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Rola menedzera i zakres pracy kierowniczej
w zarzgdzaniu projektami

Andrzej Piotr Wiatrak

W artykule przedstawiono zagadnienia pracy kierowniczej przy realizacji
projektu w przekroju faz jego przygotowania, wynikajqcych z cyklu zycia pro-
jektu. Omawiajgc te zagadnienia, zwrdcono uwage na szeroki zakres pracy
kierowniczej i zadar menedzerow w procesie przygotowania i realizacji projektu,
opartej na posiadaniu aktualnej i pelnej informacji, sprawnym komunikowa-
niu si¢ oraz integralnosci dzialari obejmujgcych projekt z dotychczasowq struk-
turg organizacji i celami jej dzialania.

1. Wstep

Projekty realizowane sa praktycznie od zawsze, a ich wyniki wywieraja
ogromny wplyw na funkcjonowanie organizacji i jej otoczenia. Realizacja
projektow prowadzi do wzbogacenia wiedzy z zakresu zarzadzania nimi
i roli kierownictwa organizacji na poszczegélnych etapach cyklu zycia pro-
jektu. Zarzadzanie projektem odnosi si¢ do unikalnych przedsigwzig¢, podej-
mowanych w prawie we wszystkich obszarach tudzkiej dziatalnosci, na coraz
wickszg skale, przy stalym dazeniu do racjonalnego (oszcz¢dnego) gospo-
darowania ograniczonymi zasobami oraz przy ciagle wzrastajacej presji na
skrocenie czasu realizacji kolejnych przedsigwzied i poprawy efektywnosci
dziatania zespotéw projektowych. Wykonanie projektu wymaga dobrego
zarzadzania nim, rozumianego jako proces sterowania wzajemnic wspolza-
leznymi (powiazanymi) procesami niezbgdnymi do jego petnego zrealizo-
wania i powigzania (integralnosci) z dotychczasowg strukturg organizacji
i celami jej dzialania. Wzrastajaca rola projektow i zarzadzania poprzez
projekty wymaga uwzglgdniania sposobow zarzgdzania nimi i koordynowa-
nia ich dziatalnosci. W zwigzku z tym istnieje potrzeba przygotowania si¢
oraz rozpoznania uwarunkowan i mechanizmow zarzadzania projektem,
w tym zwlaszcza roli menedzera projektu w réznych fazach jego realizacji.

Biorgc pod uwagg aktualno$¢ tematyki i jej wazno$¢ w niniejszym arty-
kule podijgto probe ukazania zagadnien organizowania zespotéw projekto-
wych i ich funkcjonowania z punktu widzenia menedzera projektu i pracy
kierowniczej. Cel pracy ma charakter poznawczy, ale zarazem i aplikacyjny.
Opracowanie oparto na literaturze przedmiotu, obserwacji przy realizacji
roznych projektéw oraz wlasnych przemyslen i doswiadczen w tym zakresie.
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2. Ogodlna charakterystyka projektow
i zarzgdzania nimi

Projekt jest to zlozone przedsigwzigcie, podejmowane w réznych dziedzi-
nach z zamiarem osiagnigcia zalozonego celu w oznaczonym czasie i miejscu
oraz przy okreslonym budzecie (Roszkowski, Wiatrak 2006: 9-11). Projekt
jest przedsigwzigciem charakteryzujacym si¢ nastgpujacymi cechami (Kom-
pendium 2003: 5 i n.):

— zorientowaniem na cel — dzialania podejmowane w projekcie zmierzajg
do osiggniecia rezultatdéw zalozonych przez strong¢ zamawiajaca i przy-
jetych przez wykonawcg (zespot projektowy),

— unikalnosciq — nicpowtarzalnoscig w sferze koncepcji lub/i realizacji
przedsigwzigcia, jak rowniez lokalizacji, skierowania dla okreslonej grupy
ludnosci itp.,

— zlozonoscig — wynikajaca z cyklu zycia projektu, zakresu dziatan w fazach
inicjowania, planowania, realizacji i zakofczenia, osob i grup zwigzanych
z jego realizacjy i oddzialywaniem oraz systemowym ujeciem tych zagad-
nien,

— okreslonoscig w czasie — dzialania realizowane sa w skoiczonym prze-
dziale czasu, z wyrdznionym poczatkicm i koincem, zwykle przy ograni-
czonym dostgpie do zasobdw.

Cechy projektu sg ze soba powigzane, tworzac spdjng catosé i okreslajac
warunki jego realizacji. W praktyce wystepuje ogromna réznorodno$é pro-
jektow, zardwno ze wzglgdu na dziedzing, zakres, miejsce ich powstawania,
jak i inne kryteria. Istotg projektu ~ jako zlozonego przedsigwzigcia — jest
jego okreSlono$é, wyrazajaca si¢ w (Grucza, Trocki 2007: 18-19):

— spelnieniu wymagan (dobrze),

— koszcie realizacji (tanio),

— czasu realizacji (szybko).

— efektywnosci realizacji (sprawnie).

Projekt wynika z przyjetych planéw i programdw dziatania organizacji,
ktore moga by¢ skierowane na roézne dziatania w zaleznosci od posiadanych
zasoboOw, wizji kadry zarzadzajacej, uwarunkowan otoczenia itp. Dzialania
moga np. obejmowac doskonalenie i wdrozenie:

— nowych technologii, proceséw pracy i produktow,

— nowych systemow pracy lub nowych sposobéw wykonywania celdw i za-
dan,

— metod i technik zarzgdzania.

Projekt jest realizowany w okreSlonym Srodowisku, w ktorym wystgpuja
rozne grupy interesariuszy (np. klienci wewngtrzni lub zewngtrzni), mogg-
cych zmieniac si¢ w miarg realizacji projektu, jak i korzystania z jego wyni-
kow. Projekty organizacje realizuja dla okreSlonych grup interesariuszy, przy
zalozonych korzysciach. Uwzgledni¢ jednak nalezy, ze przebieg realizacji
projektu, jak i jego rezultaty mogg mie¢ korzystny wplyw tylko dla okre-
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§lonej grupy osob, a niekorzystny dla pozostatych. W zwigzku z tym wczes-
niejsze zidentyfikowanie korzysci i niekorzySci poszczegdlnych grup osob
przez zarzadzajacych projektem oraz ustalenie ich wymagan pozwoli podjac
probe kierowania tymi wymaganiami w sposob sprzyjajacy pomysinej reali-
zacji projektu. Aby tak bylo, nalezy uwzgledniac interesariuszy, ktorzy majq
wplyw na realizacj¢ danego projektu oraz tych, dla ktorych jest on prze-
znaczony (por. rys. 1).

Srodowisko zewnetrzne

Podwykonawcy

Klienci
zewnetrzni Dostawcy

Rysunek 1. Schemat Srodowiska realizacji projektu. Zrédfo: adaptowano z Davidson-Frame
J., 2001: Zarzadzanie projektami w organizacjach, Warszawa: Wyd. WIG-PRESS, s. 37.

Kazdy projekt ma okreslony cykl zycia, zawierajacy fazy jego przygoto-
wania i1 wdrazania, ktore mozna sprowadzi¢ do nastgpujacych proceséw
dziatan: inicjowanie projektu, planowanie projektu, realizacja projektu i za-
koviczenie projektu. W kazdej fazie projektu wyodrebnia sig etapy. Z kolei
w kazdym etapie projektu wyodrebnia sig: zadania, dzialania i czynnosci
(Roszkowski, Wiatrak 2006: 21-28). Przygotowanic i realizacja projektow
wymaga dobrego zarzadzania projektem, poczynajac od fazy jego pomystu
i planowania, poprzez realizacj¢ projektu (lacznie z wyborem wykonawcy),
a koficzac na fazie jego przekazania do uzytku. We wszystkim fazach wazne
znaczenie ma kontrolowanie, ktore pozwala przygotowaé projekt realny,
a jednocze$nie akceptowany przez rozne grupy interesariuszy. Ponadto
kontrolowanie pozwala okresli¢, czy realizacja projektu przebiega zgodnie
z planem, czy tez nalezy podja¢ dzialania korygujace.
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Zarzadzanic projektem moze by¢ rozumiane jako proces sterowania,
wzajemnie wspodlzaleznymi procesami niezbgdnymi do pelnego zrealizo-
wania projektu. Zarzadzanie projektem realizuje si¢ poprzez prowadzenie
i sterowanie procesami, ktore skladajg si¢ na cykl jego zycia, a przede
wszystkim:

— rozpoznanie potrzeb klientéw,

— sformulowanie celéw projektu,

— planowanie dzialan dla osiagnigcie celow projektu,

~ realizacj¢ przewidzianych w nim zadan (w tym procesu wyboru wyko-
nawcy projektu),

— sterowanie dzialaniami wspierajacymi, ktoére prowadzone sg w sposdb
ciagly.

Zakonczenie projektu oznacza jego realizacje, a przy prawidlowym wyko-
naniu - etapu lub projektu wedtug przyj¢tych procedur — akceptacjg uzy-
skanych wynikéw. Ponadto zarzadzanie projektem obejmuje wszelkie dzia-
lania, ktore obejmujag jego realizacje i jako$¢ wykonania, wérdd ktoérych do
podstawowych zalicza sig (Kompendlum 2003: 9):

zarzgdzanie procesami i zakresem czynnosci,
~ zarzadzanic czasem,

— zarzadzanic zasobami ludzkimi,
— zarzadzanie zaopatrzeniem,

— zarzgdzanie jakoscia,

— zarzadzanie komunikacja,

~ zarzadzanie kosztami,

— zarzadzanie ryzykiem,

— zarzadzanie integracja.

3. Charakterystyka menedzera projektu

Menedzer projektu jest odpowiedzialny za jego rozplanowanie i ukon-
czenie Glowng jego funkcja jest zarzadzanie realizacjg projektu i kierowa-
nie zespotem projektowym. Zadanie to menedzer projektu spetnia poprzez
tworzenie zespotu, jego struktury i zmobilizowanie materialnych zasobéw
do realizacji projektu. Odbywa si¢ to poprzez funkcje zarzadzania bedace
podstawa pracy menedzera i jego zadan w realizacji projektu, wirdd ktdrych
do podstawowych zalicza si¢ (Pawlak 2006: 205):
okreSlenie struktury organizacyjnej projektu,

— strukturalizacja projektu i ustalenie grupy projektowej,
— planowanie i nadzorowanie terminéw i kosztow,
— nadzorowanie realizacji projektu z punktu widzenia osiagniecia celow

i realizacji zadan,

— zapewnienie wymiany informacji i stworzenie systemu dokumentowania,
— przygotowanie decyzji i wprowadzenie ich w zycie,
— kierowanie grupg projektowa.
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Wymienione zadania sa dokonywane z punktu widzenia celow projektu,
ktére na ogdt takze okre§la menedzer lub uczestniczy w ich okreslaniu,
w zaleznosci od usytuowania w strukturze organizacyjnej organizacji i spo-
sobu zarzadzania nia.

Realizacja przez menedzera projektu wymienionych zadan wymaga, aby
posiadal umiejetnosci z wielu réznych dziedzin, wirdd ktdrych nalezy wymie-
ni¢ nastepujace:

- analizowanie i syntezowanie,

— radzenie sobie z przeszkodami w realizacji projektu i szybkie podejmo-
wanie decyzji,

- praca w zespole i oddzialywanie na innych, w tym motywowanie zespolfu
projektowego,

— komunikowanie si¢ i prowadzenie negocjacii.

Lista wymagan stawianych menedzerowi projektu zawiera wiele rézno-
rodnych cech. ,,Petnienie funkcji zarzadczych wymaga posiadania odpowied-
nich cech psychofizycznych oraz posiada¢ zdolno$¢ koncentracji i dzialania
w szybko zmieniajacych si¢ warunkach, jak réwniez: tatwoS¢ wykonywania
zréznicowanych dziatan, odpornosci na stres i umiejgtnoS¢ chlodnej oceny
sytuacji” (Ratynski 2005: 84). R. Keeling okresla cechy idealnego menedzera
prOJektu w nast¢pujacy sposob (Keeling 2000: 7):

silna osobowo$¢ ze zdolnoscia do oddziatywania na podwladnych — wska-

zane zdolnosci dyplomatyczne i umiej¢tnosci obrany wiasnych pogla-

dow,

- inteligencja i niezalezno$¢ myslenia (pogladow),

- wiedza potwierdzona doswiadczeniem przynajmnicj w jednym z obszarow
kluczowych dla projektu,

— zdolno$é do docenienia znaczenia dziedzin kluczowych dla projektu,
ktore lezg poza obszarem jego kompetencji oraz zdolno$¢ do catoScio-
wego postrzegania zfozonych zagadnien,

- zywotne zainteresowanie i troska o sukces przedsiewzigcia,

— zdolno$¢ do wskazania oraz delegowania zadan technicznych i pracy
zwigzanej z nimi,

— wiedza biznesowa — znajomoS$¢ procedur finansowych, prawa cywilne-
go w zakresie uméw itp. oraz zdolno$¢ do zachowan przedsigbior-
czych,

- energia i konsekwencja w dzialaniu.

Wysokie wymagania stawiane menedzerowi sa zwigzane z duza odpo-
wiedzialno$ciag i czasowym przekazaniem do jego dyspozycji duzych
zasobow. W zwigzku z tym duzg rol¢ posiadajg umiejgtnoSci wezesniej nabyte
i przyswojone przez niego, ktore sa wykorzystane w biezacej pracy zwig-
zanej z realizacjg projektu, a zwlaszcza wynikajace z pojawiajacych sig
probleméw realizacyjnych. Idealny menedzer projektu potrafi przewidywac
sytuacje i znajdowaé rozwigzania problemow w momencie, gdy si¢ one poja-
wig.
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4. Praca kierownicza w fazie inicjowania projektu

Inicjowanie projektu jest zbiorem dzialan obejmujacym poszukiwanie
pomysloéw projektu, formulowanie i zglaszanie tych pomystéw oraz ich oce-
nianie i podejmowanie decyzji o dalszych ich losach. Projekty mogg byé
inicjowane na zlecenie klienta wewngtrznego lub klienta zewngtrznego,
ktorzy maja pomysi i widza potrzebg jego realizacji.

Pomysly te zglaszane sg przez kierownictwo organizacji, jak i pracowni-
kow, ale podstawag zajmowania si¢ nimi jest akceptacja wyrazana przez
kierownictwo danej organizacji. Ocena pomystdw jest dokonywana z punktu
widzenia celow organizacji i strategii jej dzialania. Waznymi czynnikami
inicjowania projektu i jego oceny sg spodziewane korzysci, ktore np. w sfe-
rze biznesowej mozna okresli¢ poprzez odpowiedzi na pytania (Young 2006:
50-51):

a) Czy proponowany projekt bedzie przyczynial si¢ do maksymalizowania
zysku?

b) Czy projekt ten begdzie przyczynial si¢ do umocnienia pozycji rynko-
wej?

¢) Czy projekt ten bedzie przyczynial si¢ do maksymalizowania wykorzy-
stania posiadanych zasobow?

d) Czy projekt ten begdzie przyczynial si¢ do maksymalizowania wydajnosci
posiadanych zasobow?

e) Czy projekt ten bgdzie poprawial wizerunek firmy?

f) Czy projekt ten zmniejszy, czy tez zwigkszy ryzyko dla firmy?

Odpowiedzi na przedstawione pytania (lub podobne) sa podstawg oceny
pomystow. Inicjowanie projektu konczy si¢ wyborem projektu i prze§wiad-
czeniem, ze jest on istotny i potrzebny organizacji, 0 czym moga $wiadczy¢
spodziewane korzysci.

Wszelkie prace zwiazane w tej fazie podejmuje na ogoél kierownictwo
organizacji, w ktorej ten produkt bgdzie realizowany, chociaz moze ono
oddelegowaé osoby do zajmowania si¢ danym pomystem (pomystami), w tym
wyznaczyC przyszliego menedzera projektu, ale zlecié¢ oceng pomysiow i ich
wybor na zewnatrz organizacji. Ostateczne jednak decyzje podejmowanc sg
w organizacji i to na ogdl przez jej naczelne kierownictwo. Takie rozwig-
zanie jest wlaSciwe i wynika ze sprawowania przez naczelne kierownictwo
funkcji okre$lenia zmian i rozwoju organizacji. Podejmujac si¢ wyboru pomy-
stow, nalezy opierac si¢ na analizie istniejacych uwarunkowan zmian, w tym
zwlaszcza na wlasnych mozliwosciach, wynikajgcych z posiadanych zasobow.

5. Praca kierownicza w fazie planowania projektu

Faza planowania opiera si¢ na ustaleniach fazy inicjowania projektu,
ktora jest podstawg poszukiwan sposobdw realizacji projektu i przygotowa-
nia planu jego wykonalno$ci. Poszukiwania te sa zwiazane z gromadzeniem
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informacji na ten temat, analizowania jej i podejmowania decyzji o sposo-
bie wykonania projektu. Istota planowania projektu jest zadawanie pytan
i odpowiedzi na nie w systemie sprzgzen zwrotnych, pozwalajacych okresli¢
uwarunkowania projektu i rézne mozliwosci jego realizacji, wraz z okresle-
niem kosztow. Przykfadowo zadawane pytania moga brzmie¢ nastepujaco
(Young 2006: 105):

a) Jakie dzialania nalezy podja¢, a jakich nie podejmowac?

b) Kiedy nalezy podjaé te dziatania?

¢) Jak dlugo bgda realizowane te dzialania?

d) Jakie narz¢dzia i wyposazenie bgda potrzebne?

e) lle to wszystko bedzie kosztowato?

f) Kiedy i w jaki sposob nalezy za projekt zaptacic?

Pytania te, podobnie jak w poprzedniej fazie, stawia kierownictwo orga-
nizacji, w ktorej projekt bedzie realizowany lub osoby, ktorym te zadania
zostaly powierzone, a przede wszystkim kierownik projektu - jesli juz zostat
powotany — badZz kandydat do tej roli. Uzyskane na nie odpowiedzi sg
z kolei podstawa calej procedury planowania projektu i réznorodnego
zakresu pracy kierowniczej. W fazie planowania nalezy uwzgledni¢ — biorgc
pod uwage zalozone jego cele — nastgpujace zagadnienia (Bukfaha 2007:
32-34; Kompendium 2003: 5; Philips 2005: 201 i nast.):

- opracowanie réznych wariantow wykonania projektu,

— ocena wariantdéw i konsultowanie wyboru,

— wyb0r zamierzonego projektu, okreslenie zadan do realizacji i ich porzad-
kowanie,

— wyznaczenie instrumentow realizacji zadan, w tym kluczowego i niezbgd-
nego personelu,

— ustalenie termindéw realizacji i 0os6b odpowiedzialnych w organizacji,

— opracowanie kosztorysdw realizacji poszczeg6Olnych zadan i zrodet ich
finansowania oraz weryfikacja budzetu projektu,

— opracowanie harmonogramu realizacji projektu, w tym czasu trwania
poszczegllnych zadan i czynnosci,

— uzyskanie zgody na realizacj¢ projektu oraz sprawy do zatatwienia i de-
cyzje do podjecia.

Wynikiem procesu planowania bedzie dokument zawierajacy plan pro-
jektu, czyli opis przewidywanego procesu realizacji i zakoficzenia projektu.
Plan projektu moze byé rozumiany jak swego rodzaju ,mapa proceséow”
lub ,mapa drogowa”, ktora opisuje, jak sprawnie osiggnaé stan opisany
w celu i wymaganiach projektu. Po wyborze okre§lonego projektu nalezy
opracowac go szczegbtowo, co zwigzane jest z wyznaczeniem celow i zadan
zroznicowanych w czasie oraz zgodnie z przygotowanym harmonogramem.
To z kolei jest podstawg organizacji projektu, poczynajac od ustalenia struk-
tur organizacyjnych, sposobu zatrudniania wykonawcdw i stawianych wymo-
g6éw wobec nich, komunikowania sig¢ itp., a takze metod zarzadzania pro-
jektem, a zwlaszcza zarzadzania personelem i zarzadzania ryzykiem.
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6. Praca kierownicza w fazie realizacji projektu

Faza realizacji projektu obejmuje zadania i czynnodci zwigzane z jego
wdrazaniem. Zakres prac dotyczy co najmniej nastgpujgcych zagadnien:

— wybor wykonawcey projektu, w tym menedzera projektu,

— organizacja zespolu projektowego,

— opracowanie planu wstepnego realizacji przez menedzera projektu,

- zatwierdzenie planu wstgpnego realizacji przez realizatora i kierownictwo
organizacji,

— wdrazanie projektu wedlug przyj¢tego harmonogramu i zatwierdzonego
planu realizacji,

— monitoring, kontrola i ocena przebiegu realizacji,

- zdawanie relacji z wykonania kolejnych etapéw projektu i gromadzenie
materialow dotyczacych realizacji, w tym ewentualne wprowadzenie dzia-
fan korygujacych i aktualizowanie planu projektu,

— prowadzenie promocji projektu.

Wybor wykonawcey projektu jest zréznicowany w zaleznosci od tego, czy
jest realizowany we wlasnym zakresie, czy poprzez zesp6t zewngtrzny. Wybor
wykonawcy wewngtrznego moze odbywac si¢ poprzez kierownictwo orga-
nizacji oraz mencdzera projektu. Rekrutacja wewngtrzna dokonuje si¢ takze
poprzez zglaszanie pracownikoéw. Niezaleznie od sposobu wyboru zespotu
wewnetrznego dokonuje si¢ oceny umiejgtnosci i przydatnosci pracownikow,
okresla si¢ mozliwy czas zaangazowania poszczegdlnych oséb w wykonanie
projektu, przeprowadza si¢ rozmowy kwalifikacyjne, uzyskuje si¢ zgodg
zainteresowanych, przy czym moze ona by¢ w niektérych organizacjach
wymuszona przez przelozonych. Podkre§li¢ nalezy, ze wybrany zesp6f moze
zajmowac si¢ tylko realizacjg projektu lub realizowa¢ zadania z nim zwigzane
dodatkowo. Z kolei wybdr wykonawcy zewngtrznego odbywa si¢ na pod-
stawie przygotowanych procedur, ktére uwzglgdniaja realizowany projekt,
wymagane kwalifikacje, czas i koszt realizacji itp. (Roszkowski, Wiatrak
2006: 60 i nast.)

Czlonkdéw zespotu realizujacego projekt dobiera si¢ (lub zwalnia) sto-
sownie do biezacych potrzeb i ich wykonania. Ograniczony czas realizacji
projektu powoduje, ze do projektu angazuje si¢ pracownikéw o wysokich
kwalifikacjach wejSciowych (nie ma mozliwosci prowadzenia szkolen). Two-
rzeniem zespotu projektowego najczesciej zajmuje si¢ jego kierownik. Jed-
nakze nalezy uwzglednié¢, ze nic zawsze ma takg mozliwo$¢, o czym byla
juz mowa w odniesieniu do zespolu wewng¢trznego.

Zarzadzanie personelem przez jego menedzera projektu obejmuje pro-
cesy angazowania, kierowania i przewodzenia, motywowania, oceniania
i komunikowania oraz kontrolowania i zwalniania pracownikéw. Menedzer
projektu mobilizuje zespot projektowy, przydziela zadania, dokonuje oceny
realizacji zespolu, ustala sposoby komunikowania sig¢ itp. Zarzadzanie takie
odbywa si¢ poprzez partycypacj¢ zespofu, uczestnictwo jego w planowaniu
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i uzgadnianiu terminow realizacji poszczegdlnych zadait. O sukcesie projektu
decyduja bowiem ludzie zaangazowani do jego realizacji. W projektach
wynik w wickszym stopniu zalezy od umiejetnosci pracy zespotowej, mene-
dzera i poszczegOlnych cztonkéw zespolu projektowego, bowiem relacje
wspoldziatania sa w tym przypadku bardziej zlozone niz w powtarzalnej
dziatalnosci. Podkre§li¢ nalezy, ze realizacja projektow stawia na ogdl wyz-
sze wymagania pracownikom niz powtarzalna dziatalnos¢, co réwniez wyni-
ka ze zlozonosci i niepowtarzalnosci projektow. W zwiazku z tym wazna
rolg powinna mie¢ wspolpraca menedzera z zespolem, wspdlne rozwiazy-
wanie problemow, zarzadzanie interakcjami itp., aby doprowadzi¢ do koifica
realizacjg¢ projektu. Zadania menedzera projektu w tej fazie wymagajg
jego duzego zaangazowania, w tym obserwowania, analizowania, oceniania
itp. biezacych dziafafi i stopnia ich wykonania. W zaleznosci od tych ocen
podejmowane sa dziatania korygujace i uaktualnienie planéw realizacji pro-
jektow.

7. Praca kierownicza w fazie zakonczenia
projektu

Faza zakoficzenia projektu obejmuje czynno$ci zwigzane odebraniem
projektu i przekazaniem go do uzytkowania, tj. odbior projektu przez zma-
wiajgcego badz czgSciowy odbidr ze wskazaniem zadan do poprawienia oraz
podjecie decyzji o zakoiczeniu projektu, rozwigzaniu zespolu projektowego
i rozliczeniu projektu. Ponadto nalezy okresli¢ rodzaj wsparcia dla wyko-
rzystania efektow projektu oraz sposobu zapewnienia gwarancji wykonania
projektu (Young 2006: 166-169).

Dzialania w tym zakresie podejmuje menedzer projektu, ale wazna role
ma funkcja kontrolna kierownictwa organizacji, dla ktorej ten projekt jest
realizowany, tj. sprawdzenia wykonania projektu zgodnie z planem oraz
jego jakosci, a takze wskazania ewentualnych zadan do poprawienia. Aby
uniknaé trudnoSci w przyjeciu projektu, nalezy po jego zakoficzeniu, zanim
zostanie on przekazany klientowi, dokonaé oceny przebiegu wykona-
nia i okresli¢c ewentualne poprawki. Analiza taka obejmuje m.in. analizg
jakosci, analize efektow koncowych projektu oraz analizg warto$ci projektu
(Philips 2005: 363 i n.). Jej celem jest okreslenie stopnia wykonania pro-
jektu oraz ocena jego przydatnoSci z punktu widzenia organizacji i oto-
czenia.

Na zakoficzenie projektu wplywaja wszystkie fazy, a uzyskanie sukcesu
w jego realizacji wymaga uzyskania akceptacji klienta i jej potwierdzenia,
przygotowania petnej dokumentacji realizacji, doprowadzenia projektu do
skutecznego zamknigcia administracyjnego, tj. rozliczenia projektu i zespotu
projektowego oraz jego rozwiazania zgodnie z kontraktem na wykonanie
projektu.
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8. Zakonczenie

Przeprowadzone rozwazania wskazuja,, ze zakres pracy kierowniczej przy
realizacji projektéw wzrasta ze wzgledu na ich unikalno$é i niepowtarzalno$§é
procesOw. Ponadto ze wzgledu na wprowadzanie nowych przedsigwzigé
zwicksza si¢ ryzyko dziatan i zagrozenie sprawnej realizacji. W zwiazku
z tym menedzer projektu i zespot projektowy powinni posiadaé wysokie
kwalifikacje i by¢ przygotowani do uruchamiania projektu, gdyz w trakcie
jego realizacji nie ma czasu na eksperymenty i nauke, a nalezy skupi¢ si¢
na sprawnym wykonaniu zadai i czynno$ci wynikajacych z przygotowanego
projektu. Punktem wyjScia tych projektow powinno by¢ myslenie i dzialanie
w kategoriach zarzadzania strategicznego, oparte na systemowym i proce-
sowym podejiciu, ktére umozliwia kompleksowe przygotowanie projektu
i dziatan zwiazanych z cyklem zycia projektu, tj. inicjowania, planowania,
realizacji i zakoficzenia. Takie podejScie wymaga rOwnowazenia celow i zadan
stawianych w projekcie oraz zréznicowanego zakresu pracy kierowniczej,
nakierowanej na uzgodnienia i koordynacj¢ dzialan w zaleznoSci od istnie-
jacych uwarunkowan.
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