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PROBLEM DOSKONALOSCI ZARZADZANIA
PROJEKTAMI ORGANIZACYJNYMI

Streszczenie: W zwigzku z rosnaca dynamika otoczenia wspotczesnych organizacji zwigksza
si¢ presja na ciggle doskonalenie ich systemow zarzadzania. Proces ten dokonuje si¢ przez
wdrazanie projektow organizacyjnych. Jednak nie wszystkie z nich spetniaja oczekiwania ich
inicjatoréw i projektantow. Jest to zwigzane z ignorancjg w zakresie jakoSciowych aspektow
zarzadzania projektami organizacyjnymi, co wigze si¢ z niskim poziomem doskonatosci tego
procesu. Dlatego tez w artykule przedstawiono specyfike projektow organizacyjnych oraz
wyjasniono istot¢ doskonatosci zarzadzania nimi oraz mozliwosci jej oceny przez zastosowa-
nie wskazan modelu IPMA Project Excellence.

Stowa kluczowe: projekty organizacyjne, doskonato$§¢ w zarzadzaniu projektami, model
IPMA Project Excellence

DOI: 10.15611/pn.2014.363.03

1. Wstep

Rosngca dynamika otoczenia wspotczesnych organizacji wymaga przeprowadzania
w nich cigglych zmian. Przyjmuja one postac projektow organizacyjnych, majacych
najczesciej niepowtarzalny charakter i nowatorska forme, ktoéra wyrdznia je od re-
zultatow codziennej, rutynowej dziatalnosci. Wdrazanie projektow organizacyjnych
jest ukierunkowane na eliminacj¢ istniejacych lub potencjalnych probleméw funk-
cjonowania organizacji oraz jej usytuowania strategicznego w otoczeniu. Praktyka
zarzadzania potwierdza, ze nie wszystkie przedsigwzigcia organizacyjne spehniajg
oczekiwania ich inicjatorow i projektantow. Nie powoduja osiagnigcia konkretnych
celow. Przyczyn tych niepowodzen nalezy poszukiwa¢ we wszystkich fazach pro-
cesu zarzadzania planowang zmiang i niedoceniania jakosciowych warunkow jego
przebiegu. Ich wystepowanie jest zwigzane z nieznajomoscia specyfiki projektow
organizacyjnych, zasad zarzadzania projektami i niedocenianiem roli wymagan ja-
kosciowych, ktére powinny by¢ spetnione w catym procesie zmieniania organizacji.
W zbiorze wymienionych niedomagan w zarzadzaniu zmianami szczegolne znacze-
nie majg aspekty jakosciowe tego procesu, a zwlaszcza osigganie stanu doskonatosci
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w tym obszarze. Dlatego tez gtownym celem tej publikacji jest okreslenie istoty
1 warunkow osiggania doskonatosci w zarzadzaniu projektami organizacyjnymi oraz
okreslenie mozliwosci jej oceny za pomocg modelu IPMA Project Excellence.

2. Doskonalos¢ w zarzadzaniu

Doskonatos$¢ jest cechg opisujaca w kontekscie jakosci nie tylko ludzi i ich umie-
jetnoscei, lecz rowniez wytwory ludzkiej aktywnosci wystepujace w réznej postaci.
Moze by¢ utozsamiana z najwyzszg jako$cig. Termin ten stuzy zatem do oceny nie
tylko systemow naturalnych, lecz takze sztucznych, do ktorych zalicza si¢ rowniez
organizacj¢. Arystoteles uwazal, ze doskonate jest to, co jest zupetne i w zwigzku
z tym zawiera wszystkie nalezne czegsci, co osiggneto swoj cel i spelnia wszystkie
funkcje, do ktorych zostato stworzone [Arystoteles 1996, s. 275]. Doskonatos¢ jest
kresem ludzkich dazen, gdyz to, co jest doskonate, nie moze by¢ ulepszane. Dazenie
do doskonatosci ma swoje korzenie w tych obszarach filozoficznego mys$lenia, ktore
wskazuja na utomno$ci otaczajacej cztowieka rzeczywistosci. Najwczesniej problem
doskonatosci zostal zdefiniowany na gruncie etyki i ludzkich zachowan ocenianych
w kategoriach dobra i zta. P6zniej doskonatos¢ stata si¢ kategoria wszechobecng
w ocenie jakos$ci roznych form ludzkiej aktywnosci i ich wynikow. Jej wystepowa-
nie byto kojarzone z pojeciem §wiata idealnego, sformutowanym przez Platona, kto-
ry uwazal, Ze otaczajacy nas Swiat jest cieniem innego, réwnolegtego, doskonatego
bytu [Tatarkiewicz 2011, s. 86]. Koncepcja $wiata idealnego stata si¢ inspiracjg do
zmian, ktorych urzeczywistnienie przyblizato ludzi, procesy, rzeczy i produkty do
poziomu doskonatos$ci. Z czasem dazenie do doskonatos$ci stato si¢ sitg motoryczng
rywalizacji, nie tylko miedzy ludzmi, lecz takze organizacjami gospodarczymi, cze-
go potwierdzeniem sg zjawiska konkurencji rynkowej. Organizacje zorientowane na
sukces poszukuja wcigz nowych mozliwo$ci osiagnigcia przewagi nad innymi do-
stawcami wyrobow i ushug. Naprzeciw ich oczekiwaniom w tym zakresie wychodza
réwniez nauki o organizacji i zarzadzaniu, ktorych reprezentanci formutujg koncep-
cje, modele oraz metody i techniki zarzadzania, ktorych respektowanie i stosowanie
w praktyce zarzadzania przybliza organizacje do stanu oczekiwanej doskonatosci.
Watek doskonato$ci mozna dostrzec w propozycjach wielu autorow. Najwyrazniej
zaznacza si¢ on w modelu okreslanym ,,trdjkatem Nadlera”, ktory stanowi podstawe
prognostycznego podejscia do projektowania organizacji (rys. 1). G. Nadler stwo-
rzyt propozycj¢ idealnego systemu, w ktorego strukturze przewidziat trzy poziomy:
teoretyczny system idealny, perspektywiczny system idealny i technicznie mozli-
wy system idealny [Nadler 1967, s. 5]. Pelni¢ doskonatosci w tym modelu wyra-
Za poziom teoretycznego systemu idealnego, ktorego osiagnigcie jest praktycznie
niemozliwe. Jednak jego sformulowanie stwarza podstawe do tworczych dywagacji
na temat wzorcowej postaci projektowanej organizacji. Swiadomos¢ jej wzorca po-
budza tworczg wyobrazni¢ projektantow i pozwala tatwiej zidentyfikowaé bariery
uniemozliwiajace jego urzeczywistnienie. Otwiera réwniez droge do krytycznego
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poznania przyszlej rzeczywistosci, ktora, ujeta w wynikach badan analitycznych
o charakterze prognostycznym, pozwala na okreslenie perspektywicznego systemu
idealnego, umozliwiajacego planowanie zmian w organizacji w sposob ukierunko-
wany. Trzeci poziom w proponowanym modelu okreslany jest mianem technicznie
mozliwego systemu idealnego. Przyjmuje on posta¢ konkretnego wzorca, stworzo-
nego na bazie dostgpnej wiedzy, ktorego wdrozenie w postaci projektu organiza-
cyjnego pozwala na rozwigzanie okreslonego problemu zarzadzania i zmiang cech
dotychczasowego systemu.

System idealny {teoretyczny)

Perspekiywiczny system ‘ideainy"
System “idealny” technicznie osiagalny

System zaprojektowany metoda progne-
styczng i przez has proponowany

- um e =T ot - -

kierunek System usprawniony {np. metoda

diagnostyczna)

o e e - am e e

System dotychczasowy

A
\4

koszty funkcjonowania
Rys. 1. Trojkat Nadlera
Zrédto: [Bieniok i in.1977, s. 83].

Dazenie do doskonatosci w organizacjach jest zauwazalne w sposob wyrazny
w filozofii ciagtego doskonalenia, ktérej zasady wymagaja respektowania: orientacji na
klienta (customer focus) doskonalenia proceséw (process improvement) i uczestnictwa
wszystkich (total involvement) [ Konarzewska-Gubata (red.) 2003, s. 28]. Szczeg6lnie
dwie ostatnie z wymienionych zasad podkreslajg kluczowe znaczenie doskonatosci
w funkcjonowaniu organizacji i osigganiu przez nig satysfakcjonujacego sukcesu.
Zasada doskonalenia proceséw pozwala postrzegac¢ organizacje jako wyodrebniong
przestrzen, w ktorej realizowane sg procesy wytworcze i zarzadcze, podlegajace ciag-
temu doskonaleniu zgodnie z reguta, ze jako$¢ kazdej pracy moze by¢ doskonalona.
Ciagtle doskonalenie, okreslane czesto jako filozofia kaizen, opiera si¢ na inicjowaniu
1 wdrazaniu zmian inkrementalnych. Uczestnictwo wszystkich wiaze si¢ z poszanowa-
niem reguty, ze kooperacja kazdego z kazdym w kazdym miejscu powinna osiggna¢
perfekcje, a realizacja procesow zachodzacych w organizacji powinna przebiegaé
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zgodnie z zalozeniami koncepcji TQM (total quality management), ktora naktada na
wykonawcow wykonania swojej pracy na najwyzszym poziomie.

Imperatyw doskonalosci zawarty jest w samej istocie zarzadzania, ktore moze
by¢ definiowane [Griffin 1996, s. 38] jako zestaw dziatan (obejmujacy planowa-
nie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi,
i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe
iinformacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggni¢cia celow organizacji w sposob
sprawny i skuteczny. Ostatnia cz¢$¢ podanej tu definicji wyraznie akcentuje podsta-
wowy cel zarzadzania, jakim jest osiagnigcie celow organizacji w sposob sprawny
i skuteczny, a wige przyblizajacy skutki jej dziatan do stanu doskonato$ci. Wymienione
tu utylitarne kryteria oceny dzialalno$ci nie wyczerpuja wszystkich znamion tego
stanu, gdyz nie uwzgledniajg moralno-etycznych aspektow oceny dziatalnosci. Ocena
rezultatow funkcjonowania organizacji prowadzona pod katem spetnienia wymagan
doskonatosci musi uwzglednia¢ réwniez kryteria moralno-etyczne. Ich spetnienie
bowiem jest potwierdzeniem respektowania przez zarzadzajacych koncepcji odpo-
wiedzialnosci spotecznej, ktdrej poszanowanie pozytywnie wptywa na wizerunek
organizacji, stworzenie przyjaznego srodowiska pracy i wzrost konkurencyjnosci.
Osiagniecie trwalego stanu doskonato$ci w zarzadzaniu jest niemozliwe. Dynamika
zewngtrznych warunkow osiggania sukcesu jest tak duza, ze doskonalo$¢ zarzadzania
W Zyciu organizacji jest epizodem wystepujacym w fazie krotkotrwatej rownowagi
ogolnej, zburzonej zwykle ograniczonymi mozliwosciami adaptacji wewngtrzne;.
Problem doskonatosci zarzadzania moze by¢ rozpatrywany w przestrzeni catej or-
ganizacji lub w odniesieniu do wybranych jej obszarow. Jednym z nich sg zmiany
organizacyjne, wystepujace w postaci projektow organizacyjnych.

3. Projekty organizacyjne jako przedmiot
doskonalego zarzadzania

W praktyce zarzadzania projektami wystepuje duze ich zréznicowanie. Wyodrgbnio-
ne typy i rodzaje projektow sa pochodng przyjetych wezesniej kryteriow ich réznico-
wania. Postuzenie si¢ w tym celu kryterium przedmiotowym pozwala na stworzenie
podziatu projektow, w ktorym wyroznia si¢ projekty: badawcze, techniczne, pro-
dukcyjne i systemow zarzadzania [Stabryla 2006, s. 32]. W grupie ostatnio wymie-
nionych znajduja si¢ projekty ekonomiczne i organizacyjne. Projekty ekonomiczne
sa opracowywane gtownie pod katem wyboru strategii rozwojowej, organizacyjne
za$ dotyczg struktur organizacyjnych, zarzadzania zadaniami oraz dystrybucji i ko-
operacji gospodarczej. Projekty systeméw zarzadzania maja swoja specyfike, kto-
ra wplywa na odmienng interpretacj¢ doskonalosci projektowej w stosunku do tej,
ktora zostata uksztattowana przez ,,inzynierskie” podejscie do zarzadzania nowymi
przedsiewzigciami. W podejsciu tym obok wielu innych cech dominuje kwantyfika-
cja, redukcjonizm, optymalizacja i depersonalizacja [Schlesinger i in. 1999, s. 15].
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Podejscie techniczne w zarzadzaniu projektami organizacyjnymi powoduje margi-
nalizacj¢ humanistycznych aspektow tego procesu. Nie sprzyja rowniez praktykom
zespotowego rozwiagzywania problemow, ktore umozliwiajg generowanie wigkszej
liczby rozwigzan i optymalny ich wybdr. Charakterystyczna cechg projektow orga-
nizacyjnych jest podporzadkowanie ich tresci przyjetym przez instytucje strategiom
oraz traktowanie ich jako sposobu osiggania dtugofalowej efektywnosci i podatno-
$ci na dostosowanie. Jednak wiele projektow organizacyjnych stuzy rozwigzywaniu
biezacych problemow, a ich wdrozenie nie stluzy zaspokojeniu potrzeb przysztosci.
Sztuka zarzadzania projektami organizacyjnymi polega wigc na zachowaniu rowno-
czesnej rownowagi w realizacji krotkookresowych i dlugofalowych przedsiewzigé
organizacyjnych. Spetnienie tego warunku moze by¢ odczytywane jako przejaw do-
skonatego zarzadzania projektami przez organizacje.

Doskonalos¢ w zarzadzaniu projektami moze by¢ postrzegana w aspekcie wa-
runkowym badz wynikowym. Warunkowe rozumienie doskonatosci sprowadza sig
do spehienia wszystkich przestanek umozliwiajacych osiggnigcie podstawowych
parametréw projektu, do ktorych zalicza si¢: spelnienie wymagan (performance),
koszty realizacji (cost) 1 czas realizacji (time). Ich osiggnigcie w pelnym wymiarze
w odniesieniu do wymagan moze by¢ traktowane jako przejaw doskonato$ci w sen-
sie wynikowym (rezultatow). Natomiast traktowanie kosztow i czasu realizacji jako
wielko$ci odgornie limitowanych, stanowigcych aktywne ograniczenie, ktoérego nie
powinno si¢ przekracza¢, moze by¢ uznane jako przejaw doskonatosci wyniko-
wej. Zgodnie ze wskazaniami H. Kerznera [1998, s. 14] doskonato$¢ w zarzadzaniu
projektami uwidacznia si¢ w sze$ciu obszarach, do ktorych zalicza si¢: integracje
procesow, kulture organizacyjna, wsparcie kierownictwa, szkolenie i edukacje, nie-
formalne zarzadzanie projektami i doskonalenie zachowan (rys. 2). Integracja pro-
cesOw zarzadzania jest traktowana jako klucz do osiggnigcia doskonato$ci. Chodzi
w tym przypadku o skojarzenie wielu procesoOw uzupetniajagcych w ramach jednej
metodyki, co w praktyce sprowadza si¢ zwykle do integracji takich procesow, jak:
zarzadzania projektami, kompleksowe zarzadzanie jakoscig (TQM), projektowanie
wspotbiezne i zarzadzanie ryzykiem [Kerzner 2005, s. 395]. Biorac pod uwagg spe-
cyfike projektow organizacyjnych, wspomniana wyzej integracja procesow bedzie
zwigzana z realizacja zbioru dziatan begdacych nastepstwem wykorzystania metod
wspomagajacych proces zmian, migdzy innymi takich jak: TQM, benchmarking, lean
management Czy outsourcing.

Osiagnigcie doskonatosci w zarzadzaniu projektami organizacyjnymi ma rowniez
swoje uwarunkowania kulturowe. Panujaca w zmieniajacej si¢ instytucji kultura orga-
nizacyjna powinna wspiera¢ cztery podstawowe w zarzadzaniu projektami wartosci:
wspolprace, prace zespotowsa, zaufanie i skuteczng komunikacjg. Warunki te spetnia
kultura wspolpracy, ktorej architektami powinni by¢ zarzadzajacy organizacjg. Na
nich spoczywa rowniez obowigzek wyraznego wsparcia 0sob bezposrednio zaanga-
zowanych w tworzenie i wdrozenie projektow organizacyjnych.



34 Jan Skalik

Integracja
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organizacji

Doskonalenie
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Wsparcie
Kierownictwa

Szkolenie
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Rys. 2. Szes¢ sktadnikow doskonatos$ci w zarzadzaniu projektami

Zrodlo: [Kerzner 1998, s. 14].

Ma to szczeg6lne znaczenie, jesli inicjatywa przeprowadzanych zmian w orga-
nizacji ma charakter oddolny. Wowczas sponsoring projektu ze strony wyzszego
kierownictwa musi by¢ wyraznie zauwazalny. Widoczne wsparcie kierownictwa
powinno przejawiac si¢ nie tylko w udzielaniu pomocy w razie pojawienia si¢ pro-
blemoéw, lecz takze stworzenia warunkéw do samodzielnego ich rozwigzywania przez
kierownikow i cztonkow zespolow projektowych. Sprzyja temu upetnomocnienie
pracownikoéw na nizszych szczeblach, decentralizacja uprawnien i procesow decy-
zyjnych w ramach projektu oraz sktadanie jego sponsorom syntetycznych raportow.
Zarzadzajacy pehniacy funkcje sponsoréw powinni utatwia¢ dostep do potrzebnych
zasobow, wspiera¢ dobor personelu zespotu projektu, lecz takze podejmowac decyzje
personalne utatwiajgce wdrozenie nowych rozwigzan organizacyjnych.

Zarzadzanie projektami wymaga wielu ztozonych i wzajemnie powigzanych umie-
jetnosci o charakterze jakosciowym, behawioralnym, organizacyjnym i ilo§ciowym.
Konieczng wiedze¢ warunkujaca ich zdobycie powinni posiada¢ zarowno kierownicy
zespotow projektowych, jak i ich uczestnicy. Kierujacy zespotami projektowymi po-
winni posiada¢ niezbedna wiedzg dotyczaca nie tylko dziatalno$ci prowadzonej przez
organizacj¢, w ktorej projekty maja by¢ wdrozone, ale i tej, ktora pozwala skutecznie
komunikowac si¢ z zespotem, systematyzowac procesy i ksztattowac przywodztwo
utatwiajace budowanie zespolu oraz zarzadzanie ztozonosciag. W projektach orga-
nizacyjnych kluczowe znaczenie ma rdwniez edukacja na rzecz zmian prowadzona
wsrdd wszystkich uczestnikow organizacji, co pozwala zmniejsza¢ wymiar sit oporu
wobec planowanych przeksztatcen organizacyjnych.

Zarzadzanie projektami wigze si¢ z koniecznosciag formalizacji zachowan ludzi
zaangazowanych w tym procesie, a jej materialnym przejawem sg opracowywane
w formie dokumentow papierowych zasady i procedury postepowania. Dazenie do
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ograniczenia kosztow ich tworzenia sktania do upowszechnienia nieformalnego za-
rzadzania projektami, czego wyrazem jest stosowanie list kontrolnych (check lists)
[Stabryta 2006, s. 56], ktore w projektach organizacyjnych stanowig podstaweg badan
diagnostycznych i projektowych. Ograniczenie zbiurokratyzowania zarzadzania pro-
jektami jest potwierdzeniem jego doskonatosci. Jednak petne odbiurokratyzowanie
nie jest tu mozliwe, gdyz poziom formalizacji prac projektowych zalezy od wielko$ci
organizacji, dla ktorej projekt jest tworzony, tresci i ztozono$ci samego projektu, jak
i rodzaju kultury organizacyjnej dominujacej w zmieniajacej si¢ instytucji. Kultura
nieformalna, oparta na zaufaniu, komunikacji, wspotpracy i pracy zespotowej, na
pewno sprzyja ograniczeniu formalizacji prac projektowych.

Doskonatle zarzadzanie jest nieroztacznie zwigzane z doskonatoscig zachowan
zaro6wno kierownikow zespotow projektowych, jak i ich uczestnikow. Niepowodzenia
w zarzadzaniu projektami wynikaja czg¢sto z niskiego morale pracownikow, ztych
relacji miedzyludzkich, jak i braku zaangazowania. Generowaniu konfliktow, ktore
pojawiaja sie zwykle, gdy cele cztonkoéw organizacji sa sprzeczne, sprzyja rowniez
specyfika organizacji zespolow projektowych, w ktorych tamana jest zasada jedno-
osobowego kierownictwa. Z takg sytuacjg mamy do czynienia zwykle w zarzadzaniu
projektami organizacyjnymi, w ktorych rozwigzanie ujawnionych problemoéw nie-
uchronnie prowadzi do naruszenia interesow kluczowych osob w dotychczasowe;j
strukturze organizacyjnej. Obnizony poziom doskonato$ci zarzadzania projektami
organizacyjnymi wystepuje zwlaszcza w zespotach projektowych ztozonych wytacznie
z pracownikow zmienianej organizacji. Udzial ekspertow zewnetrznych podwyzsza
obiektywizm prac analitycznych i jako§¢ proponowanych do wdrozenia rozwigzan.
Doskonalenie zachowan dotyczy wszystkich interesariuszy projektu (project stakehol-
ders): kierownika i sponsora projektu, zarzadu firmy czy klientow. Jednak najwigksza
odpowiedzialno$¢ za osiaggnigcie doskonatosci zachowan cigzy na kierownikach
zespolow projektowych, ktdrzy juz na etapie tworzenia zespotu projektowego moga
ksztattowac warunki do stworzenia mozliwos$ci tworczej wspotpracy, otwartej komu-
nikacji i utrzymania dobrych relacji wewngtrznych.

Dazenie do doskonatosci w zarzadzaniu projektami sktania do ciaglej oceny jej
poziomu i wprowadzania zmian w $rodowisku projektowym. Narzedziem wspoma-
gajacym ten proces, rowniez w odniesieniu do projektow organizacyjnych, moze by¢
model IPMA Project Excellence.

4. Model IPMA Project Excellence w ocenie
doskonalo$ci w zarzadzaniu projektami

Oceng poziomu doskonatos$ci zarzgdzania projektami w sensie warunkowym, jak
i wynikowym umozliwia Project Excellence Model, opracowany w 1996 roku przez
niemieckie stowarzyszenie International Project Management Association (IPMA).
Model ten zostal opracowany na kanwie modelu European Fund of Quality Mana-
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gement (EFQM) (model doskonatosci w biznesie i kompleksowe zarzadzanie jako-
scig Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jako$cia), a jego korzenie tkwig w koncepcji
TQM [Internet 1]. Model IPMA Project Excellence pozwala na rownoczesng oceng
zardwno procesu zarzadzania projektem, jak i jego rezultatow (rys. 3).

PROJECT EXCELLENCE

B 2w,

ZARZADZANIE PROJEKTEM REZULTATY PROJEKTU

Cele :
projektu Ludzie Procesy.

INNOWACYINOSC | NAUKA

gy

Ustal cele i procesy
niezbedne do
Planuj uzyskania wynikéw
Monitoruj i mierz Sprawdz Wykonaj Wdréz procesy
procesy oraz
przedstawiaj wyniki

Rys. 4. Cykl Deminga

Rys. 3. Model IPMA Project Exellence
Zrédto: [Internet 1].

Podejmuj dziatania
dotyczace ciagtego
doskonalenia

Dzialaj

Zrédto: [Internet 1].

W ocenie poziomu doskonato$ci procesow zarzadzania projektem uwzglednia si¢
pig¢ kryteridw: cele projektu, przywodztwo, ludzie, zasoby i procesy. Zastosowanie
kryterium celu projektu umozliwia oceng stopnia spetnienia wymagan postawionych
przez interesariuszy projektu. Kryterium przywodztwa pozwala na oceng zacho-
wan kierownictwa projektu w aspekcie inspirowania, wspierania i promocji Project
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Excellence. Stopien zaangazowania uczestnikow zespotu projektowego i wykorzysta-
nia jego potencjatu umozliwia kryterium ,,ludzie”. Ocen¢ wydajnosci i skutecznosci
wykorzystanych w projekcie zasobow umozliwia uwzglednienie kryterium ,,zasoby”.
Sposéb identyfikacji, sprawdzania i modyfikacji istotnych proceséw projektu jest
mozliwy dzigki uwzglednieniu kryterium ,,procesy”. Podstawa oceny wymienionych
kryteriow jest cykl Deminga (rys. 4).

Wynikowy aspekt oceny poziomu doskonatosci zarzadzania projektami jest w tym
modelu uwzgledniony przez wykorzystanie czterech kryteriow: rezultaty dla klientow,
rezultaty dla zespotu projektowego, rezultaty dla innych stron oraz wydajno$¢ i rezul-
taty projektu. Wagi poszczeg6lnych kryteriow w ocenie koncowej sg zréznicowane
(rys. 5), anajwieksza ich warto$¢ dotyczy rezultatow dla klientow i wydajnosci oraz
rezultatow projektow.
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Rys. 5. Wagi kryteriow w ocenie koncowej

Zrédto: [Internet 1].

Ostateczna ocena doskonatosci zarzadzania projektem sprowadza si¢ do okres$lenia
doskonatosci procesow i rezultatow. Doskonato$¢ procesdw wyraza si¢ procentowo
z uwzglednieniem wczesniej wymienionych kryteriow oraz poszczegodlnych faz wy-
odrebnionych w cyklu Deminga (tab. 1).

Przedstawiony model oceny doskonatosci zarzadzania projektami moze by¢ z po-
wodzeniem wykorzystywany w odniesieniu do duzych projektéw organizacyjnych,
a jego stosowanie nie wyklucza uzycia standardowych metod oceny proceséw pro-
jektowania, jak 1 samych projektow. W ocenie procesow projektowania mogg by¢
przydatne réwniez standardowe techniki: kwalifikacji stopnia wykonania projektu,
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Tabela 1. Ocena doskonalosci proceséw w zarzadzaniu projektami

ZARZADZANIE PROJEKTAMI
‘ Plan . Planowanie Wykonanie Sprawdzanie Dziatanie %

Jasnoiobszernie Jasnoiobszernie Jasnoiobszernie Josnoiobszernie 190

udowodniony udowodniony udowodniony udowodniony %0

85
lasno Jasno Jasno Jasno £
udowodniony udowodniony udowodniony udowodniony 20

65

5
Udowodniony Udowodniony Udowodniony Udowodniony 50 -

W pewien spos6b W pewien sposéb W pewien sposéb W pewien sposéb 30
udowodniony udowodniony udowodniony udowodniony 20

Brak dowodu Brak dowodu Brok dowodu Brak dowodu 15

Zrédto: [Internet 1].

kamieni milowych, oceny proporcjonalnej czy zaawansowania wedtug listy zadan
[Stabryta 2006, s. 158]. Ocena samych projektow organizacyjnych moze by¢ pro-
wadzona przy zastosowaniu systemoéw punktacji (metoda punktacji prostej, metoda
punktacji wazonej, metoda wskaznikowo-punktowa, punktowa ocena sprawdzaja-
ca). Jednak wykorzystanie modelu IPMA Project Excellence daje wigkszg mozli-
wos¢ catosciowej oceny doskonatosci zarzadzania projektami, ktorej idea powstata
na gruncie koncepcji TQM.

5. Podsumowanie

Osiagniecie stanu pelnej doskonatosci zarzadzania projektami organizacyjnymi jest
praktycznie nieosiagalne, zwlaszcza w aspekcie wynikowej interpretacji tego poje-
cia. Duza dynamika zewnetrznego ruchu organizacyjnego w otoczeniu organizacji
gospodarczych powoduje, ze projekty organizacyjne juz w momencie zakonczenia
prac projektowych nie spelniajg wszystkich oczekiwan klientow. Wigksze szanse
utrzymania poziomu doskonatosci wystepuja w odniesieniu do proceséw zarzadza-
nia projektem. Sprzyja temu respektowanie przedstawionego wczesniej, szescio-
sktadnikowego modelu doskonato$ci w zarzadzaniu projektami H. Kerznera. Ma on
charakter zbioru postulatywnych zalecen, ktorych spetnienie zapewnia osiggnigcie
wysokiego poziomu doskonatosci w zarzadzaniu projektami. Zalety modelu IPMA
Project Excellence polegaja glownie na jego prostocie, mozliwosciach cato§ciowej
oceny wspomnianej wczesniej doskonatos$ci oraz skutecznej identyfikacji przyczyn
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jej obnizenia. Wyniki ocen uzyskanych dzigki jego zastosowaniu mogg by¢ podsta-
wa szybkich interwencji umozliwiajacych poprawe jakosci zarzadzania projektami
organizacyjnymi. Jego doskonato$¢ ma rozlegle nastepstwa strategiczne, tak dla or-
ganizacji profesjonalnie zajmujgcych si¢ ich tworzeniem, jak i klientow wdraza-
jacych nowe rozwigzania organizacyjne. Uzytkownicy projektow podnosza swoja
sprawno$¢ funkcjonowania i konkurencyjnosé, a ich tworcy zyskuja wzmocnienie
strategiczne przez poprawe wizerunku.
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PROBLEM OF EXCELLENCE OF ORGANIZATIONAL PROJECTS
MANAGEMENT

Summary: Because of increasing dynamics of contemporary enterprises environment, the
pressure on the continuous improvement of their management systems builds up. This process
happens by the implementation of organizational projects. However, not all of them meet the
expectations of their initiators and designers. It is connected with the ignorance of qualitative
aspects of organizational projects management, which is linked with the low level of this
process excellence. It is a reason why the article presents the specificity of organizational
projects and explains the essence of their management excellence as well as the possibility of
its assessment by the application of IPMA Project Excellence model recommendations.

Keywords: organizational projects, excellence in projects management, IPMA Project Excel-
lence model.





