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S t r e s z c z e n i e: Przedmiotem pierwszej czêœci artyku³u jest przedstawienie kluczowej ter-
minologii zwi¹zanej z zarz¹dzaniem projektami oraz wskazanie ró¿nicy terminów: zarz¹dza-
nie projektami i zarz¹dzanie przez projekty. Zawiera ona równie¿ opinie specjalistów z tej
dziedziny na temat zaawansowania poziomu wdro¿enia zarz¹dzania projektami w polskich
przedsiêbiorstwach.
Dalsza czêœæ pracy opisuje pokrótce standardy zarz¹dzania projektami stosowane w Polsce.
Nale¿¹ do nich: PMBOK®Guide (stworzony przez PMI), PRINCE2 (opracowany przez
CCTA) oraz ICB IMPA (utworzony przez IMPA).
Ostatnia czêœæ artyku³u zwi¹zana jest z tematyk¹ zarz¹dzania projektami wspó³finansowany-
mi ze œrodków Unii Europejskiej. Po scharakteryzowaniu podstawowego dokumentu strate-
gicznego dla rozwoju Polski (NSRO 2007–2013), czytelnik zapoznaje siê z Podrêcznikiem
Zarz¹dzania Cyklem Projektu wydanym przez Komisjê Europejsk¹ w celu uproszczenia
zarz¹dzania projektami.

1. Uwagi wstêpne

Terminologia z zakresu zarz¹dzania projektami rozwinê³a siê dopiero w dru-
giej po³owie XX w., choæ realizacjê projektów zaobserwowaæ mo¿na ju¿ od mo-
mentu zorganizowanej aktywnoœci ludzi. Mo¿na œmia³o pokusiæ siê o stwierdze-
nie, i¿ to w³aœnie one stanowi¹ podstawê rozwoju cywilizacji zarówno w sferze
codziennego ¿ycia cz³owieka, jak i w sferze ponadczasowej (Piramidy egipskie,
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Chiñski Mur, budowa tunelu pod kana³em La Manche, wys³anie cz³owieka na
Ksiê¿yc, motoryzacja itp.).

Swój znaczny wp³yw w staraniach o uznanie zarz¹dzania projektami za dyscy-
plinê naukow¹ ma Instytut Zarz¹dzania Projektem (PMI)1. Jednym z pierwszych
kroków w tym kierunku jest ustalenie praktycznych standardów. Zosta³o to doko-
nane dwoma sposobami (Migus, 2002, s. 18):

– zebrano i spisano informacje na temat zarz¹dzania projektami w „A Guide
to the Project Management Body of Knowledge”,

– wprowadzono certyfikaty maj¹ce na celu promowanie profesjonalnego sta-
tusu mened¿era projektu.

Wzrost znaczenia zarz¹dzania projektami mo¿na zwi¹zaæ z dat¹ wkroczenia
Stanów Zjednoczonych w gospodarkê informacyjn¹ (rysunek 1). Okaza³o siê
wówczas, i¿ wiele regu³ zarz¹dzania dotycz¹cych gospodarki wytwórczej nie
sprawdza siê w nowej – informacyjnej. W œrodowisku wytwórczym najwiêksze
znaczenie mia³y powtarzalne dzia³ania oraz przewidywalnoœæ, zarz¹dzanie pole-
ga³o jedynie na standaryzacji i racjonalizacji procesów wytwórczych. W gospodar-
ce informacyjnej seryjne dzia³ania zosta³y zast¹pione przez zdarzenia niepowta-
rzalne i wyj¹tkowe. Dlatego has³em przewodnim nowej rzeczywistoœci sta³a siê
elastycznoœæ, zaœ kluczem do niej – jest zarz¹dzanie projektami.

Obecnie zarówno klienci, jak i wykonawcy nie maj¹ w¹tpliwoœci co do zalet
zarz¹dzania projektami. Wysoki poziom podejmowanych dzia³añ sta³ siê w istocie
orê¿em w walce z konkurencj¹, otwieraj¹cym nowe rynki i pozwalaj¹cym utrzy-
maæ dotychczasowych klientów. Niestety, zgodnie z opiniami badaczy naukowych
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Rys. 1. Wzrost znaczenia Zarz¹dzania Projektami mierzony liczb¹ cz³onków PMI

� r ó d ³ o: M. Bodych, Certyfikacja Kierowników Projektów, Project Management Institute, War-
saw 2006.

1 PMI (Project Management Institute) jest obecnie najwiêksz¹ miêdzynarodow¹ organizacj¹
zrzeszaj¹c¹ kierowników projektów. Powsta³a w 1969 roku w Pensylwanii, jako stowarzyszenie
non-profit zrzeszaj¹ce profesjonalistów w dziedzinie zarz¹dzania projektami. Obecnie PMI zrzesza
ponad 200 tys. cz³onków w 125 krajach, w których istnieje ponad 200 oddzia³ów (ang. PMI Chap-
ter).



tej dziedziny wiedzy okazuje siê, ¿e stawiamy dopiero pierwsze kroki w za-
rz¹dzaniu projektami. Wed³ug ich opinii „obecnie dopiero dotykamy wszystkiego,
ale wkrótce nauczymy siê jak dzia³aæ, g³osiæ pogl¹dy i postêpowaæ zgodnie
z nimi. Czeka nas prawdziwa rewolucja polegaj¹ca na pe³nym zrozumieniu
zarz¹dzania projektami i tego jak ono odp³aci za ca³y nasz trud. D¹¿¹c do po-
myœlnej realizacji coraz to nowych projektów, organizacje bêd¹ przywi¹zywaæ
coraz wiêksz¹ wagê do gromadzonych doœwiadczeñ. A liczba cz³onków organiza-
cji skupiaj¹cych kierowników projektów oraz osób posiadaj¹cych zawodowe cer-
tyfikaty w tej dziedzinie bêdzie ros³a bez koñca.” (Kerzner, 2006).

Dr Al Zeitoun, dyrektor ds. zarz¹dzania projektami w International Institute
for Learning, uwa¿a, ¿e „od zarz¹dzania projektami nie ma ucieczki. Œwiat
pêdz¹cy z prêdkoœci¹ 250 mil na godzinê i doœwiadczaj¹cy ci¹g³ych reorganizacji
i zmian procesów oraz rozwi¹zañ sprawia, ¿e potrzeba zarz¹dzania projektami
i kierowników projektu jest oczywista. Owa grupa kluczowych graczy w naszych
organizacjach pozostanie bodaj jedyn¹ grup¹ ludzi potrafi¹cych zrozumieæ
wszystkie te zmiany i zdolnych do dostrze¿enia dostatecznie wielu szczegó³ów,
nie trac¹c przy tym z oczu pe³ni obrazu” (Kerzner, 2006).

2. Istota projektu

Pojêcie projekt pochodzi od ³aciñskiego s³owa proiectus, które oznacza „wysu-
niêcie ku przodowi”. Nale¿y je rozumieæ jako „przedstawienie opisu rozwi¹zania
jakiegoœ problemu, które w przysz³oœci ma zostaæ wykonane” (Stabry³a, 2006,
s. 29). Wspomniany we wprowadzeniu Instytut Zarz¹dzania Projektami definiuje
projekt, jako „przedsiêwziêcie o charakterze tymczasowym, którego celem jest
stworzenie unikatowego produktu” (Stabry³a, 2006, s. 29). Podobnie jest on defi-
niowany przez N. Minus, wed³ug której odnosi siê on do „sekwencji zadañ pod-
jêtych z zamierzeniem osi¹gniêcia unikatowych celów w okreœlonych ramach
czasowych” (PMI, 1996, s. 4). H. Kerzner zwraca uwagê na kilka innych aspek-
tów zwi¹zanych z pojêciem projektu, daj¹c tym samym pe³niejsz¹ jego definicjê.
Wed³ug niego jest to „przedsiêwziêcie, wzglêdem którego zosta³y podane cele,
wymagane zasoby, terminy wykonania, koszty, poziom jakoœci. Ponadto powinien
wyró¿niaæ siê unikatowoœci¹” (2005, s. 17). Mianem projektu M. Pawlak okreœla
„przedsiêwziêcie realizowane w ramach okreœlonej organizacji, które jest przed-
siêwziêciem nowym, nietypowym, odmiennym od dzia³añ rutynowych, takimi,
z jakimi dana organizacja nie mia³a nigdy wczeœniej do czynienia” (2006, s. 17).
Definicja projektu podana przez Uniê Europejsk¹ uwydatnia dok³adnie te same
cechy projektu, jakie wyszczególnione zosta³y powy¿ej. Zgodnie z ni¹ projekt
jest „seri¹ czynnoœci zmierzaj¹cych do osi¹gniêcia jasno okreœlonych celów
w zdefiniowanym okresie czasu i okreœlonym bud¿ecie” (Nêdzi, 2006a).
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Podsumowuj¹c: Istot¹ projektu jest powstanie unikatowego produktu/us³ugi,
dziêki wspó³zale¿nym dzia³aniom wszystkich cz³onków zespo³u projektowego,
podejmowanych w zamkniêtych ramach czasowych. Na czas jego trwania powo-
³ywana jest zazwyczaj specjalna struktura organizacyjna, dysponuj¹ca odrêbnym
bud¿etem.

Szczególnie podkreœlana cecha projektu – unikatowoœæ – bardzo czêsto jest t¹
najmniej widoczn¹. W rzeczywistoœci wiêkszoœæ projektów ma charakter typowy
i powtarzalny, posiadaj¹cy jedynie znamiona oryginalnoœci. Za przyk³ad mo¿e
pos³u¿yæ budowa domków osiedlowych, które z zewn¹trz niczym siê nie ró¿ni¹.
Odmiennoœæ jednego domku od drugiego mo¿e natomiast byæ zwi¹zana z warun-
kami glebowymi dzia³ki, czy koniecznoœci¹ zainstalowania nowego typu bojlera
grzewczego. W zwi¹zku z tym A. Stabry³a proponuje rozpatrywanie projektu
w dwóch znaczeniach (2006, s. 30–31):

– szerokim – projekt jako model bêd¹cy usprawnieniem okreœlonego obiektu
lub systemu (innowacja),

– w¹skim – projekt jako praca analityczno-badawcza, koncepcja budowy
i funkcjonowania jakiego systemu, dokumentacja techniczna, program, plan
dzia³ania. Brak jest tu odwo³ania do efektów rzeczowych.

3. Znaczenie zarz¹dzania projektami

„Tradycyjne zarz¹dzanie projektami jest postrzegane jako planowanie, tworze-
nie harmonogramu i kontrola projektu, w celu osi¹gniêcia jego zamierzeñ”. (N.
Mingus, 2006, s. 21). Definicja ta pomija niezwykle wa¿ne relacje personalne
oraz ocenê sk³adników projektu, które zazwyczaj ujawniane s¹ dopiero po zakoñ-
czeniu realizacji projektu. Brytyjski Standard Zarz¹dzania Projektami BS6079
zdefiniowa³ zarz¹dzanie projektami jako „planowanie, monitorowanie i kontrolê
wszystkich aspektów projektu oraz motywowanie wszystkich zaanga¿owanych
w niego osób, aby osi¹gn¹æ cele projektu na czas i zgodnie z za³o¿onym kosz-
tem, jakoœci¹ i wydajnoœci¹” (Kamiñska-Dojnikowska, 2003, s. 78). D. Lock de-
finiuj¹c zarz¹dzanie projektem zwraca uwagê na jeszcze jeden istotny jego ele-
ment, mianowicie na satysfakcjê. Wed³ug niego „Celem zarz¹dzania projektami
jest planowanie, organizowanie i kontrolowanie wszystkich dzia³añ tak, aby pro-
jekt zosta³ z powodzeniem zrealizowany mimo pojawiaj¹cych siê trudnoœci i ry-
zyka. Proces ten zaczyna siê, zanim jeszcze zostan¹ zaanga¿owane jakiekolwiek
zasoby i jest kontynuowany dopóty, dopóki wszystkie prace nie zostan¹ wykona-
ne. Celem jest to, aby ostateczny wynik usatysfakcjonowa³ zarówno wykonawcê
projektu, jak i jego klienta.” (2003, s. 15).

W literaturze poœwiêconej zagadnieniu zarz¹dzania projektami bardzo czêsto
do jego opisu stosowana jest formu³a systemowa (okreœlanie przez wyró¿niki).
A. Stabry³a (2006, s. 15–17) zalicza do nich: cele i zakres przedsiêwziêæ, plano-
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wanie, organizacja zespo³ów projektowych, efektywnoœæ przedsiêwziêæ, technika
wdro¿enia projektu oraz kontrola przebiegu procesu projektowania i prac wdro¿e-
niowych. H. Kerzner wyró¿nia: planowanie, organizowanie, podejmowanie decy-
zji i sprawowanie nadzoru nad przedsiêwziêciami przedsiêbiorstwa w zwi¹zku
z ustanowionymi celami (1998, s. 4). J.D. Frame uznaje za najwa¿niejsze w za-
rz¹dzaniu projektami trzy wyró¿niki: terminowoœæ, dyscyplinê bud¿etow¹ oraz
spe³nianie wymogów technicznych (2001, s. 6). Nazwane zosta³y one parametra-
mi potrójnego ograniczenia (ang. triple constraints).

Podsumowanie: Zarz¹dzanie projektem nale¿y rozumieæ zatem jako profesjo-
nalne dzia³anie zorientowane na rezultaty, wykorzystuj¹ce wiedzê naukow¹, do-
œwiadczenie i nowoczesne technologie, przy jednoczesnej neutralizacji wp³ywów
istniej¹cych ograniczeñ i ryzyka. W jego sk³ad wchodzi równie¿ budowanie sys-
temu motywacji zespo³u projektowego oraz w³aœciwej komunikacji pomiêdzy
uczestnikami projektu.

Skuteczne zarz¹dzanie projektami wymaga rozbudowanego planowania i do-
brej wspó³pracy. W tym celu konieczne okazuje siê zastosowanie zarz¹dzania po-
ziomego w przedsiêbiorstwie, zamiast modelu pionowego (charakterystycznego
dla tradycyjnych modeli zarz¹dzania). Praca dzielona jest pomiêdzy wspó³pra-
cuj¹ce ze sob¹ zespo³y funkcjonalne. Pozwala to na poprawê wspó³pracy i komu-
nikacji miêdzy pracownikami a kierownictwem, a tak¿e na zwiêkszenie wydaj-
noœci, skutecznoœci dzia³ania i efektywnoœci wykorzystania zasobów. Przedsiê-
biorstwa rozwijaj¹ce ten model osi¹gaj¹ na ogó³ wy¿sz¹ rentownoœæ ani¿eli firmy
trzymaj¹ce siê œciœle organizacji hierarchicznej.
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� r ó d ³ o: M. Trocki, Wprowadzenie do zarz¹dzania projektami partnerskim [online], Szkolenie
EQUAL. Dostêpny w Internecie: www.equal.org.pl.



4. Zarz¹dzanie przez projekty

Zarz¹dzanie przez projekty (ang. Management by Project) sta³o siê wspó³czeœ-
nie bardzo popularnym narzêdziem zarz¹dzania wykorzystywanym w organiza-
cjach. Akcentuje myœlenie strategiczne, a nie traktowanie zarz¹dzania jedynie
w kategoriach bie¿¹cego funkcjonowania przedsiêbiorstwa. Zadania, które roz-
wi¹zywane s¹ przy zastosowaniu zarz¹dzania przez projekty, nie s¹ jedynie uni-
katowymi przedsiêwziêciami, ale stanowi¹ pewnego rodzaju „zestaw problemów
standardowych, maj¹cy jednak znaczenie wiod¹ce i perspektywiczne dla przedsiê-
biorstwa” (Stabry³a, 2006, s. 34–35). Zarz¹dzanie przez projekty „umo¿liwi³o wy-
kreowanie odpowiednich technik w zakresie organizacji, controllingu, systemów
motywacyjnych, które poparte odpowiedni¹ kultur¹ organizacyjn¹ da³o efektywne
instrumentatorium, dziêki któremu poszerzono zakres dzia³ania z pojedynczych
projektów na ich wiêksz¹ liczbê, zatem z zarz¹dzania projektami na zarz¹dzanie
przez projekty, które sta³o siê koncepcj¹ zarz¹dzania zorientowan¹ na klienta, wi-
doczn¹ we wszystkich funkcjach zarz¹dzania: planowaniu, organizowaniu, kiero-
waniu ludŸmi i kontroli. Stosowanie tej koncepcji przez przedsiêbiorstwo przysto-
sowuje go lepiej do zmiennych warunków dzia³ania i niepewnego otoczenia,
zw³aszcza w czasach jego dynamicznego rozwoju.” (Encyklopedia..., 2006).

5. Metodyka zarz¹dzania projektami

Metodyka to „ustandaryzowane dla wybranego obszaru podejœcie do rozwi¹zy-
wania problemów. Abstrahuje ona od merytorycznego kontekstu danego obszaru,
a skupia siê na metodach realizacji zadañ, szczególnie metodach zarz¹dzania.
W odró¿nieniu od metodologii, która szuka odpowiedzi na pytanie: Co nale¿y ro-

biæ?, metodyka koncentruje siê na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie: Jak to

nale¿y robiæ?. Generalnie metodyka bardziej ci¹¿y ku praktyce wykonawczej,
a metodologia ku teorii zazwyczaj sprawnego dzia³ania” (Wikipedia, 2006). Opis
sposobów dzia³ania zawarty w metodykach zarz¹dzania projektami charakteryzuje
siê pewnym stopniem standaryzacji. W teorii organizacji przez projekt standary-
zacji nale¿y rozumieæ „sposób i zakres trwa³ych, czyli obowi¹zuj¹cych w d³u¿-
szym okresie, regulacji dzia³añ” (Trocki, Grucza, Ogonek, 2003, s. 127).

Zgodnie z definicj¹ ISO „dokument ustanowiony przez zgodê i zatwierdzony
przez uznan¹ organizacjê, która daje do powtarzalnego i ogólnego u¿ytku, regu³y,
wytyczne albo charakterystyki czynnoœci lub ich rezultatów, maj¹ce na celu
osi¹gniêcie optymalnego poziomu porz¹dku w danym kontekœcie jest standar-
dem. (Nêdzi, 2006b)”. Autorzy ksi¹¿ki Zarz¹dzanie projektami wyró¿niaj¹ cztery
podstawowe formy standaryzacji (Trocki, Grucza, Ogonek, 2003, s. 127):

– zasady heurystyczne,
– regulacje ramowe,
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– alternatywne regulacje czynnoœci powtarzalnych,
– jednoznaczne regulacje czynnoœci powtarzalnych.

Niestety, jeszcze bardzo daleko do ujednolicenia standardów zarz¹dzania pro-
jektami. Dopiero od niedawna mo¿na zaobserwowaæ globaln¹ wspó³pracê pomiê-
dzy najwa¿niejszymi organizacjami zajmuj¹cymi siê zarz¹dzaniem projektami,
w celu stworzenia wszechstronnego standardu miêdzynarodowego, obejmuj¹cego
wszystkie kluczowe obszary zarz¹dzania projektami, a jednoczeœnie wykracza-
j¹cymi ponad specyfikê bran¿ow¹, kulturow¹ czy narodow¹. Cichn¹ wreszcie
dysputy, która organizacja powinna wieœæ globalny prym w tej dziedzinie (Project
Management Institute czy International Project Management Association). Pojawi³
siê równie¿ pomys³ o utworzeniu globalnej federacji.

W Polsce do najbardziej rozpowszechnionych standardów nale¿¹ PMBOK®Guide,
PRINCE2 oraz ICB IPMA.

PMBOK®Guide (ang. Project Management Body of Knowledge) jest najbar-
dziej znanym ze standardów Project Management Institute. Stanowi on zbiór
standardów i najlepszych rozwi¹zañ w dziedzinie zarz¹dzania projektami zebra-
nych przez cz³onków PMI. Standard ten nie jest de facto metodyk¹. W USA
PMBOK jest zatwierdzony przez American National Standards Institute jako na-
rodowy standard zarz¹dzania projektami.

Zasadnicz¹ czêœci¹ PMBOK s¹ 44 procesy pogrupowane w 5 grup procesów
(rozpoczêcia, planowania, realizacji, kontroli, zakoñczenia) i 9 obszarów wiedzy
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Rys. 3. Obszary kompetencji PMBoK®Guide

� r ó d ³ o: M. Bodych, Certyfikacja Kierowników Projektów, Project Management Institute, War-
saw 2006.



(zarz¹dzanie integracj¹ projektu, zakresem projektu, czasem, kosztami, jakoœci¹,
zasobami ludzkimi, komunikacj¹, ryzykiem, zamówieniami w projekcie). Procesy
mog¹ zachodziæ na siebie w czasie realizacji projektu lub jego fazy. Obowi¹z-
kiem kierownika ewentualnie zespo³u kierowniczego projektu jest wybranie tych
procesów, które maj¹ zastosowanie dla konkretnego projektu.

PRINCE2 (ang. Projects in a Controlled Environment) – u Ÿróde³ tej metody-
ki le¿y PROMPT (ang. Project Resource Organisation Management Planning

Technique) – metodyka prowadzenia projektów informatycznych opracowana
przez firmê Simpact Systems Limited w po³owie lat siedemdziesi¹tych. Na zamó-
wienie rz¹dowe zosta³a ona wzbogacona o kwestiê zarz¹dzania jakoœci¹. Po wy-
kupieniu do niej praw przez firmê LBMS (1989 r.) brytyjska agenda rz¹dowa
Central Komputer and Telecommunications Agency (CCTA) opublikowa³a stan-
dard pod now¹ nazw¹ PRINCE i wskaza³a jako zbiór najlepszych praktyk
zarz¹dzania projektami informatycznymi. Wkrótce metodyka zaczê³a byæ stoso-
wana tak¿e poza obszarem IT. Ostatnie zmiany zosta³y opublikowane w roku
2005 przez Office for Government Commerce (OGC) – nastêpcê CCTA.

PRINCE2 cechuje podejœcie procesowe do zarz¹dzania projektem. Definiuje
szczegó³owo 8 procesów najwy¿szego rzêdu, które z kolei dziel¹ siê na podpro-
cesy. Do procesów tych zaliczane s¹: strategiczne zarz¹dzanie projektem, plano-
wanie, uruchamianie projektu/przygotowanie za³o¿eñ projektu, inicjowanie pro-
jektu, sterowanie etapem, zarz¹dzanie wytwarzaniem produktów, zarz¹dzanie za-
kresem etapu, zamykanie projektu.

Zarz¹dzanie projektem zgodne z PRINCE2 w znacznym stopniu odci¹¿a na-
czeln¹ kadrê kierownicz¹ przedsiêbiorstwa od bie¿¹cego zarz¹dzania projektem.
Zapewnia jej jednak skuteczny nadzór nad jego realizacj¹ oraz zwiêksza szanse
doprowadzenia go do zaplanowanego koñca, terminowo, w ramach bud¿etu,
w pe³nym zakresie i przy spe³nieniu okreœlonych wymagañ jakoœciowych.
W przypadku wyst¹pienia nieoczekiwanych trudnoœci, podwy¿szaj¹cych celowoœæ
dalszej realizacji projektu stosuj¹c tê metodê mo¿na ograniczyæ straty, jakie wi¹¿¹
siê z koniecznoœci¹ przerwania projektu.

ICB IPMA (ang. International Project Management Association) jest organi-
zacj¹, która stworzy³a dokument o charakterze zbli¿onym do PMBOK®Guide za-
wieraj¹cy Wytyczne Kompetencji – IPMA Competence Baseline (ICB). Poprzez
krajowe organizacje stowarzyszone (ang. National Associations), jak np. Stowa-
rzyszenie Project Management Polska, stara siê promowaæ wiedzê z zakresu
zarz¹dzania projektami.

Zgodnie z Wytycznymi kierownik projektu powinien posiadaæ nie tylko wie-
dzê i doœwiadczenie, ale równie¿ wysokie umiejêtnoœci interpersonalne. Wytyczne
Kompetencji ICB zosta³y stworzone na podstawie krajowych wytycznych kompe-
tencji z APM (Wielka Brytania), VZPM (Szwajcaria), PM-ZERT (Niemcy)
i AFITEP (Francja) i opublikowane w trzech jêzykach: angielskim, niemieckim
i francuskim. Jako instrument harmonizacji, a tak¿e logo ICB, wykorzystano
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„s³onecznik”. Akcent po³o¿ony jest zatem nie na obszary kompetencji w za-
rz¹dzaniu projektami, ale na elementy wiedzy i doœwiadczenia. ICB IMPA opisu-
je równie¿ 14 elementów dodatkowych oraz 8 aspektów zachowañ.

6. Zarz¹dzanie projektami wspó³finansowanymi
z funduszy unijnych

Podstaw¹ realizacji projektu refinansowanego z funduszy unijnych jest jego
zgodnoœæ z celami i priorytetami Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia
(Narodowy Fundusz Spójnoœci – NSS). Dodatkowo oczekuje siê utrzymania re-
zultatów przez z góry zak³adany okres (zwykle jest to 5 lat). S¹ one monitorowa-
ne i stanowi¹ podstawê oceny skutecznoœci udzielonego wsparcia finansowego2.
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Rys. 4. Instrument harmonizacji oraz logo ICB

� r ó d ³ o: B.T. Da³kowski, System certyfikacji mened¿erów projektu IMPA Four-Level-Cer-
tification Program [online]. Stowarzyszenie Project Management Polska, Warszawa 2006.

2 Zgodnie z deklaracj¹ wyra¿on¹ w negocjacjach akcesyjnych, œrodki funduszy strukturalnych
s¹ w Polsce zaliczane do œrodków publicznych, a zarz¹dzanie i wydatkowanie tych œrodków podle-
ga takiej samej ochronie jak i innych œrodków publicznych. Po akcesji Polska jest zwi¹zana zasad¹
asymilacji wyra¿on¹ w art. 280 Traktatu o Wspólnotach Europejskich oraz wszelkimi wspólnotowy-
mi przepisami reguluj¹cymi kwestie kontroli funduszy unijnych.



Od stycznia br. obowi¹zuje nowy okres programowania na lata 2007–20133.
NSRO okreœla kierunki wsparcia ze œrodków finansowych dostêpnych z bud¿etu
UE w okresie 7 najbli¿szych lat w ramach Europejskiego Funduszu Rozwoju Re-
gionalnego (EFRR), Europejskiego Funduszu Spo³ecznego (EFS) oraz Funduszu
Spójnoœci. NSRO jest instrumentem odniesienia dla przygotowania programów
operacyjnych, uwzglêdniaj¹c jednoczeœnie zapisy Strategii Rozwoju Kraju na lata
2007–2015 (SRK) oraz Krajowego Programu Reform na lata 2005–2008 (KPR),
odpowiadaj¹cego na wyzwania zawarte w Strategii Lizboñskiej.

Celem strategicznym NSRO dla Polski jest tworzenie warunków dla wzrostu
konkurencyjnoœci gospodarki opartej na wiedzy i przedsiêbiorczoœci zapewnia-
j¹cej wzrost zatrudnienia oraz wzrost poziomu spójnoœci spo³ecznej, gospodarczej
i przestrzennej. Cel strategiczny osi¹gany bêdzie poprzez realizacjê horyzontal-
nych celów szczegó³owych, tj. (NSRO lata 2007–2013, s. 42):

– poprawa jakoœci funkcjonowania instytucji publicznych oraz rozbudowa me-
chanizmów partnerstwa,

– poprawa jakoœci kapita³u ludzkiego i zwiêkszenie spójnoœci spo³ecznej,
– budowa i modernizacja infrastruktury technicznej i spo³ecznej maj¹cej pod-

stawowe znaczenie dla wzrostu konkurencyjnoœci Polski i jej regionów,
– podniesienie konkurencyjnoœci i innowacyjnoœci przedsiêbiorstw, w tym

szczególnie sektora wytwórczego o wysokiej wartoœci dodanej oraz rozwój sekto-
ra us³ug,

– wzrost konkurencyjnoœci polskich regionów i przeciwdzia³anie ich margina-
lizacji spo³ecznej, gospodarczej i przestrzennej,

– wyrównywanie szans rozwojowych i wspomaganie zmian strukturalnych na
obszarach wiejskich.
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Rys. 5. Podzia³ œrodków UE na programy operacyjne NSRO/NSS 2007–2013

� r ó d ³ o: Prezentacja do Narodowych Strategii Spójnoœci 2007–2013, www.funduszestruktural-
ne.gov.pl

3 Dokument Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007–2013 wspieraj¹ce wzrost gospo-
darczy i zatrudnienie – Narodowa Strategia Spójnoœci zosta³ zaakceptowany przez Radê Ministrów
w dniu 29.11.2006 r.



£¹czna wartoœæ œrodków finansowych zaanga¿owanych w realizacjê Narodo-
wej Strategii Spójnoœci w latach 2007–2013 wyniesie ok. 85,6 mld euro. NSS
bêd¹ realizowane za pomoc¹ Programów Operacyjnych (PO), zarz¹dzanych przez
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego oraz Regionalnych Programów Operacyj-
nych (RPO), zarz¹dzanych przez Samorz¹dy poszczególnych województw.

Zarz¹dzanie Cyklem Projektu (ZCP) zosta³o wprowadzone przez Komisjê
Europejsk¹ w pocz¹tkach lat dziewiêædziesi¹tych XX w. w celu poprawy jakoœci
tworzenia projektów i zarz¹dzania, a w konsekwencji poprawy efektywnoœci po-
mocy. ZCP rozwin¹³ siê z analizy efektywnoœci pomocy podejmowanej przez Ko-
mitet Rozwoju Pomocy OECD. Wnioski Komitetu wskazywa³y, i¿ znacz¹ca czêœæ
projektów dzia³a³a s³abo z takich powodów, jak:

– s³abe planowanie i przygotowanie projektów,
– projekty nieodpowiednie dla beneficjentów,
– niewystarczaj¹ce uwzglêdnianie zagro¿eñ,
– ignorowanie czynników wp³ywaj¹cych na trwa³oœæ korzyœci projektów,
– niewykorzystywanie doœwiadczeñ wynikaj¹cych z poprzednich projektów.

ZCP stara siê wzi¹æ pod uwagê powy¿sze warunki od samego pocz¹tku reali-
zacji cyklu projektowego, próbuj¹c zapewniæ, i¿ projekty/programy s¹ spójne
z nadrzêdnymi celami polityki pomocy zewnêtrznej Wspólnoty.

Sposób, w jaki projekty s¹ planowane oraz realizowane przebiega wed³ug se-
kwencji okreœlanej jako cykl projektu.

Narzêdziem u¿ywanym w ramach ZCP do planowania projektów i zarz¹dzania
jest tzw. podejœcie oparte na ramie logicznej (Logical Framework Approach –
LFA). Technika ta pozwala uczestnikom na identyfikowanie i analizowanie pro-
blemu oraz na definiowanie celów oraz dzia³añ, które nale¿y podj¹æ, by te pro-
blemy rozwi¹zaæ. U¿ywaj¹c struktury ramy logicznej planuj¹cy testuj¹ model

Dobre praktyki, standardy i techniki zarz¹dzania projektami 33

T a b l i c a 1

Zasady PCM

Zasady PCM

Fazy cyklu projektu Ustrukturyzowane i oparte na informacji podejmowanie
decyzji

Orientacja na partnera/uczestnika Zaanga¿owanie uczestników w podejmowaniu decyzji

Planowanie ramy logicznej Wszechstronna i spójna analiza

Trwa³oœæ Mechanizmy zapewniaj¹ce ci¹g³y strumieñ korzyœci

Zintegrowane podejœcie Pionowa integracja i standaryzowana dokumentacja

� r ó d ³ o: Podrêcznik Zarz¹dzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 8.



proponowanego projektu, by upewniæ siê co do jego odpowiednioœci, wykonal-
noœci i trwa³oœci. Wykorzystanie LFA nie koñczy siê na przygotowaniu projektu,
ale jest równie¿ kluczowym narzêdziem zarz¹dzania podczas jego wdra¿ania
i ewaluacji. Bardzo czêsto LFA jest wspomagana przez inne narzêdzia do analizy
technicznej, ekonomicznej, spo³ecznej i wp³ywu na œrodowisko.
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Rys. 6. Cykl ¿ycia projektu zgodny z PCM

� r ó d ³ o: Podrêcznik Zarz¹dzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 5.

T a b l i c a 2

Podejœcie oparte na ramie logicznej

Faza analizy Faza planowania

Id
en

ty
fi

ku
j/

an
al

iz
uj

Analiza problemu – identyfikacja
uczestników, ich kluczowych pro-
blemów, przeszkód i mo¿liwoœci,
okreœlenie zwi¹zków przyczynowo-
-skutkowych O

kr
eœ

l
lo

gi
kê

pr
oj

ek
tu

Ramy projektu – definiowanie
struktury projektu, test jego we-
wnêtrznej logiki, formu³owanie
mierzalnych celów, definiowanie
œrodków i kosztów (ogólnych).

D
ed

uk
uj Analiza celów – ustalenie celów

na podstawie zidentyfikowanych
problemów, okreœlenie œrodków do
zakoñczenia zwi¹zków

S
pe

cy
fi

ka
cj

a
i

dz
ia

³a
ni

a
op

er
ac

yj
ne

Plan dzia³añ – okreœlenie kolejnoœ-
ci i wspó³zale¿noœci dzia³añ, okre-
œlenie czasu ich trwania, ustalanie
kamieni milowych i przydzielanie

W
yb

ie
rz

w
³a

œc
iw

¹
op

cj
ê

Analiza strategiczna – okreœlenie
ró¿nych strategii do osi¹gniêcia
celów, definiowanie g³ównych ce-
lów (cele ogólne i cele projektu)

Planowanie zasobów – od planu
dzia³añ, rozwijanie planów wk³adu
oraz bud¿etu

� r ó d ³ o: Podrêcznik Zarz¹dzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 10.



Podejœcie zastosowane w LFA dzieli siê na dwie fazy (Komisja Europejska,
2004, s. 10):

– fazê analizy, podczas której analizowana jest obecna sytuacja, tak by stwo-
rzyæ wizjê póŸniejszej po¿¹danej sytuacji oraz wybraæ strategie, które zostan¹
u¿yte by to osi¹gn¹æ,

– fazê planowania, podczas której idea projektu jest rozwijana w szczegó³ach
operacyjnych.

G³ównym wynikiem LFA jest matryca logiczna, wyznaczaj¹ca logikê inter-
wencji projektu oraz opisuj¹ca wa¿ne za³o¿enia i ryzyka kryj¹ce siê u jej pod-
staw. Sk³ada siê z tabelicy, która ma cztery kolumny i cztery rzêdy. Logika pio-
nowa okreœla, co projekt ma osi¹gn¹æ. Wyjaœnia zwi¹zki przyczynowe i okreœla
wa¿ne za³o¿enia i obszary problemowe, które s¹ poza zasiêgiem menad¿era pro-
jektu. Logika pozioma odnosi siê do mierzenia efektów projektu i zasobów u¿y-
wanych w trakcie jego trwania, poprzez okreœlanie kluczowych wskaŸników po-
miaru i za pomoc¹ œrodków, dziêki którym pomiar bêdzie weryfikowany.

Nale¿y zaznaczyæ, i¿ matryca logiczna nie stanowi magicznego rozwi¹zania do
identyfikowania czy planowania dobrych projektów. Ma na celu jedynie pomoc
przy lepszym zrozumieniu zwi¹zków zachodz¹cych pomiêdzy dzia³aniami, wyni-
kami, zamierzeniami oraz celami. Nie powinna byæ postrzegana jako zestaw me-
chanicznych procedur, ale jako wsparcie dla myœlenia, jako dynamiczne narzê-
dzie, które powinno byæ ponownie oszacowane i przejrzane w miarê jak sam pro-
jekt siê rozwija, a okolicznoœci ulegaj¹ zmianom. Przyk³adow¹ matrycê logiczn¹
przedstawia tablica 3.
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Logika
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Obiektywnie
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Cele
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Zamierzenia
projektu

Rys. 7. Podstawy matrycy logicznej

� r ó d ³ o: Podrêcznik Zarz¹dzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 17.
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T a b l i c a 3

Przyk³adowa matryca logiczna

Logika interwencji
Obiektywne

weryfikowalne
wskaŸniki

�ród³a weryfikacji Za³o¿enia

Cel
ogól-
ny

Zredukowana œmier-
telnoœæ wœród matek
i niemowl¹t

Zmniejszona œmier-
telnoœæ wœród dzieci
poni¿ej roku, po-
ni¿ej 5 lat oraz ma-
tek karmi¹cych z X
do Y w 19xx

Statystyki Wydzia³u
Zdrowia, analiza
w przesz³oœci (ex-
-post), œredniookre-
sowa i w przy-
sz³oœci (ex-ante)

x

Cel
pro-
jektu

Poprawiony stan
zdrowia

Liczba infekcji zre-
dukowana z X do
Y w 19xx; Liczba
przypadków chorób
zakaŸnych w wieku
poni¿ej 5 lat zredu-
kowana z X do Y
w 19xx; Liczba
ostrych komplikacji
porodowych zredu-
kowana z X do Y
w 19xx

Kartoteki szpitalne
i kliniczne analizo-
wane ex-post; Son-
da¿ na reprezenta-
tywnej grupie doce-
lowej przeprowadzo-
ny w latach 1, 3
i 5

Zredukowana liczba
chorób o charakte-
rze infekcyjnym
w gospodarstwach
domowych

Wy-
niki

System podstawowej
opieki zdrowotnej
dzia³aj¹cy na pozio-
mie dystryktu

Liczba wsi objêtych
regularnymi us³uga-
mi PHC wzros³a
z X do Y w 19xx;
Liczba dzieci poni-
¿ej 5 roku ¿ycia
szczepionych prze-
ciwko polio, odrze
i tê¿cowi wzros³a
z X do Y w 19xx;
Zwiêkszone zadowo-
lenie pacjentów
z us³ug

Frekwencja w klini-
kach analizowana
co kwarta³; Kartote-
ki szczepieñ w kli-
nikach analizowane
co kwarta³; Poziom
satysfakcji klienta
analizowany corocz-
nie

Matki chc¹ odwie-
dzaæ kliniki. Popra-
wione od¿ywianie
w gospodarstwach
domowych poprzez
zwiêkszon¹ sezo-
now¹ dostêpnoœæ
wysokobia³kowych
pokarmów, a tak¿e
zwiêkszony odsetek
dzieci karmionych
piersi¹. Kobiety
w ci¹¿y i matki
karmi¹ce maj¹ do-
stêp do œrodków fi-
nansowych by za-
p³aciæ za leczenie.

Poprawiona jakoœæ
i efektywnoœæ po-
mocy

Liczba leczonych
pacjentów wzros³a
z X do Y w trakcie
19xx; Œredni koszt
leczenia pacjenta
spad³ z X do Y
w 19xx; Zwiêkszy³
siê poziom zadowo-
lenia pacjentów ze
standardów opieki

Kartoteki szpitala
analizowane co
kwarta³; Sonda¿ po-
ziomu satysfakcji
klienta sprawdzany
corocznie
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Logika interwencji
Obiektywne

weryfikowalne
wskaŸniki

�ród³a weryfikacji Za³o¿enia

Dzia-
³ania

1. Odnów/wymieñ
sprzêt mobilny
i pojazdy kliniki

2. zaprojektuj i wdró¿
program „przenoœ-
ne kliniki”

3. przeprowadŸ re-
krutacjê i szkole-
nie wiejskich
akuszerek

4. odnów mieszkania
pracowników

5. rekrutuj nowych
pracowników

6. zaprojektuj
i wdró¿ nowe
procedury dla
zarz¹dzania perso-
nelem, serwiso-
wania pojazdów
i sprzêtu, prze-
chowywania
i kontrolowania
leków oraz kon-
troli finansowej
i rekompensowa-
nia kosztów

7. zaprojektuj
i wdró¿ program
szkolenia pracow-
ników w zakresie
opieki nad pa-
cjentem, zapew-
niania higieny,
podstaw ksiêgo-
woœci oraz zbie-
rania i analizy
danych

Œrodki: asysta tech-
niczna, sprzêt, do-
stawy medyczne

Koszty: ca³kowite
koszty mo¿liwe do
zrekompensowania

Ministerstwo Zdro-
wia utrzymuje wy-
soki poziom fundu-
szy na poziomie
sprzed projektu
w wartoœciach real-
nych. Odpowiednio
wyszkoleni pracow-
nicy chc¹ pracowaæ
na terenach wiej-
skich

Za³o¿enia wstêpne:
Ministerstwo Zdro-
wia wprowadza
Ustawê Decentrali-
zuj¹c¹, pozwalaj¹c¹
terenowym Wy-
dzia³om Zdrowia na
racjonalizacjê za-
trudnienia

� r ó d ³ o: Podrêcznik Zarz¹dzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 25.

cd. tablicy 3



Zgodnie z zaleceniami w fazie planowania powinni wzi¹æ udzia³ wszyscy
uczestnicy projektu, aby przedyskutowaæ problemy, cele i strategiê. Tym samym
LFA zachêca ludzi do rozwa¿ania, jakie s¹ ich w³asne oczekiwania i jak mog¹
byæ one osi¹gniête. Poprzez jasne okreœlanie celów i umieszczanie ich w „hierar-
chii celów”, pozwala na sprawdzanie wewnêtrznej logiki planu projektu, zapew-
niaj¹c, ¿e dzia³ania, rezultaty i cele s¹ po³¹czone. Osoby planuj¹ce projekt s¹
zmuszane do okreœlania kluczowych za³o¿eñ i zagro¿eñ, które mog¹ wp³yn¹æ na
wykonalnoœæ projektu oraz do wyszczególnienia wskaŸników i Ÿróde³ informacji,
które bêd¹ u¿ywane do monitorowania i ewaluacji projektu. Wszystkie te kluczo-
we informacje s¹ zbierane razem w jeden dokument, który dostarcza u¿ytecznego
podsumowania.

7. Podsumowanie

Zmiany obserwowane w gospodarkach krajowych odciskaj¹ swoje piêtno na
funkcjonowaniu przedsiêbiorstw. Coraz wiêksze oczekiwania klientów, dzia³anie
w warunkach niepewnoœci, gdzie dostêp do informacji jest trudny i ograniczony,
a nacisk po³o¿ony jest na innowacyjnoœæ, wymusza zmianê sposobu zarz¹dzania.
Koniec XX w. przyniós³ nowe spojrzenie na organizacjê i zarz¹dzanie ró¿nego
rodzaju organizacjami. Tak popularna dotychczas hierarchia pionowa wypierana
jest przez model pionowy, gdzie g³ówny nacisk po³o¿ony jest na funkcjonowanie
zespo³ów projektowych i zarz¹dzanie projektami. Zyska³o sobie ono przychylnoœæ
zarówno praktyków (powstaj¹ liczne zbiory dobrych praktyk/metodyk maj¹ce na
celu usprawnienie zarz¹dzania projektami), jak i teoretyków (w po³owie lat dzie-
wiêædziesi¹tych zarz¹dzanie projektami uznane zosta³o za dziedzinê naukow¹).

Firmy, które wdro¿y³y metodykê zarz¹dzania projektami, szybko zorientowa³y
siê, ¿e potencjalne korzyœci znacznie przewy¿szaj¹ wstêpne prognozy. Przy czym
liczba przedsiêbiorstw k³ad¹cych nacisk na ten sposób zarz¹dzania jest w Polsce
nadal zbyt niska. G³ówn¹ przeszkod¹ wykorzystania pe³nego potencja³u zarz¹dza-
nia projektami jest brak wsparcia ze strony kierownictwa. Problem stanowi ko-
niecznoœæ decentralizacji i przekazania czêœci kluczowych informacji oraz pewnej
kontroli nad wydatkami kierownikom projektu. Oba obszary s¹ Ÿród³em w³adzy
kierowniczej, dlatego te¿ jego cz³onkowie niechêtnie zrzekaj¹ siê ca³ej tej w³adzy
i niechêtnie anga¿uj¹ siê w pe³ni w zarz¹dzanie projektami. Niektóre firmy rezy-
gnuj¹ z pe³nego wdro¿enia, uwa¿aj¹c, i¿ jest ono niepotrzebne. Wszak jeœli pra-
cownicy prawid³owo wykonuj¹ swoje obowi¹zki, po co im zarz¹dzanie projekta-
mi?
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S u m m a r y: The first part of this article gives a presentation of a key terminology in rela-
tion to project management and shows differences between an idea of a project management
and a management by project. It also contains the specialists’ opinions on the advancement
of project management implementation in Polish companies.
The following part of the paper describes standards of project management that are used in
Poland. These include: PMBOK®Guide (created by PMI), PRINCE2 (created by CCTA) and
ICB IMPA (created by IMPA).
The final part of the paper refers to project management partly financed form European Un-
ion funds. After having characterized the basic strategic document for the development of
Poland (NSRO 2007–2013), a reader can learn something about a “Project Management Cy-
cle”. It’s a document published by the European Commission to simplify the management of
the project.
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