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Zarz"dzanie projektami jako szansa i wyzwanie

dla administracji publicznej

Streszczenie. Ostatnie lata przynios"y w Polsce szybki rozwój dzia"alno#ci projektowej w orga-

nizacjach publicznych. W du$ej mierze wymuszone by"o to dost%pno#ci& #rodków europejskich na

projekty inwestycyjne oraz spo"eczne. Jednocze#nie organizacje publiczne zacz%"y cz%#' swojej

dzia"alno#ci podstawowej realizowa' poprzez projekty lub zleca' je do realizacji innym podmio-

tom. Du$a liczba projektów poci&gn%"a za sob& rozwój kompetencji w zakresie przygotowywania

i zarz&dzania projektami. Organizacje publiczne zacz%"y si% przekszta"ca' w organizacje projekto-

we. G"ówne problemy, przed którymi stan%"y obecnie, to zarz&dzanie programami projektów oraz

portfelami projektów, a tak$e rozwój metod zarz&dzania projektami realizowanymi w ramach

partnerstwa publiczno-prywatnego.
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Wst$p

Dzia"alno#' organizacji publicznych polega w znacznej cz%#ci na wykony-

waniu dzia"a! rutynowych i powtarzalnych, zdeterminowanych w du$ej mierze

istniej&cymi regulacjami prawnymi. Wydawa' by si% mog"o wi%c, $e zarz&dza-

nie projektami, czyli przedsi%wzi%ciami unikatowymi, nie jest atrakcyjn& alter-

natyw& dla tych organizacji, szczególnie je$eli popatrzymy na nie z punktu

widzenia nauki o administracji publicznej. W nauce prawa administracyjnego

wyodr%bnia si% 4 sfery zada! administracji publicznej wype"nianych przez ni&

Zeszyty Naukowe
Wy$szej Szko"y Bankowej we Wroc"awiu

nr 26/2011



Gra!yna Prawelska-Skrzypek196

na rzecz interesu publicznego, co stanowi podstaw% do wyodr%bnienia czterech

rodzajów administracji publicznej1:

� klasyczna � porz&dkowo-reglamentacyjna,

� #wiadcz&ca (us"ugi publiczne),

� wykonuj&ca uprawnienia w"a#cicielskie,

� zarz&dzaj&ca rozwojem.

Nieco inaczej specyfik% sektora publicznego ujmuje si% na gruncie nauk

o zarz&dzaniu. Barbara Ko$uch jako atrybut organizacji publicznych uznaje

oferowanie dóbr i us"ug publicznych; wyodr%bnia przy tym ich 3 rodzaje:

� #wiadczenie us"ug dla obywateli i osób zamieszkuj&cych okre#lone teryto-

rium pa!stwowe,

� dostarczanie u$yteczno#ci gospodarstwom domowym w sferach wa$nych

z punktu widzenia interesów pa!stwa lub niepodejmowanych przez inne sektory,

� #wiadczenie us"ug tworz&cych warunki do w"a#ciwego funkcjonowania

innych sektorów2.

Kluczowa ró$nica w obu powy$szych podej#ciach polega na tym, $e nauki

administracyjne eksponuj& sfer% wykonywania w"adztwa, zapewnienie dobra

wspólnego � w publicznym interesie, a tak$e takie wykonywanie w"adztwa

i #wiadczenie us"ug, które gwarantuje równo#' dost%pu do us"ug publicznych.

W takim uj%ciu trudno znale(' miejsce na realizacj% unikatowych, jednorazowych

przedsi%wzi%'. Przeciwnie, powtarzalno#' i zachowanie w ka$dej sprawie takich

samych procedur i zasad jest warunkiem zapewnienia równo#ci wobec prawa.

Przedefiniowanie zada! administracji publicznej w duchu nauk o zarz&dza-

niu otwiera pole do w"&czenia my#lenia projektowego we wszystkie obszary

dzia"alno#ci organizacji publicznych, zwi&zane z:

� obs"ug& spraw urz%dowych i wydawaniem ró$nych decyzji zwi&zanych

z obszarem posiadanego w"adztwa,

� #wiadczeniem � zgodnie z posiadanymi kompetencjami � ró$norodnych

us"ug publicznych (cz%sto zestandaryzowanych),

� dba"o#ci& i zarz&dzaniem posiadanym przez organizacj% maj&tkiem pu-

blicznym,

� zapewnieniem podstaw i kierowaniem rozwojem organizacji publicznej.

Przymus i szanse tkwi"ce w dzia#alno%ci projektowej

Mo$na zapyta', po co organizacje publiczne maj& zmienia' sposób realizacji

zada!, wykonywa' je w ca"o#ci lub w cz%#ci w formie projektów? Wydaje si%,
                        

1 H. Izdebski, M. Kulesza, Administracja publiczna. Zagadnienia ogólne, Wyd. 3 rozsz., Li-

ber, Warszawa 2004, s. 104.
2 B. Ko$uch, Nauka o organizacji, Cedewu.pl Wydawnictwa Fachowe, Warszawa 2007,

s. 108.
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$e istnieje tak wiele ogranicze! sposobu #wiadczenia us"ug publicznych, zarz&-
dzania maj&tkiem i rozwojem, $e wprowadzanie dodatkowych ogranicze! zwi&-
zanych z podej#ciem projektowym tylko komplikuje funkcjonowanie tych

organizacji. Ten sposób rozumowania sprawia, $e zarz&dzanie projektami w or-

ganizacjach publicznych cz%sto traktowane jest jako kolejna formalizacja post%-
powania, przymus, z którym "&cz& si% liczne uci&$liwo#ci, konieczno#' zdoby-

wania nowych kompetencji, zmiany sposobu pracy, zwykle te$ zwi%kszenie

obci&$e! pracowniczych, które nie s& odpowiednio wynagradzane. Konsekwen-

cj& powstaj&cych trudno#ci i niedogodno#ci #rodowiska pracy jest bardzo du$a
rotacja personelu w organizacjach wprowadzaj&cych tego typu zmiany. Te opi-

nie i sytuacje cz%sto dokumentowali autorzy cyklu publikacji �Zmiany organiza-

cyjne w instytucjach rynku pracy�, opisuj&cych m.in. problemy zwi&zane

z wprowadzaniem dzia"alno#ci projektowej w funkcjonowanie tych organizacji3.

Swoistym #rodkiem przymusu do wdra$ania zarz&dzania projektami s& warunki

udost%pniania funduszy na realizacj% zada! publicznych. Zawieraj& one cz%sto

wymóg (pod rygorem nieudzielenia lub cofni%cia finansowania) definiowania

zada! w postaci projektów, a tak$e profesjonalnego zarz&dzania nimi. )rodki

pe"ni& tu rol% marchewki, któr& mo$na dosta' po spe"nieniu warunków zwi&za-

nych z profesjonalnym zarz&dzaniem projektami. Pami%ta' przy tym nale$y, $e
pojawiaj& si% one w #rodowisku organizacji wci&$ bardzo zbiurokratyzowanych,

zhierarchizowanych, w których �procedura� jest czym# niepodwa$alnym. Ob-

serwacja procesu przekszta"cania si% organizacji publicznych pod wp"ywem

rozwoju dzia"alno#ci projektowej i post%puj&cej profesjonalizacji zarz&dzania

projektami sk"ania do postawienia tezy, $e dla organizacji publicznych równie

wa$n& korzy#ci& jest realizacja dziesi&tek projektów, jak i ich g"%boka restruktu-

ryzacja. W ostatnich latach wiele z nich przekszta"ca si% w kierunku organizacji

projektowych, co jest efektem g"ównie skali ich dzia"alno#ci projektowej oraz

rozpowszechnienia zarz&dzania projektami.

Dzia#alno%& projektowa w funkcjonowaniu

organizacji publicznych

Niektóre us"ugi publiczne ze swojej natury maj& projektowy charakter,

np. us"ugi kultury � przygotowanie premiery spektaklu w teatrze, koncertu

w instytucji muzycznej lub wystawy w muzeum czy galerii sztuki. Podobna

sytuacja wyst%puje przy zadaniach zwi&zanych z promocj& zdrowia czy profi-

laktyk& przest%pczo#ci lub innych patologii $ycia spo"ecznego. Realizacja ich

w usystematyzowany sposób, zgodnie z metodologi& zarz&dzania projektami,
                        

3 G. Prawelska-Skrzypek, Wspó#czesne instrumenty zarz"dzania wspomagaj"ce proces zmian

organizacyjnych w instytucjach rynku pracy, Wyd. UJ, Kraków 2007, s. 34.
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pozwala na sprawniejsze dzia"anie organizacji. Jest to wa$ne szczególnie wów-

czas, gdy organizacja realizuje jednocze#nie kilka tego typu przedsi%wzi%'.
Du$a cz%#' us"ug rutynowych, zw"aszcza z zakresu klasycznej, porz&dkowo-

-reglamentacyjnej dzia"alno#ci administracji, nie ma wprost charakteru projek-

towego, ale mo$e by' wykonywana poprzez realizacj% projektów. Mo$na po-

nadto wyodr%bni' cz%#' dzia"alno#ci podstawowej i nada' jej realizacji charakter

projektu: jasny i niepowtarzalny cel, ustalony zakres, okre#lony czas i zasoby.

Takie podej#cie spotykamy w sytuacji poszukiwania sposobów doskonalenia

#wiadczenia us"ug, podnoszenia ich jako#ci, lepszego wykorzystywania zaso-

bów, wprowadzania istotnych zmian w dotychczasowych formach, a tak$e
obejmowania us"ugami niszowych klientów.

W obu powy$szych sytuacjach o wprowadzaniu dzia"alno#ci projektowej

w praktyk% funkcjonowania instytucji #wiadcz&cej us"ugi publiczne decyduje

w du$ej mierze organizator us"ug � dysponent #rodków bud$etowych. Wi&$e si%
to zwykle z wyodr%bnieniem w bud$ecie #rodków na celowe wspieranie realiza-

cji projektów z zakresu okre#lonych us"ug publicznych, a nast%pnie udost%pnia-

nie ich w procedurze konkursowej na najlepsze projekty. O ich realizacj% mog&
si% ubiega' zwykle zarówno instytucje publiczne, jak i pozarz&dowe. Miasta

jako organizatorzy us"ug uto$samiaj& t% dzia"alno#' z realizacj& funkcji mecena-

sa b&d( patrona wspieraj&cego aktywno#' obywatelsk&. Niedocenione wydaj&
si% by' w tej dzia"alno#ci jej aspekty zwi&zane z programowaniem rozwoju

okre#lonej sfery us"ug i zarz&dzaniem takimi programami projektów realizowa-

nych przez ró$ne podmioty � zarówno organizacje publiczne, jak i obywatelskie.

Przyk#ad

Samorz&dy miejskie przeznaczaj& cz%#' bud$etu kultury (dzia" 921) na wspieranie dzia"alno#-
ci projektowej ró$nych podmiotów publicznych i obywatelskich (organizacji pozarz&do-

wych). Badania Systemu Analiz Samorz&dowych Zwi&zku Miast Polskich pokazuj&, $e
w latach 2000-2009 by"o to najcz%#ciej  5-7% miejskiego bud$etu kultury.

Miasta dofinansowuj& z bud$etu kultury przedsi%wzi%cia kulturalne realizowane przez

ró$ne podmioty: w"asne instytucje, instytucje innych publicznych organizatorów, a tak$e
organizacje pozarz&dowe. Z bada! prowadzonych od 2000 r. wynika, $e w ogólnej kwocie

przeznaczanej na dofinansowywanie projektów kulturalnych systematycznie rós" udzia" #rod-

ków przeznaczanych na wspieranie przedsi%wzi%' realizowanych przez organizacje pozarz&-
dowe, z 50,3% ogólnej kwoty przeznaczonej na wsparcie projektów w 2000 r. do 64,6% �

w 2009 r. Wzrost ten by" zauwa$alny we wszystkich grupach wielko#ci miast. Dofinansowa-

nie projektów organizacji pozarz&dowych mia"o najmniejszy udzia" w ogólnej kwocie prze-

znaczonej na wsparcie projektów kulturalnych w miastach 50-100-tysi%cznych (58%).

Z danych za 2009 r., udost%pnionych przez 63 miasta, wynika, $e najwi%ksze kwoty

wsparcia otrzymywa"y projekty realizowane przez miejskie (w znaczeniu: gminne) instytucje

publiczne. Przeci%tna wielko#' kwoty dofinansowania projektów realizowanych przez te in-

stytucje wynosi"a 21,2 tys. z". Oznacza to, $e miasta cz%#' podstawowej dzia"alno#ci miej-

skich instytucji kultury finansowa"y w sposób celowy, sk"aniaj&c tym samym te organizacje

do realizacji zada! w postaci projektów. Najwi%ksze kwoty (przeci%tnie blisko 27 tys. z")
przeznaczano na ten cel w miastach licz&cych powy$ej 200 tys. mieszka!ców. Projekty reali-

zowane przez instytucje innych podmiotów publicznych (innych gmin, powiatów, woje-

wództw lub pa!stwa) oraz organizacji pozarz&dowych by"y wspierane na zbli$onym po-



Zarz"dzanie projektami jako szansa i wyzwanie dla administracji publicznej 199

ziomie � otrzymywa"y odpowiednio przeci%tnie 18 tys. i 17 tys. z". W#ród badanych miast

najwy$sze przeci%tnie kwoty na finansowanie projektów realizowanych przez gminne insty-

tucje przeznaczy" w 2009 r. Ostrów Wielkopolski (#rednio 136,5 tys. z"). Sopot z kolei bar-

dziej w#ród badanych 63 miast wspiera" projekty kulturalne realizowane przez instytucje

publiczne, ale nie w"asne, lecz innych organizatorów publicznych � przeci%tna kwota wynios"a
100 tys. z". Projekty organizacji pozarz&dowych najwi%kszymi kwotami by"y dofinansowy-

wane w Krakowie � przeci%tnie 136,5 tys. z". Zdecydowanie najwi%ksz& liczb% uczestników

skupi"y w 2009 r. wspierane projekty realizowane przez organizacje pozarz&dowe (tab. 1).

Tabela 1. Przeci%tna wielko#' dofinansowania projektu w 2009 r., w relacji do przeci%tnej liczby

uczestników wspieranych projektów, w przekroju wszystkich badanych miast

Przeci%tny koszt jednego

uczestnika, w z"otychProjekty wed"ug podmiotów

realizuj&cych

Przeci%tna wielko#'
kwoty dofinansowa-

nia, w z"otych

Przeci%tna liczba

uczestników
2007 2008

Projekty miejskich,

gminnych instytucji

21 218 1 356 9,1 15,6

Projekty innych, niegminnych

instytucji publicznych

18 226 4 299 11,5 4,2

Projekty organizacji

pozarz&dowych

17 106 18 324 10,9 0,9

* r ó d "o: opracowanie w"asne na podstawie Informatycznego Pakietu Analitycznego SAS Zwi&zku Miast

Polskich.

Przedsi%wzi%cia podejmowane do realizacji w trybie konkursowym maj&
wszelkie cechy projektów. Niezrealizowanie w okre#lonym czasie zadeklarowa-

nego lub uzgodnionego celu jest zwykle jednoznaczne z konieczno#ci& zwrotu

dotacji. Te warunki sprawiaj&, $e zarz&dzanie projektami staje si% wa$n& kom-

petencj& organizacji publicznych, zarówno tych, które realizuj& projekty, jak

i tych, które wyodr%bniaj& cz%#' #rodków i zada! do realizacji poprzez projekty.

Projekty wspó#finansowane ze %rodków

Unii Europejskiej

Projekty w organizacjach publicznych w Polsce kojarzone s& obecnie przede

wszystkim z funduszami Unii Europejskiej, które wspieraj& zarówno projekty

inwestycyjne, jak i szeroko rozumiane projekty spo"eczne. S& one najcz%#ciej

realizowane w dwóch obszarach zada! administracji publicznej, zwi&zanych

z dba"o#ci& i zarz&dzaniem posiadanym przez organizacj% maj&tkiem publicz-

nym oraz z zapewnieniem podstaw i kierowaniem rozwojem organizacji pu-

blicznych. Fundusze europejskie s& narz%dziem realizacji celów strategicznych

UE, st&d cele projektów, finansowanych w ramach poszczególnych programów

przez konkretne fundusze, musz& przyczynia' si% do realizacji wyznaczonych
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celów UE. Warunki przyznawania #rodków na realizacj% projektów s& tu bardzo

precyzyjnie sformu"owane i w wi%kszo#ci przypadków poprzedzone procedura-

mi konkursowymi. Zwykle projekt musi by' przygotowany w okre#lony sposób,

u"atwiaj&cy pó(niejsze zarz&dzanie nim, a wi%c powinien zawiera' takie ele-

menty, jak: identyfikacja projektu, jasny cel i zakres, plan dzia"a!, harmonogram

realizacji zada!, wykorzystania bud$etu i innych zasobów, sposób organizacji

i kierowania, monitorowania (z okre#leniem wska(ników do monitoringu), okre#-
lone procedury audytu i ewaluacji itp. Problematyka zarz&dzania projektem

europejskim zosta"a szczegó"owo omówiona przez Micha"a Trockiego i Bartosza

Grucz% z zespo"em4, a tak$e w licznych poradnikach.

Sztywno#' procedur sprawia, $e niezwykle trudno jest zmieni' w trakcie

realizacji warunki umowy zwi&zanej z przekazaniem #rodków na realizacj%
przesi%wzi%cia, co wymusza rozwój kompetencji organizacji w zakresie zarz&-
dzania przesi%wzi%ciami. Udokumentowano to np. w badaniach instytucji rynku

pracy5. Przypadki zwi&zane z konieczno#ci& zwrotu #rodków z powodu opó(-
nienia realizacji projektu lub zmiany jego zakresu s& istotnym czynnikiem

wymuszaj&cym opanowanie przez organizacje publiczne metod sprawnego za-

rz&dzania projektami.

Kierunki aktualnych zmian w dzia#alno%ci projektowej
organizacji publicznych

Wraz z rosn&c& skal& dzia"alno#ci projektowej mo$na obecnie zauwa$y'
dwie tendencje w organizacjach publicznych:

� przekszta"canie si% zhierarchizowanych struktur organizacyjnych w pu-

bliczne organizacje projektowe, w których 60-80% dzia"alno#ci realizowane jest

poprzez projekty, po"&czone z rozwojem w organizacjach publicznych ró$nych

form koordynacji i wsparcia dzia"alno#ci projektowej,

� tworzenie mi%dzysektorowych zespo"ów projektowych z organizacjami

sektora komercyjnego i pozarz&dowego w celu wspólnej realizacji projektów

w trybie partnerstwa publiczno-prywatnego.

Przyk#ad

Powiatowy Urz&d Pracy w Wadowicach pierwsze projekty zacz&" realizowa' w 2003 r. przy

wsparciu finansowym z programu PHARE. W okresie 2003-2006 zrealizowano 17 projek-

tów. W kwietniu 2007 r. 70% obowi&zków zawodowych pracowników by"o zwi&zanych

z realizacj& projektów, a 30% z wykonywaniem sta"ych zada!. Pod koniec 2005 r. urz&d
zmieni" sposób pracy, wprowadzaj&c zespo"y zadaniowe (projektowe). Zorganizowano te$

                        
4 Zarz"dzanie projektem europejskim, red. M. Trocki, B. Grucza, PWE, Warszawa 2007.
5 B. Ko$uch, G. Prawelska-Skrzypek, Poradnik wdra!ania zmian organizacyjnych w PUP,

Wyd. UJ, Kraków 2007, s. 65.
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prac% zwi&zan& z przygotowywaniem projektów dla precyzyjnie okre#lonych grup klientów

we wspó"pracy z partnerami publicznymi (g"ównie wójtami gmin z obszaru powiatu wado-

wickiego) oraz dzia"aj&cymi lokalnie organizacjami pozarz&dowymi. Jeszcze dalej poszed"
w dzia"aniach restrukturyzacyjnych Urz&d Pracy Powiatu Krakowskiego, w którym wyodr%b-

niono specjaln& komórk% organizacyjn& do przygotowywania i zarz&dzania projektami reali-

zowanymi w tym urz%dzie.

W organizacjach publicznych realizuj&cych du$& liczb% projektów coraz cz%#-
ciej pojawiaj& si% ró$ne formy wsparcia dzia"alno#ci projektowej, poczynaj&c od

wdra$ania systemów szkole! pracowników nakierowanych na opanowanie umie-

j%tno#ci zarz&dzania projektami i pracy zespo"owej, przez organizowanie komórek

zajmuj&cych si% przygotowywaniem wniosków projektowych oraz pozyskiwa-

niem #rodków na realizacj% projektów, po tworzenie wyodr%bnionych jednostek

zajmuj&cych si% obs"ug& administracyjno-finansow& projektów realizowanych

w organizacji. Te rozwi&zania grawituj& w kierunku tworzenia biur projektów6.

Obowi&zuj&ce regulacje prawne do niedawna nie sprzyja"y rozwojowi part-

nerstwa publiczno-prywatnego. Najnowsza nowelizacja ustawy nieco poprawi"a
sytuacj%. By" to ostatni moment, gdy$ dynamicznie rozwijaj&ce si% organizacje

publiczne stan%"y wobec istotnych ogranicze! finansowych, uniemo$liwiaj&cych

im realizowanie dalszych projektów. Spo"eczno#ci lokalne i regionalne, odra-

biaj&ce zapó(nienia cywilizacyjne, maj& ogromne potrzeby, zw"aszcza w zakre-

sie inwestycji infrastrukturalnych. Nawet wówczas, gdy otrzymuj& 100% zwrot

kosztów ponoszonych z tytu"u realizacji takich projektów, anga$uj& w nie cz%#'
#rodków z w"asnego bud$etu. Realizacja wielu projektów w po"&czeniu z przy-

hamowaniem rozwoju gospodarczego (czyli zmniejszeniem wp"ywów do bu-

d$etu) sprawia"y, $e z powodu ogranicze! formalnych wiele organizacji

publicznych (g"ównie samorz&dów miast i regionów) utraci"o lub jest zagro$o-

nych utrat& zdolno#ci zaci&gania nowych zobowi&za! na realizacj% projektów.

W tej sytuacji organizacje publiczne coraz cz%#ciej decyduj& si% na tworzenie

wieloletnich projektów (g"ównie rozwojowych) w partnerstwie z organizacjami

sektora prywatnego. Dotyczy to zarówno samorz&dów, jak i publicznych szkó"
wy$szych, instytucji ochrony zdrowia, kultury itp. Wi&$e si% to z konieczno#ci&
rozwoju kompetencji zarz&dzania tego typu partnerskimi projektami. Do#wiad-

czenia partnerstwa z organizacjami pozarz&dowymi nie s& tu wystarczaj&ce,

a nieliczne projekty partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP) � np. zarz&dzanie

odcinkiem autostrady Kraków � Katowice, pokazuj&, jak starannie trzeba dopra-

cowa' umowy partnerstwa, aby dopilnowa' interesów obu stron, nie naruszaj&c
przy tym pryncypiów interesu publicznego. PPP jest przysz"o#ci& publicznych

projektów, zw"aszcza inwestycyjnych, i organizacje publiczne musz& si% przy-

gotowa' nie tylko na przemy#lane zawieranie umów, ale te$ profesjonalne za-

rz&dzanie tego typu projektami.

                        
6 P. Wyroz%bski, Biuro projektów, Bizzare, Warszawa 2009.
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Od wykorzystania okazji zdobycia %rodków

na realizacj$ projektów do rozwoju kompetencji

w zakresie zarz"dzania projektami

Wszystkie opisywane powy$ej sytuacje, gdy organizacje publiczne wyko-

rzystuj& zewn%trzne #rodki do zaspokajania w"asnych potrzeb poprzez realizacj%
projektów, zmuszaj& te organizacje do rozwijania kompetencji w zakresie zarz&-
dzania projektami. Szczególnie widoczne jest to w organizacjach, które realizu-

j&/realizowa"y ich wi%ksz& liczb% i których pracownicy maj& do#wiadczenie

projektowe. Rozpowszechniaj& si% w nich metody stosowane w zarz&dzaniu

projektami i jest to kapita", którego organizacje nie powinny zmarnowa'.

Przyk#ad

Organizacje rynku pracy powszechnie zacz%"y powo"ywa' i pracowa' w zespo"ach projekto-

wych. PUP w My#lenicach zmodyfikowa" swoje struktury w kierunku macierzowych. PUP

w Zakopanem po"o$y" nacisk na jasne okre#lanie zada! i zakresu odpowiedzialno#ci cz"on-

ków zespo"ów zadaniowych, zdefiniowanie kana"ów komunikacyjnych, zarz&dzanie jako#ci&,
monitorowanie realizacji, zarz&dzanie ryzykiem. Do codziennego u$ycia wesz"y liczne tech-

niki zarz&dzania projektami, nie stosowane wcze#niej w tych urz%dach: matryca logiczna,

wykresy Gantta, techniki ewaluacji, ujednolicone procedury realizacji projektów, zespo"owa

praca nad przygotowaniem projektów, wykorzystywanie bada! fokusowych do analizy po-

trzeb i problemów klientów. W obu tych organizacjach podkre#lano, $e wymuszone przez

wytyczne organizacji wdra$aj&cej zaadaptowanie metod zarz&dzania projektami wp"yn%"o na

zmiany kultury organizacyjnej urz%du7.

Przytoczone przyk"ady ilustruj& sytuacj%, gdy organizacje maj&ce do#wiad-

czenia w zarz&dzaniu projektami zaczynaj& przenosi' przyswojone metody

i techniki zarz&dzania do w"asnej, powtarzalnej dzia"alno#ci lub wyodr%bniaj&
w niej cz%#ci nadaj&ce si% do realizacji poprzez projekty. Te przyk"ady potwier-

dzaj& opini%, $e wysoki stopie! standaryzacji i formalizacji (co jest typowe dla

organizacji publicznych) nie zawsze musi ogranicza' elastyczno#' rozwi&za!
strukturalnych.

Od doskonalenia kompetencji zarz"dzania projektami

do rozwoju publicznych organizacji projektowych

Wraz z rozwojem #wiadomo#ci oraz dzia"alno#ci projektowej, a tak$e kom-

petencji w tym zakresie, w niektórych organizacjach publicznych skala dzia"al-

no#ci projektowej si%ga 60-80% ogó"u realizowanych zada!. Jak pokazano

w przywo"anych przyk"adach organizacji rynku pracy, takie organizacje tworz&
                        

7 G. Prawelska-Skrzypek, Wspó#czesne instrumenty�, s. 34.
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specjalne komórki us"ugowe na potrzeby sprawnego zarz&dzania projektami.

Jest to tak$e widoczne w zarz&dzaniu rozwojem regionów (zarówno w urz%dach

marsza"kowskich, jak i np. w wojewódzkich urz%dach pracy).

Aktywne projektowo organizacje publiczne wydaj& si% ewoluowa' w dwóch

kierunkach:

1. Pierwsz& grup% stanowi& organizacje maj&ce status instytucji po#redni-

cz&cych, a tak$e organizacje realizuj&ce tzw. projekty systemowe. Animuj& one

realizacj% wielu szczegó"owych projektów, nakierowanych na okre#lone cele

spo"eczne czy rozwojowe, których efektem ma by' wywo"anie pewnej jako-

#ciowej zmiany. Organizacje te powinny my#le' i dzia"a' tak, jak przy zarz&dza-

niu programami projektów, aby przez umiej%tn& koordynacj% zoptymalizowa'
korzy#ci uzyskiwane z realizacji poszczególnych projektów.

2. Drug& grup% stanowi& organizacje, które realizuj& du$& liczb% ró$norod-

nych projektów, b%d&cych konsekwencj& przyj%tych przez nie celów rozwojo-

wych. Powinny one podchodzi' do zarz&dzania dzia"alno#ci& projektow& jak do

zarz&dzania portfelem projektów. Ju$ obecnie mo$na zauwa$y' w wielu z nich,

$e du$y nacisk k"adziony jest zw"aszcza na staranne dobieranie projektów do

portfela � zgodnie z celami strategicznymi organizacji, a tak$e dobieranie part-

nerów do realizacji projektów8. Zaobserwowano te zjawiska zarówno w realiach

mniejszych organizacji, np. powiatowych urz%dów pracy w Wadowicach i My#-
lenicach, na etapie decyzji o podj%ciu si% przygotowania projektu, jak i w urz%-
dach du$ych miast oraz w urz%dach marsza"kowskich.

Wyzwania zwi"zane z rozwojem dzia#alno%ci projektowej

w organizacjach publicznych

Realizacja du$ej liczby projektów niesie ze sob& liczne zagro$enia. Warto

przy tym spojrze' na ten problem z perspektywy celów dwóch rodzajów organi-

zacji publicznych zaanga$owanych w te procesy. Ze wzgl%du na ró$ne cele inny

jest bowiem charakter pu"apek w organizacjach realizuj&cych du$& liczb% pro-

jektów oraz w organizacjach zapewniaj&cych #rodki finansowe � �zlecaj&cych�

du$& liczb% projektów.

Najwi%kszym zagro$eniem dla organizacji realizuj&cych du$& liczb% pro-

jektów jest traktowanie dzia"alno#ci projektowej jako okazji do pozyskania

#rodków, a precyzyjniej � okazji do skonsumowania #rodków. Takie podej#cie

nie tylko nie rozwija organizacji, lecz wr%cz przeciwnie � dzia"a demoralizuj&co,

czego dowodem s& pot%guj&ce si% konflikty w zespo"ach pracowniczych. Pro-

                        
8 M. Juchniewicz, Dojrza#o$% projektowa organizacji i jej zastosowanie w zarz"dzaniu,

�Przegl&d Organizacji� 2009, nr 7-8, s. 26.
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jekty s& w nich zazwyczaj przypadkowo dobierane, a po ich zrealizowaniu rosn&
tylko zasoby przechowywanej dokumentacji i frustracja pracowników. Organi-

zacje, które realizuj& projekty w takim celu, nie buduj&c jednocze#nie w"asnego

potencja"u, nie rozwijaj&c si%, powinny by' pozbawione mo$liwo#ci otrzymy-

wania #rodków publicznych.

Z kolei dla organizacji finansuj&cych realizacj% projektów najwi%kszym za-

gro$eniem jest zbytnia formalizacja procedur udzielania #rodków na realizacj%
projektów, która znacznie ogranicza mo$liwo#' integracji celów poszczególnych

projektów i osi&gania strategicznych celów tych organizacji.

Wydaje si%, $e obecnie nast&pi"o swoiste zachwianie równowagi mi%dzy

stopniem rozwoju kompetencji organizacji publicznych w zakresie zarz&dzania

pojedynczymi projektami, których nie mo$na kwestionowa', oraz kompetencji

zarz&dzania programami, a tak$e portfelami projektów. Organizacje zarz&dzaj&-
ce programami w fazie operacyjnej g"ówny nacisk po"o$y"y na formaln& po-

prawno#' procesu udzielania #rodków na realizacj% i zapewnienie bezpo#rednich

wyników projektów, zupe"nie pomijaj&c trwa"e efekty zwi&zane ze wzmocnie-

niem potencja"u organizacyjnego, budowaniem stabilnych i kompetentnych ze-

spo"ów projektowych, a tak$e ignoruj&c efekt synergii mo$liwy do uzyskania

przy zarz&dzaniu programem projektów.

Przyk#ad

Prowadzona w skali kraju od 10 lat polityka rozwoju regionalnego, której celem by"o m.in.

zmniejszenie nierówno#ci przestrzennych w poziomie rozwoju regionów, doprowadzi"a do

powi%kszenia tych nierówno#ci.

Województwo ma"opolskie, osi&gaj&ce najlepsze w Polsce wyniki w rozwoju m"odego poko-

lenia, notuje jednocze#nie jeden z najwy$szych wska(ników emigracji m"odych, wykszta"co-

nych mieszka!ców. Mo$na to interpretowa' jako pora$k% programów rozwoju województwa.

Gdy w województwie tym kilka lat temu niemal upad"a solidna regionalna firma budowlana

z powodu opó(nienia w przep"ywie #rodków europejskich za wykonan& przez ni& w regionie

inwestycj% drogow&, powszechne by"o zadowolenie ze zrealizowanej inwestycji. Nie bito na

alarm z powodu zagro$enia bytu solidnej firmy regionalnej. Nie by"o refleksji nad tym, $e
inwestycje te nie s& celem, lecz #rodkiem do osi&gania celów; s& realizowane po to, aby pod-

nie#' jako#' $ycia i konkurencyjno#' regionu � w tym firm, które tam funkcjonuj&9.

W realizacji funkcji zarz&dzania rozwojem odpowiedzialna za to administra-

cja publiczna nie mo$e nadawa' nadmiernego znaczenia osi&ganiu bezpo#red-

nich rezultatów pojedynczych projektów. Ich realizacja ma przede wszystkim

s"u$y' osi&ganiu celów rozwojowych, takich jak podnoszenie jako#ci $ycia czy

wzrost konkurencyjno#ci gospodarki regionalnej. Ró$ne organizacje publiczne

maj& ró$ne kompetencje ustrojowe, czyli ró$ne uprawnienia i zakres odpo-

wiedzialno#ci. Powinny wywi&zywa' si% przede wszystkim z posiadanej odpowie-

dzialno#ci. Wyzwaniem dla zarz&dzania projektami w organizacjach sektora
                        

9 G. Prawelska-Skrzypek, Zarz"dzanie projektami jako nowoczesny instrument zarz"dzania

publicznego, w: G. Prawelska-Skrzypek (red.), Zarz"dzanie w sektorze publicznym i obywatelskim.

Wybrane problemy, Fundacja WZ, ISP UJ, Kraków 2006, s. 138.
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publicznego jest obecnie rozwój kompetencji profesjonalnego oraz odpowie-

dzialnego zarz&dzania programami rozwoju, a tak$e portfelami projektów,

umo$liwiaj&cych osi&ganie celów nie tylko pojedynczych zespo"ów projekto-

wych, ale przede wszystkim z"o$onych organizacji publicznych, takich jak re-

giony, kraje czy Unia Europejska.

Organizacje publiczne, zw"aszcza w krajach m"odych demokracji, w których

poziom zaufania publicznego i spo"ecznego jest niski, maj& naturaln& sk"onno#'
do biurokratyzowania si%10. W praktyce dzia"ania procedury zast%puj& w nich

poniek&d odpowiedzialno#'. Stanowi& quasi-parawan zwalniaj&cy od odpowie-

dzialno#ci za decyzje. Do#wiadczenia z poziomu krajowego i regionalnego po-

kazuj&, $e je$eli zbyt formalnie podchodzi si% do procedury przyznawania

#rodków na realizacj% projektów, to dochodzi do zbiurokratyzowania procesu

i efekty realizacji programu projektów nie pokrywaj& si% ani z celami organizacji

ustanawiaj&cej program, ani z celami organizacji zarz&dzaj&cej jego realizacj&.
Je$eli zarz&dzanie rozwojem regionu poprzez projekty ma by' bardziej efektyw-

n& metod& ni$ bez realizacji projektów, to zasady doboru projektów do portfela

musz& by' podporz&dkowane celom strategicznym i priorytetom rozwoju. Nie

mo$na zw"aszcza odrzuca' projektów maj&cych drobne niedoci&gni%cia formal-

ne, gdy merytorycznie s& warto#ciowe lub te$ prowadz& do istotnego wzmocnie-

nia istniej&cego, wiarygodnego potencja"u instytucjonalnego.

Wydaje si%, $e wiele organizacji publicznych � zw"aszcza tych, które zreali-

zowa"y du$& liczb% projektów � osi&gn%"o ju$ pewien stopie! zaawansowania

dojrza"o#ci projektowej. Ujawni"o si% to na etapie prac nad now& strategi& roz-

woju województwa ma"opolskiego, które toczy"y si% w drugiej po"owie 2010 r.

Wa$nym nurtem dyskusji by"a problematyka efektywnego doboru projektów,

aby poprzez nie wspiera' realizacj% celów strategicznych województwa. Ponadto

w#ród siedmiu g"ównych obszarów rozwoju województwa wyodr%bniono spe-

cjalny obszar: Zarz&dzanie rozwojem województwa, w którym nacisk po"o$ono

na sprawno#' systemu zarz&dzania rozwojem województwa, w tym m.in. �kon-

centracj% #rodków na #ci#le okre#lonych priorytetach [�], koordynacj% polityki

rozwoju oraz doskonalenie wspó"pracy wewn&trzregionalnej�11.

Podsumowanie

Organizacje publiczne w Polsce od kilkunastu lat rozwijaj& dzia"alno#'
projektow&. W wi%kszo#ci zosta"a ona wymuszona warunkami udost%pniania

                        
10 B.G. Peters, Administracja publiczna w systemie politycznym, Wyd. Nauk. Scholar, War-

szawa 1999, s. 104.
11 Strategia Rozwoju Województwa Ma#opolskiego na lata 2011-2020, Urz&d Marsza"kowski

Woj. Ma"opolskiego, Kraków 2011, s. 232.
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zewn!trznych "rodków na realizacj! przedsi!wzi!#, a po wej"ciu do Unii Euro-

pejskiej uleg$a znacz%cemu zwielokrotnieniu. Rozwój tego typu dzia$alno"ci by$

impulsem do doskonalenia kompetencji w zakresie zarz%dzania projektami oraz

przenikania metod pracy projektowej do obszarów podstawowej, rutynowej

dzia$alno"ci tych organizacji. Bardziej aktywne na tym polu organizacje zacz!$y

te& tworzy# struktury wsparcia dla zarz%dzania projektami, wyra'nie grawituj%c

w kierunku organizacji projektowych. Zarz%dzanie projektami sta$o si! wi!c

g$ównym sposobem zwi!kszania plastyczno"ci struktur zarz%dzania w organiza-

cjach publicznych. Obecnie stan!$y one przed dwojakiego rodzaju wyzwaniami

� musz% nauczy# si! zarz%dza# programami projektów (dotyczy to g$ównie tych

organizacji publicznych, które pe$ni% funkcje instytucji po"rednicz%cych lub

realizuj% projekty systemowe) i portfelami projektów (g$ównie du&e miasta

i regiony), a tak&e opanowa# metody zarz%dzania projektami realizowanymi

w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego.
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