tem nic innego jak jej zdolność do osiągania zało­
żonych celów w sposób najbardziej skuteczny przy 
jak najmniejszym zaangażowaniu zasobów. Cele 
mogą mieć zarówno wymiar ekonomiczny jak i po­
zaekonomiczny. Wymiar ekonomiczny to w pierw­
szym rzędzie efektywność zmierzając.a do osią­
gnięcia odpowiedniej wielkości produkcji, przy­
chodów, rentowności, produktywności itp. Wymiar 
pozaekonomiczny dotyczy osiągnięc ia celów 
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o charakterze organizacyjnym, społecznym, etycz­
nym, estetycznym, ekologicznym czy też politycz­
nym. Cele można i należy hierarchizować. lndy­
widualna hierarchizacja celów wyraża priorytety 
orga111zacJ 1. 

Kryterium wyboru celów opiera się o sys­
tem wartości czyli potrzeby, aspiracje i postawy 
członków organizacji, a także uwarunkowane jest 
przez strategię organizacji, jej uwarunkowania 
zewnętrzne i wewnętrzne oraz perspektywę cza­
sową."' Wewnętrzny schemat celów organizacji 
uwzględniający poziomy jej funkcjonowania 
przedstawia się następująco: 

Rysunek 5. Schemat celów organizacji w/g po­
ziomu funkcjonowania 

Cele organizacji 

Cele procesów 

Cele stanowiska 
pracy 

Cele działów 

Źródło: G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektyw­

ności organizacji, PWE W-wa 2000. 

Podstawową komórką strukturalną w każdej 
organizacji bez względu na jej charakter jest indywi­
dualne stanowisko pracy. Analizując poszczególne 
stanowiska pracy w organizacji należy zatem zadać 
sobie pytanie czy cele wyznaczone dla danego sta­
nowiska pracy odpowiadają potrzebom realizacji 
procesu w którym bierze ono udział. Kolejny punkt 
analizy to czy cele stanowiska odpowiadają funk­
cjom działu. Istotne jest też ustalenie czy wyniki pracy 
oraz jakość jej wykonania są związane z wymaga­
niami procesu i klientów organizacji. Jasno i precy­
zyjnie sformułowane cele stanowiska pokazują pra­
cownikom co i jak maja wykonywać i określają ich 
efektywność. Dlatego też, dla właściwego umiejsco­
wienia stanowiska pracy w strukturze organizacji, 
kluczowe znaczenie ma jego właściwe zaprojckto-
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wanie. Projekt stanowiska pracy musi umożliwić re­
alizację jego celów. Na prawidłowy projekt stano­
wiska pracy składają się takie elementy jak pod1/ial 
zadań i odpowiedzialności między pracownikam i. 
kolejność działań pracownika, obowiązujące tam pro­
cedury oraz jego ergonomia. 

Oddzielne zagadnie stanowi zarządzan ie 

stanowiskiem pracy oraz efektywność zatrudnio­
nego tam pracownika. Czynniki wpływające na 
efektywność pracowników to w pierwszym r7ę­

dzie precyzyjny opis pożądanych wyników pracy, 
jej warunki,jasne sformułowanie konsekwencji nic 
przestrzegania procedur, sprawnie działający sys­
tem informacji zwrotnej , umiejętności i wicd1:a 
zatrudnionych pracowników oraz ich możliwości 

indywidualne. Jednak nawet najlepiej wykwalifi­
kowaniu i zmotywowani pracownicy są tylko na 
tyle efektywni na ile pozwalają na to procesy we­
wnątrz organizacji. 

Następnym poziomem analizy jest poziom 
efektywności procesu produkcyjnego lub usługo­

wego. Proces jest ciągiem czynności zaprojektowa­
nych tak by wytworzyć produkt lub usługę. 

W przedsiębiorstwach produkcyjnych procesy mają 
charakter międzywydziałowy i przebiegają pomię­
dzy różnymi komórkami przedsiębiorstwa. W or­
ganizacjach samorządowych i administracji pro­
cesy przebiegają podobnie. 
Procesy adresowane do klienta zewnętrznego są 
to procesy podstawowe służą bowiem do wytwo­
rzenie produktu lub usługi. Procesy wewnętrzne 
służące efektywnej działa lności produkcyjnej 
i usługowej to procesy wspierające, pozostają one 
na ogół niewidoczne dla klienta. 

Proces tworzy łańcuch wartości , każda 

czynność (operacja) zwiększa wartość produktu 
z punktu widzenia klienta. Procesy zużywają n ­
soby organizacji, dla swego przebiegu wymagają 
kapitału, czasu pracy (zasobów lud7kich), wypo­
sażenia, technologii, a także materiałów. Proces) 
mogą być bardzo złożone, wewnątrz ich wystGpu­
ją pod procesy takie jak planowanie, opracowanie 
technologii lub procedur, zakup materiału , pt7 ) ­

gotowanic narzęd7i, obróbki, montażu. prób. skła­
dowania i dostarczenia klientowi. 

4 A. Stabrył a, Za 1'/ądzanic stratcgic/11C w teorii i praktyce firmy, PWN, Wras1awr1 Kral-.ó11 , '.WOO s.43 -44. 
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Zarówno procesy podstawowe jak i wspie­
rające opierają si<t na trzech czynnikach: ogólnych 
celach organizacj i, wymaganiach kl ientów jak też 
/dolności organizacj i do porównania s i ę_ lub też 
dorównani u najlepszym w branży. W tym celu or­
ganizacja powinna rozwijać i doskonali ć swoj e 
kluczowe kompetencje procesowe.5 Proces powi­
nien zatem być logiczny i mieć jak najkrótszy prze­
bieg, powinien w pierwszym rzędzie pozwolić na 
realizacje celów danego procesu. Z kolei osiągnię­
cie celów procesu umożliwi realizację_ strategii fir­
my. Zarządzanie procesem polega na zarządzaniu 
jego celami i zarządzaniu jego efektywnością. 

Organizacj e często ograniczają swoje strategie 
operacyjne do celów krótkoterminowych. Nawet 
wyznaczenie właściwych celów strategicznych dla 
procesów takich jak terminowość lub najwyższa 
jakość w danej dziedzinie nie będzie jednak sku­
teczna jeżeli nie zostanie wsparte przez precyzyj ­
ny system miar osiągania celów, który zostanie 
wbudowany w kryteria oceny efektywności orga­
nizacj i .6 

Na poziomie organizacj i decydującą rolę 
odgrywa przyjęta strategia (misja, wizja) i zało­
żone w jej ramach cele. Cele podlegają klasyfika­
cj i, co daje w efekcie tzw. drzewo celów i pozwa­
la na wyróżnienie celu ogólnego, który będzie naj­
częściej tożsamy z misją.7 Typowe cele organiza­
cj i to przede wszystkim wytwarzanie produktów 
i usług, wytwarzanie przychodu i zysku, pozyski­
wanie klientów, pozyskiwanie udziału w rynku, 
skuteczne działanie systemu organ izacyjnego, roz­
wój organizacji i j ej wzrost oraz doskonalenie (pro­
jekty, ludzie, procesy, technologie, nowe produk­
ty) . Efektywność organizacj i mierzona będzie za­
tem jej zdolnością do skutecznej rea lizacji powyż­
szych działań. Rea li zacja podstawowych celów 
organizacj i ma zatem dla niej kapitalne znacze­
nie. Wbudowanie celów w proces codziennego 
zarządzania operacyjnego, rygorystyczne ich for­
mułowanie i przestrzeganie, zasady stosowania 
wskaźników do pomiaru stopnia ich realizacji bę­

dzie więc dla organizacji jedynym sposobem na 

K. Oblój, op.cit. s. 189-191. 
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to by nie stracić z oczu swojej strategicznej wizji 
i misj i w naturalnym p rocesie wypierania założeń 
strategicznych przez bieżące problemy zarządza­

nia operacyjnego.8 Równocześnie pomiar stopnia 
osiągania założonych przez organizację celów 
umożliw i potem sku teczne dzi ałania poprzez 
wprowadzanie i realizację projektów polepszają­
cych jej efektywność. 

Rysunek 6. Drzewo celów dla organizacji pro­
dukcyjnej (przemysłowej) 
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Źródło: Opracowanie własne autorów. 

Rysunek 7. Drzewo celów dla organizacji samo­
rządowej lub administracji państwowej na 
przykładzie Wydziału Komunikacji 
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Źródło : Opracowanie własne autorów. 

'· J. S. Martin ich, Production and Opcrat ions Management, Wiley, N.Jork, I 997 s.140-14 1. 
A. Stabryła, op.cit. s 44-47. 

' K. Oblój, op.cit. s.8 1. 
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Dla organizacji bardzo istotne jest także jak jest 
postrzegana przez klientów, dostawców, pracow­
ników, właścicieli, a w przypadku organizacji sa­
morządowych i administracji państwowej również 
przez obywateli, mieszkańców czy też petentów. 

Z przedstawionej na wst~pie analizy po­
ziomów efektywności organizacji widać, że po­
miar jej efektywności musi być dokonywany na 
trzech poziomach. Równocześnie projekty 
usprawniające funkcjonowanie i poprawiające 
jej efektywność skierowane będą również na po­
wyższe trzy poziomy. Trzeba jednak pamiętać, 

że efektywność organizacj i jest wypadkową 
efektywności stanowiska pracy i procesów, a sa­
ma organizacja powinna być zorientowana na 
klienta, co pozwala na trzy perspektywy oceny 
i trzy perspektywy usprawnień przez projekty. 
W związ~u z tym można zaproponować poniż­
szy schemat. 

Rysunek 8. Kompleksowy model pomiaru efek­
tywności organizacji i funkcjonowania projek­
tów podnoszących jej efektywność 

Poziom Perspektywa Pomiar Identyfikacja ProJekty 
organizacji osiągnięcia krytycznych 

Pracownik 

Proces 

Klient 
Petent 

celów czynników 
sukcesu 

Źródło: Opracowanie własne autorów. 

Wiele działań podejmowanych w firmie 
mających na celu podniesienie efektywności or­
ganizacji na poziomie stanowisk pracy, procesów 
i organizacji są w wielu przypadkach realizowa­
ne w formie projektów. Formułowanie i realiza­
cja projektów w sferze technicznej i technolo-
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gicznej, organizacyjnej oraz ekonomicznej orga­
nizacj i świadczą o dobrze rozwini~tych zdolno­
ściach adaptacyjnych podmiotów do zm ieni aj ą­

cych s ię warunków rynkowych. Zarządzan ie pro­
jektem obejmuje specyficzne metody i techniki 
zarządzania, które mają na celu podnies ieni e 
efektywności organizacji poprzez zapewnienie 
optymalnego wykorzystania zasobów przedsi~­
biorstwa. 

Projekt jest przeds ięwzięciem, które ma 
początek i koniec. Jest to proces zaplanowany 
i kontrolowany, który ma doprowadzić do pozy­
tywnego skutku i tworzy nową jakość9 . Według 

Kerznera i Lewisa projekt można okreś lić jako 
zestaw operacji lub działań , które posiadają: zde­
finiowane cele, okreś lone daty rozpocz~cia i za­
kończenia oraz z góry określony budżet. 10 Poję­

cie projektu zdefiniowane zostało również w nor­
mie ISO 1 O 006 jako „jednostkowy proces, skła­
dający się ze zbioru skoordynowanych działa11 
i mający dokładnie określone daty rozpoczęcia 
oraz zakończenia ; jest to przedsięwzięcie zmie­
rzające do osiągnięcia założonego celu przy okre­
ślonych ograniczeniach czasowych, kosztowych 
oraz zasobowych".' ' 

Projekty charakteryzują się zazwyczaj: 
- jednostkowości% 

. . . 
- ogramczemem w czasie, 
- zapotrzebowaniem na różne kwalifikacje, 
- kompleksowością. 1 2 

Wdrożenie zarządzania projektami zwią­
zane jest z opracowaniem procedur formułowa­
nia, realizacji i monitoringu projektu oraz 
sprawnego systemu przepływu informacj i i po­
dejmowania decyzji, na bazie istniej ącej struk­
tury organizacyjnej organizacji. Proces zarzą­

dzania projektem jest procesem złożonym, któ­
rego celem jest szczegółowe opracowanie za­
kresu operacji i działań oraz organizacja ich re­
alizacji. Proces obejmuje pięć pod tawowych 
grup procesów. 

9 C. Burton, N. Michael, Zarządzanie projektem, Wydawnictwo ASTRUM, Wrocław 1999, s. I 7, 35-47. 
1° F. Krawiec, Zarządzanie projektem innowacyjnym produktu i usługi , Di fin , Warszawa 2000, s. 17. 
11 J. Brilman, NowocLesnc koncepcje i metody zarządzania, PWE, Warszawa 2002, s. 324. 
12 11. Błoch, Materiały szkoleniowe Comroll ing 111 , s. 46-47. 
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Faza I. 

Proces inicjuj;!CY - sporządzenie konspektu 
projektu 

Proces in icjuj ący obejmuje prace związa­

ne I opracowaniem wst"pnych za l ożc(1 projektu. 

Punktem wyjścia dla opracowania konspektu pro­

jektu może być zarówno identyfikacja problemu, 

który wymaga rozw i ązania, zaspokojenia określo­

nej potrzeby odbiorcy lub pracownika, koniecz­

ność optymal izacji kosztów, wymogi prawne, jak 

i inwestycje w majątek trwały. 

Konspekt projektu obejmować powinien ogóln ie 

sformułowane: 

- uzasadn ien ie i ecie projektu, 

- zakres operacji i działań , 

- ramy czasowe, 

- określenie niezbędnych środków w zakre-

sie zasobów ludzkich lub technicznych, 

- wstępna analiza kosztów i dochodów projek­

tu oraz potencjalnych źródeł finansowania, 

- porównanie wymagań projektu z potencja­

łem technicznym, finansowym, operacyj­

nym, prawnym, orgarnzacyJnym I czaso­

wym przedsiębiorstwa, 

- efekty projektu, 

- określenie priorytetu pomiędzy czasem, ja-

kością i kosztami, 

- określenie wymagań odnośni e komunika­

cj i i raportowania. 

Faza II. 
Proces planowania 

Na proces planowania składają s i" działa­

nia związane z opracowaniem specyfikacj i zakre­

su projektu, w tym w szczególnośc i harmonogra­

mu i budżetu. Plan projektu stanowi jednocześnie 

podstawęjcgo realizacj i i bazę odniesien ia w pro­

cesie oceny. 

K Wł ECIE 2003 ~ ~ ~ 

Plan projektu obejmuje: 

- ustalenie celów projektu, 

- identyfikacje zadań, 

- uszeregowanie zadań w logicznym po17_,ądku, 

- określen i e czasu wykonywania działań, 

- opracowanie harmonogramu, 

- przygotowanie budżetu projektu, 

- badanie implikacji - określone zadania mogą 

powodować powstanie innych projektów 

lub nakładania s ię zada11 obj"tych w pro­

jekcie z zadaniami wykonywanymi w ra­

mach innych projektów oraz okreś l en i e 

wpływu projektu na politykę firmy, stoso­

wane procedury, klientów, personel, proce­

sy produkcyjne, 

- oszacowanie wymaganych zasobów pod 

kątem kwalifikacji, czasu, wyposażcni a 13 , 
- określenie mierzalnych efektów projektu. 

Usta len ie hierarchii projektu stanowi 

i stotną część procesu planowania. Proj ekty 

zw i ązane są zazwyczaj ze złożonym i proble­

mami, które op isane są przez wiele powiąza­

nych ze sobą zmiennych. Dlatego też jego roz­

w iązani e wymaga współpracy pracowników 

o zróżnicowanych kwalifikacjach, doświadcze­

niu , jak równ ież miej scu w hierarch ii organi­

zacyjnej firmy. 

Projekt może być realizowany przez jed­

ną osobę lub zespoły wieloosobowe. Natomiast 

pracownicy skierowani do realizacj i proj ektu 

mogą pochodzi ć z jednej lub ki lku komórek or­

ganizacyjnych. Okreś l enie hierarchii projektu ma 

na celu okreś lenie personelu niezbędnego do jego 

realizacj i projektu, wymaganych kwalifikacj i 

oraz zakresu obowiązków i odpowiedzialności . 

Poniższa tabela przedstawia zakres odpowiedzia l­

ności poszczególnych członków zespołu projek­

towego. 

" (. Burton, . Michael, Zarządzanie projektem, Wydawnictwo ASTRUM, Wrocław 1999, s. 19, 35-47, 67-70. 
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Tabela 1. Zakres odpowiedzialności członków 
zespołu projektowego 

Pełniona fu~~ __j._Zakres obowi~w 
Dyrektor projektu Przedstawiciel firmy odpowiedzialny za projekt. 

Ustalenie priorytetów 
• Ustalenie sposobu monitorowania 
• Przydział zasobów 
· Doradztwo dla menedżerów projektu 
nowisko dyrektora projektu ma charakter 

a~iCZQ}' 
' Menedżer projektu nedżer projektu odpowiada za: ł 

Członkowie 
zespołu 

· Planowanie 
Powołanie członków zespołu projektowego 
Organizowanie pracy 
Koordynację projektu 
Sterowanie wykonania projektu, 
przewidywanie problemów i opracowanie 
strategii ich rozwiązania 
Monitoring 
S orz dzanie okreso eh s rawozdań 

Odpowiedzialni za wykonanie przydzielonych 
im zadań w ramach projektu 

projektowego ----------------~ 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie C. Burton, 

N. Michael , Zarządzanie projektem, Wydawnictwo 

ASTRUM, Wrocław 1999, s.49-60. 

Faza III. 
Proces realizacji - implementacja projektu 

[mplementacja projektu obejmuje działa­
nia związane z wykonaniem działań w oparciu 
o przyjęty i zaakceptowany plan projektu. W pro­
cesie realizacji projektu należy być przygotowa­
nym na modyfikację zakresu działań, korekty har­
monogramu oraz zmiany warunków technicznych, 
organizacyjnych i finansowych. Każdorazowe 
wystąpienie zmiany wymaga jej opisu, analizy 
i ocenę wpływu na dalszą realizację projektu. 

Faza IV. 
Proces kontroli - monitoring 

Monitoring projektu ma na celu ocenę 
zgodności przeprowadzonych zadań z harmono­
gramem i budżetem oraz porównanie osiągniętych 
wyników z zaplanowanymi celami. Miarą powo­
dzenia projektu jest stopień realizacji ustalonych 
na wstępie celów. 
Monitoring projektu obejmuje: 

- stałą kontrolę stanu zaawansowania prac, 
- porównanie aktualnego stanu ze stanem 

14 Op. C it F. Krawiec, s. 28. 
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okreś lonym w szczegółowym harmonogra­
mie zadań i budżec i e, 

- analizec oddziaływań oraz zmian i ich wpływ 

na projekt, 
- dokonywanie poprawek 15, 
- kontrolG, jakośc i wyników poszczególnych 

etapów projektu. 
W celu sprawnego przeprowadzenia pro­

cesu monitoringu formułowane są plany kontrol i 
projektu, w tym: 
I. Plan komunikacj i opisujący przyjG,te kanały 

i środki komunikacji w projekcie. 
2. Plan kontroli zmian zawierający podstawowe 

zasady zarządzania zmianami. 
3. Plan zarządzania j akością obejmujący zasady 

oceny i kontroli jakości. 

4 . Plan zaopatrzenia zawierający procedury pozy­
skiwania produktów lub usług z zewnectrznych 
źródeł 16

. 

Faza V. 
Proces zamykający 

Proces zamykający ma na celu podsumo­
wanie prac przewidzianych do realizacj i w ramach 
projektu. Obejmuje w szczególności : przygotowa­
nie sprawozdania końcowego, obejmującego oce­
nę poszczególnych faz projektu oraz wyciągnię­
cie wniosków na przyszłość . 

Zależności występujące pomiędzy fazam i pro­
cesu realizacji projektu przedstawia poniższy rysunek. 

Rysunek 7. Powiązania między grupami proce­
sów 

Proces kontroli Proce, realizacj i 

Proces :,.amykaJący ) 

Źródło: F. Krawiec, Zarządzanie projektem innowacyjnym 
produktu i usługi, Di fi n, Warszawa 2000, s. I 06. 

15 N. Mingus, Zarządzanie projektami, Wydawnictwo I lelion, 2002 r., s. 63-76. 
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Kluc7mvym zagadnieniem w procesie pod-
110s1cnia efektywności organizacji poprzez spraw­
ne 1arn tdn 111ic projektami je t właściwe zdcfinio­
,, anie miar oceny gdyż inaczej nic bQdzic możli­

,, a identy fikacja krytycznych czynn ików sukce­
su. a 1atcm także i podejmowanie precyzyjnie sfor­
mulo\\'anych projektów. 

Aby uzyskać właściwy obraz sytuacji 
\\' konstrukcji wskaźników stopnia os iągn i ęc ia 

1a lożonych celów należy więc przestrzegać aby: 
- nic budziły wątpl iwości w ich interpretacji 

i były identycznie zdefiniowane dla wszyst­
kich funkcji i poziomów organizacji, 

- razem wzięte wskaźn iki muszą obejmować 

całość aktywności organizacji , 
- wskaźniki powinny być spójne dla wszyst­

kich perspektyw działania organizacji, 
- wskaźniki powinny być tak skonstruowane 

by były równocześnie pomocne w definio­
waniu celów, które będą uważane za reali­
styczne przez pracowników odpowiedzial­
nych za ich os iągnięcie, 

- sam pomiar powinien być prostym, nie­
skomplikowanym zabiegiem, który łatwo 
zastosować do różnych obszarów działal­

nośc i organizacji. 17 

Podobnie dla podejmowanych projektów 
podnoszących efektywność organizacj i wskaźni­

ki czy inaczej miary ich sukcesu pow inny być sta­
rann ie dobrane stosując opisane wyżej zasady. 
Podobnie starannie powinny zostać dobrane cele 
dla poszczególnych perspektyw działania organi­
zacji. Cele muszą być oczywiśc ie zgodne z ogól­
ną strategią organizacji. Co nie mniej ważne, mu­
szą one być realistyczne i możliwe do osiągnię­

cia. r choc iaż oczywiście dobrze jest gdy cele są 
ambitne tak by zmusić organizację do dalszego 
rozwoju to jednak pracownicy powinni również 
być w stanie dostrzec, że większość celów we­
wnątrz organizacji zostaje osiągnięta. 

Organizacja potrzebuje zarówno celów krót­
koterminowych jak i długoterm inowych. Cele krót­
koterminowe powinny być planowane w okresach 
3 18 mies ięcy, mogą one zawierać pod-cele zo­
rientowane na cele długoterminowe. Aby zapewnić 

K Wł EC I EŃ 2003 ~ ~ ~ 

właściwy przegląd sytuacj i w obszarze celów krót­
koterminowych ocenę stopnia ich osiągnięcia nale-
ży przeprowadzać często być może nawet co mie-
siąc. 

Z kolei cele długoterminowe realizowane są 
w perspektywie dwóch do nawet pi Qci u la t. 
W związku z tym podlegają one przeglądowi i mo­
dyfikacji w trakcie procesu formułowania nowych 
strategi i. Aby pomiar zdolności do osiągania celów 
długoterminowych był skutecznym instrumentem 
kontroli muszą być one dokonywane przynajmniej 
raz do roku, a nawet w okresach kwartalnych. 18 

Decyzja o podjQciu działań inicjujących pro­
jekt w obszarze działan ia organizacji musi zostać sta­
rannie przemyślana. Należy zapewnić by cele pro­
jektu były zgodne nie tylko z celami poszczególnych 
stanowisk pracy, czy procesów, ale także i z celami 
całej organizacj i. Cele projektu przekładają się na 
efektywność stanowiska pracy i procesów, co sprzy­
ja osi~onięciu celów przez całą organizację. Może 
się jednak zdarzyć, że w fazie opracowania wstęp­
nej koncepcji projektu okaże się, że co prawda pod­
nosi on efektywność na jednym stanowisku pracy, 
oddziałując jednak negatywnie na cały proces pro­
dukcyjny i w efekcie nie wpływa na poprawę wyni­
ków całej organizacji. Przykład ten ilustruje dlacze- . 
go cele projektu muszą być spójne z celami całej or­
ganizacji i podkreśla znaczenie analizy projektu na 
poziomie formułowania jego koncepcji. 

Powyższa, z konieczności, pobieżna ana­
liza zagadnień związanych z efektywnością orga­
nizacji i jej pomiarem pozwala na sformułowanie 

następujących dwóch stwierdzeń. 

Organizacja jest układem wielowarstwo­
wym, w którym należy wyróżnić trzy poziomy: 
stanowiska pracy, procesu i organizacji. W związ­

ku z tym jedynie całościowe spojrzenie na powyż­
szy układ pozwala na jego skuteczną adaptację do 
wymogów otoczenia. 

Organizacja musi posiadać wbudowaną 
w swój system zdolność do wdrożenia procedury 
umożliwiającej jej łatwą adaptację do zmian za­
chodzących w jej otoczeniu rynkowym. Taką rolę 
pełnić może wdrożenie technik i narzędzi właści­

wych zarządzaniu projektami podejmowanymi 
w celu podniesienia efektywności organizacji. 

11
• N-G. Olvc, J. Roy, M. Wetter, Performance Drivcrs, Wilcy, N. Jork, 1999 s. 189-190. 
ibid s. 322. 
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