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Zarzadzanie projektami jako szansa i wyzwanie
dla administracji publicznej

Streszczenie. Ostatnie lata przyniosty w Polsce szybki rozwdj dziatalnosci projektowej w orga-
nizacjach publicznych. W duzej mierze wymuszone byto to dostepnoscia srodkéw europejskich na
projekty inwestycyjne oraz spoteczne. Jednoczesnie organizacje publiczne zaczgly czgsé swojej
dziatalnosci podstawowej realizowaé poprzez projekty lub zleca¢ je do realizacji innym podmio-
tom. Duza liczba projektow pociagngla za soba rozwéj kompetencji w zakresie przygotowywania
i zarzadzania projektami. Organizacje publiczne zaczely sig przeksztalca¢ w organizacje projekto-
we. Gtéwne problemy, przed ktorymi stangly obecnie, to zarzadzanie programami projektéw oraz
portfelami projektow, a takze rozwdj metod zarzadzania projektami realizowanymi w ramach
partnerstwa publiczno-prywatnego.
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Wstep

Dziatalno$¢ organizacji publicznych polega w znacznej czgsci na wykony-
waniu dziatan rutynowych i powtarzalnych, zdeterminowanych w duzej mierze
istniejacymi regulacjami prawnymi. Wydawac¢ by si¢ mogto wigc, ze zarzadza-
nie projektami, czyli przedsigwzigciami unikatowymi, nie jest atrakcyjna alter-
natywa dla tych organizacji, szczeg6lnie jezeli popatrzymy na nie z punktu
widzenia nauki o administracji publicznej. W nauce prawa administracyjnego
wyodrebnia si¢ 4 sfery zadan administracji publicznej wypetnianych przez nia
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na rzecz interesu publicznego, co stanowi podstawe do wyodrebnienia czterech
rodzajow administracji publicznej':

— klasyczna — porzadkowo-reglamentacyjna,
$wiadczaca (ushugi publiczne),

— wykonujaca uprawnienia wtascicielskie,
zarzadzajaca rozwojem.

Nieco inaczej specyfikg¢ sektora publicznego ujmuje si¢ na gruncie nauk
o zarzadzaniu. Barbara Kozuch jako atrybut organizacji publicznych uznaje
oferowanie dobr i ustug publicznych; wyodrebnia przy tym ich 3 rodzaje:

— $wiadczenie ustug dla obywateli i 0s6b zamieszkujacych okreslone teryto-
rium panstwowe,

— dostarczanie uzytecznosci gospodarstwom domowym w sferach waznych
z punktu widzenia interesow panstwa lub niepodejmowanych przez inne sektory,

— $wiadczenie ustug tworzacych warunki do wlasciwego funkcjonowania
innych sektorow’.

Kluczowa roznica w obu powyzszych podejsciach polega na tym, ze nauki
administracyjne eksponuja sfer¢ wykonywania wladztwa, zapewnienie dobra
wspolnego — w publicznym interesie, a takze takie wykonywanie wtadztwa
i $wiadczenie ushug, ktore gwarantuje rownos$¢ dostepu do ustug publicznych.
W takim ujgciu trudno znalez¢ miejsce na realizacjg unikatowych, jednorazowych
przedsiewzigC. Przeciwnie, powtarzalno$¢ i zachowanie w kazdej sprawie takich
samych procedur i zasad jest warunkiem zapewnienia rownosci wobec prawa.

Przedefiniowanie zadan administracji publicznej w duchu nauk o zarzadza-
niu otwiera pole do wlaczenia mys$lenia projektowego we wszystkie obszary
dziatalnosci organizacji publicznych, zwiazane z:

— obstugg spraw urzedowych i wydawaniem réznych decyzji zwiazanych
z obszarem posiadanego wladztwa,

— $wiadczeniem — zgodnie z posiadanymi kompetencjami — r6znorodnych
ustug publicznych (czgsto zestandaryzowanych),

— dbatoscia 1 zarzadzaniem posiadanym przez organizacj¢ majatkiem pu-
blicznym,

— zapewnieniem podstaw i kierowaniem rozwojem organizacji publiczne;j.

Przymus i szanse tkwigce w dzialalnosSci projektowe;j

Mozna zapytaé, po co organizacje publiczne maja zmieniac¢ sposob realizacji
zadan, wykonywac¢ je w catosci lub w czesci w formie projektow? Wydaje sie,

!'H. Izdebski, M. Kulesza, Administracja publiczna. Zagadnienia ogélne, Wyd. 3 rozsz., Li-
ber, Warszawa 2004, s. 104.

2B. Kozuch, Nauka o organizacji, Cedewu.pl Wydawnictwa Fachowe, Warszawa 2007,
s. 108.
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ze istnieje tak wiele ograniczen sposobu §wiadczenia ustug publicznych, zarza-
dzania majatkiem i rozwojem, ze wprowadzanie dodatkowych ograniczen zwia-
zanych z podej$ciem projektowym tylko komplikuje funkcjonowanie tych
organizacji. Ten sposob rozumowania sprawia, ze zarzadzanie projektami w or-
ganizacjach publicznych czgsto traktowane jest jako kolejna formalizacja postg-
powania, przymus, z ktorym tacza si¢ liczne uciazliwosci, koniecznos¢ zdoby-
wania nowych kompetencji, zmiany sposobu pracy, zwykle tez zwigkszenie
obciazen pracowniczych, ktore nie sa odpowiednio wynagradzane. Konsekwen-
cja powstajacych trudnosci i niedogodnosci srodowiska pracy jest bardzo duza
rotacja personelu w organizacjach wprowadzajacych tego typu zmiany. Te opi-
nie i sytuacje czgsto dokumentowali autorzy cyklu publikacji ,,Zmiany organiza-
cyjne w instytucjach rynku pracy”, opisujacych m.in. problemy zwiazane
z wprowadzaniem dziatalnosci projektowej w funkcjonowanie tych organizacji’.
Swoistym $rodkiem przymusu do wdrazania zarzadzania projektami sa warunki
udostepniania funduszy na realizacj¢ zadan publicznych. Zawieraja one czgsto
wymog (pod rygorem nieudzielenia lub cofnigcia finansowania) definiowania
zadan w postaci projektow, a takze profesjonalnego zarzadzania nimi. Srodki
pehia tu role¢ marchewki, ktora mozna dosta¢ po spetnieniu warunkéw zwiaza-
nych z profesjonalnym zarzadzaniem projektami. Pamigta¢ przy tym nalezy, ze
pojawiaja si¢ one w srodowisku organizacji wciaz bardzo zbiurokratyzowanych,
zhierarchizowanych, w ktérych ,,procedura” jest czyms$ niepodwazalnym. Ob-
serwacja procesu przeksztalcania si¢ organizacji publicznych pod wptywem
rozwoju dziatalnosci projektowej i postepujacej profesjonalizacji zarzadzania
projektami sktania do postawienia tezy, ze dla organizacji publicznych rownie
wazng korzyscia jest realizacja dziesiatek projektow, jak i ich glgboka restruktu-
ryzacja. W ostatnich latach wiele z nich przeksztatca si¢ w kierunku organizacji
projektowych, co jest efektem glownie skali ich dziatalnosci projektowej oraz
rozpowszechnienia zarzadzania projektami.

Dzialalnos¢ projektowa w funkcjonowaniu
organizacji publicznych

Niektore ustugi publiczne ze swojej natury maja projektowy charakter,
np. ustugi kultury — przygotowanie premiery spektaklu w teatrze, koncertu
w instytucji muzycznej lub wystawy w muzeum czy galerii sztuki. Podobna
sytuacja wystepuje przy zadaniach zwiazanych z promocja zdrowia czy profi-
laktyka przestepczosci lub innych patologii zycia spotecznego. Realizacja ich
W usystematyzowany sposob, zgodnie z metodologia zarzadzania projektami,

3 G. Prawelska-Skrzypek, Wspélczesne instrumenty zarzqdzania wspomagajgce proces zmian
organizacyjnych w instytucjach rynku pracy, Wyd. UJ, Krakoéw 2007, s. 34.
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pozwala na sprawniejsze dzialanie organizacji. Jest to wazne szczeg6lnie wow-
czas, gdy organizacja realizuje jednocze$nie kilka tego typu przedsigwzigc.

Duza czgs$¢ ustug rutynowych, zwtaszcza z zakresu klasycznej, porzadkowo-
-reglamentacyjnej dziatalno$ci administracji, nie ma wprost charakteru projek-
towego, ale moze by¢ wykonywana poprzez realizacj¢ projektow. Mozna po-
nadto wyodrebni¢ czg$¢ dziatalnosci podstawowej 1 nadac jej realizacji charakter
projektu: jasny i niepowtarzalny cel, ustalony zakres, okreslony czas i zasoby.
Takie podejscie spotykamy w sytuacji poszukiwania sposobow doskonalenia
swiadczenia ustug, podnoszenia ich jakosci, lepszego wykorzystywania zaso-
boéw, wprowadzania istotnych zmian w dotychczasowych formach, a takze
obejmowania uslugami niszowych klientow.

W obu powyzszych sytuacjach o wprowadzaniu dziatalnosci projektowe;j
w praktyke funkcjonowania instytucji swiadczacej uslugi publiczne decyduje
w duzej mierze organizator uslug — dysponent srodkow budzetowych. Wiaze sig
to zwykle z wyodrgbnieniem w budzecie $srodkow na celowe wspieranie realiza-
cji projektow z zakresu okreslonych ustug publicznych, a nastgpnie udostepnia-
nie ich w procedurze konkursowej na najlepsze projekty. O ich realizacje moga
si¢ ubiega¢ zwykle zardwno instytucje publiczne, jak i pozarzadowe. Miasta
jako organizatorzy ustug utozsamiaja t¢ dziatalnos¢ z realizacja funkcji mecena-
sa badz patrona wspierajacego aktywnos¢ obywatelska. Niedocenione wydaja
si¢ by¢ w tej dziatalnosci jej aspekty zwiazane z programowaniem rozwoju
okreslonej sfery ustug i zarzadzaniem takimi programami projektow realizowa-
nych przez rézne podmioty — zardéwno organizacje publiczne, jak i obywatelskie.

Przyklad

Samorzady miejskie przeznaczaja cze$é budzetu kultury (dziat 921) na wspieranie dziatalnos-
ci projektowej roznych podmiotéw publicznych i obywatelskich (organizacji pozarzado-
wych). Badania Systemu Analiz Samorzadowych Zwiazku Miast Polskich pokazuja, ze
w latach 2000-2009 byto to najczgsciej 5-7% miejskiego budzetu kultury.

Miasta dofinansowuja z budzetu kultury przedsigwzigcia kulturalne realizowane przez
rézne podmioty: wilasne instytucje, instytucje innych publicznych organizatoréw, a takze
organizacje pozarzadowe. Z badan prowadzonych od 2000 r. wynika, ze w ogdlnej kwocie
przeznaczanej na dofinansowywanie projektow kulturalnych systematycznie rost udziatl srod-
kow przeznaczanych na wspieranie przedsigwzig¢ realizowanych przez organizacje pozarza-
dowe, z 50,3% ogodlnej kwoty przeznaczonej na wsparcie projektow w 2000 r. do 64,6% —
w 2009 r. Wzrost ten byl zauwazalny we wszystkich grupach wielko$ci miast. Dofinansowa-
nie projektow organizacji pozarzadowych miato najmniejszy udziat w ogdlnej kwocie prze-
znaczonej na wsparcie projektow kulturalnych w miastach 50-100-tysigcznych (58%).

Z danych za 2009 r., udostgpnionych przez 63 miasta, wynika, ze najwigksze kwoty
wsparcia otrzymywaly projekty realizowane przez miejskie (w znaczeniu: gminne) instytucje
publiczne. Przecigtna wielko$¢ kwoty dofinansowania projektow realizowanych przez te in-
stytucje wynosita 21,2 tys. zt. Oznacza to, ze miasta czg¢$¢ podstawowej dziatalnos$ci miej-
skich instytucji kultury finansowaty w sposob celowy, sktaniajac tym samym te organizacje
do realizacji zadan w postaci projektow. Najwigksze kwoty (przecigtnie blisko 27 tys. zl)
przeznaczano na ten cel w miastach liczacych powyzej 200 tys. mieszkancow. Projekty reali-
zowane przez instytucje innych podmiotow publicznych (innych gmin, powiatow, woje-
wodztw lub panstwa) oraz organizacji pozarzadowych byly wspierane na zblizonym po-
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ziomie — otrzymywaly odpowiednio przecigtnie 18 tys. i 17 tys. zt. Wérdd badanych miast
najwyzsze przecigtnie kwoty na finansowanie projektow realizowanych przez gminne insty-
tucje przeznaczyt w 2009 r. Ostrow Wielkopolski ($rednio 136,5 tys. zt). Sopot z kolei bar-
dziej wsérod badanych 63 miast wspieral projekty kulturalne realizowane przez instytucje
publiczne, ale nie wilasne, lecz innych organizatoréw publicznych — przecigtna kwota wyniosta
100 tys. zt. Projekty organizacji pozarzadowych najwigkszymi kwotami byly dofinansowy-
wane w Krakowie — przecigtnie 136,5 tys. zt. Zdecydowanie najwigksza liczbg uczestnikow
skupity w 2009 r. wspierane projekty realizowane przez organizacje pozarzadowe (tab. 1).

Tabela 1. Przecigtna wielko$¢ dofinansowania projektu w 2009 r., w relacji do przecigtnej liczby
uczestnikow wspieranych projektow, w przekroju wszystkich badanych miast

. . Przecigtna wielkos¢ . . Przecigtny koszt jednego
Projekty w;digg podmiotow kwoty dofinansowa- Przecn:tnq llrczba uczestnika, w ztotych
realizujacych . uczestnikow

nia, w ztotych 2007 2008
Projekty miejskich, 21218 1356 9,1 15,6
gminnych instytucji
Projekty innych, niegminnych 18226 4299 11,5 4,2
instytucji publicznych
Projekty organizacji 17 106 18 324 10,9 0,9
pozarzadowych

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie Informatycznego Pakietu Analitycznego SAS Zwiazku Miast
Polskich.

Przedsigwzigcia podejmowane do realizacji w trybie konkursowym maja
wszelkie cechy projektow. Niezrealizowanie w okre§lonym czasie zadeklarowa-
nego lub uzgodnionego celu jest zwykle jednoznaczne z koniecznoscia zwrotu
dotacji. Te warunki sprawiaja, ze zarzadzanie projektami staje si¢ wazng kom-
petencja organizacji publicznych, zarowno tych, ktore realizuja projekty, jak
i tych, ktére wyodrebniaja cze¢s¢ srodkdw i zadan do realizacji poprzez projekty.

Projekty wspolfinansowane ze Srodkow
Unii Europejskiej

Projekty w organizacjach publicznych w Polsce kojarzone sa obecnie przede
wszystkim z funduszami Unii Europejskiej, ktore wspieraja zarowno projekty
inwestycyjne, jak i szeroko rozumiane projekty spoleczne. Sa one najczesciej
realizowane w dwoéch obszarach zadan administracji publicznej, zwiazanych
z dbaloscia 1 zarzadzaniem posiadanym przez organizacj¢ majatkiem publicz-
nym oraz z zapewnieniem podstaw i kierowaniem rozwojem organizacji pu-
blicznych. Fundusze europejskie sa narz¢dziem realizacji celow strategicznych
UE, stad cele projektow, finansowanych w ramach poszczegolnych programow
przez konkretne fundusze, musza przyczynia¢ si¢ do realizacji wyznaczonych
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celow UE. Warunki przyznawania srodkow na realizacje projektow sa tu bardzo
precyzyjnie sformutowane i w wigkszosci przypadkow poprzedzone procedura-
mi konkursowymi. Zwykle projekt musi by¢ przygotowany w okreslony sposéb,
utatwiajacy pdzniejsze zarzadzanie nim, a wigc powinien zawiera¢ takie ele-
menty, jak: identyfikacja projektu, jasny cel 1 zakres, plan dziatan, harmonogram
realizacji zadan, wykorzystania budzetu i innych zasobow, sposob organizacji
i kierowania, monitorowania (z okre$leniem wskaznikoéw do monitoringu), okres-
lone procedury audytu i ewaluacji itp. Problematyka zarzadzania projektem
europejskim zostata szczegdtowo omoéwiona przez Michata Trockiego i Bartosza
Grucze z zespotem”, a takze w licznych poradnikach.

Sztywno$¢ procedur sprawia, ze niezwykle trudno jest zmieni¢ w trakcie
realizacji warunki umowy zwiazanej z przekazaniem $rodkow na realizacjg
przesigwzigcia, co wymusza rozw0j kompetencji organizacji w zakresie zarza-
dzania przesigwzigciami. Udokumentowano to np. w badaniach instytucji rynku
pracy’. Przypadki zwiazane z koniecznoécia zwrotu $rodkéw z powodu op6z-
nienia realizacji projektu lub zmiany jego zakresu sa istotnym czynnikiem
wymuszajacym opanowanie przez organizacje publiczne metod sprawnego za-
rzadzania projektami.

Kierunki aktualnych zmian w dzialalnosci projektowej
organizacji publicznych

Wraz z rosnaca skala dziatalnos$ci projektowej mozna obecnie zauwazy¢
dwie tendencje w organizacjach publicznych:

— przeksztalcanie sig zhierarchizowanych struktur organizacyjnych w pu-
bliczne organizacje projektowe, w ktorych 60-80% dziatalno$ci realizowane jest
poprzez projekty, potaczone z rozwojem w organizacjach publicznych réznych
form koordynacji 1 wsparcia dziatalnos$ci projektowej,

— tworzenie miedzysektorowych zespoléw projektowych z organizacjami
sektora komercyjnego i pozarzadowego w celu wspolnej realizacji projektow
w trybie partnerstwa publiczno-prywatnego.

Przyklad

Powiatowy Urzad Pracy w Wadowicach pierwsze projekty zaczat realizowa¢ w 2003 r. przy
wsparciu finansowym z programu PHARE. W okresie 2003-2006 zrealizowano 17 projek-
tow. W kwietniu 2007 r. 70% obowiazkéw zawodowych pracownikow bylo zwigzanych
z realizacja projektow, a 30% z wykonywaniem stalych zadan. Pod koniec 2005 r. urzad
zmienit sposob pracy, wprowadzajac zespoly zadaniowe (projektowe). Zorganizowano tez

* Zarzqdzanie projektem europejskim, red. M. Trocki, B. Grucza, PWE, Warszawa 2007.
3 B. Kozuch, G. Prawelska-Skrzypek, Poradnik wdrazania zmian organizacyjnych w PUP,
Wyd. UJ, Krakéw 2007, s. 65.
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pracg zwiazana z przygotowywaniem projektow dla precyzyjnie okreslonych grup klientow

we wspolpracy z partnerami publicznymi (glownie wojtami gmin z obszaru powiatu wado-

wickiego) oraz dzialajacymi lokalnie organizacjami pozarzadowymi. Jeszcze dalej poszedt

w dziataniach restrukturyzacyjnych Urzad Pracy Powiatu Krakowskiego, w ktérym wyodrgb-

niono specjalna komoérke organizacyjng do przygotowywania i zarzadzania projektami reali-

zowanymi w tym urzgdzie.

W organizacjach publicznych realizujacych duza liczbg projektéw coraz czgs-
ciej pojawiaja si¢ rozne formy wsparcia dziatalnosci projektowej, poczynajac od
wdrazania systemow szkolen pracownikéw nakierowanych na opanowanie umie-
jetnosci zarzadzania projektami i pracy zespotowej, przez organizowanie komorek
zajmujacych si¢ przygotowywaniem wnioskow projektowych oraz pozyskiwa-
niem Srodkéw na realizacje projektow, po tworzenie wyodrebnionych jednostek
zajmujacych si¢ obstuga administracyjno-finansowa projektow realizowanych
w organizacji. Te rozwiazania grawituja w kierunku tworzenia biur projektow’.

Obowiazujace regulacje prawne do niedawna nie sprzyjaty rozwojowi part-
nerstwa publiczno-prywatnego. Najnowsza nowelizacja ustawy nieco poprawita
sytuacjg. Byl to ostatni moment, gdyz dynamicznie rozwijajace si¢ organizacje
publiczne stangly wobec istotnych ograniczen finansowych, uniemozliwiajacych
im realizowanie dalszych projektow. Spotecznosci lokalne i regionalne, odra-
biajace zapdznienia cywilizacyjne, maja ogromne potrzeby, zwlaszcza w zakre-
sie inwestycji infrastrukturalnych. Nawet wowczas, gdy otrzymuja 100% zwrot
kosztow ponoszonych z tytutu realizacji takich projektow, angazuja w nie czgs$¢
srodkoéw z wlasnego budzetu. Realizacja wielu projektow w polaczeniu z przy-
hamowaniem rozwoju gospodarczego (czyli zmniejszeniem wplywow do bu-
dzetu) sprawialy, ze z powodu ograniczen formalnych wiele organizacji
publicznych (glownie samorzadow miast i regionow) utracito lub jest zagrozo-
nych utrata zdolno$ci zaciagania nowych zobowiazan na realizacj¢ projektow.
W tej sytuacji organizacje publiczne coraz czgsciej decyduja si¢ na tworzenie
wieloletnich projektéw (gtownie rozwojowych) w partnerstwie z organizacjami
sektora prywatnego. Dotyczy to zarowno samorzaddw, jak i publicznych szkot
wyzszych, instytucji ochrony zdrowia, kultury itp. Wiaze si¢ to z konieczno$cia
rozwoju kompetencji zarzadzania tego typu partnerskimi projektami. Doswiad-
czenia partnerstwa z organizacjami pozarzadowymi nie sa tu wystarczajace,
a nieliczne projekty partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP) — np. zarzadzanie
odcinkiem autostrady Krakéw — Katowice, pokazuja, jak starannie trzeba dopra-
cowaé umowy partnerstwa, aby dopilnowa¢ interesOw obu stron, nie naruszajac
przy tym pryncypiow interesu publicznego. PPP jest przysztoscig publicznych
projektow, zwlaszcza inwestycyjnych, i organizacje publiczne musza si¢ przy-
gotowaé nie tylko na przemyslane zawieranie umow, ale tez profesjonalne za-
rzadzanie tego typu projektami.

5 P. Wyrozebski, Biuro projektéw, Bizzare, Warszawa 2009.
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Od wykorzystania okazji zdobycia Srodkow
na realizacje¢ projektow do rozwoju kompetencji
w zakresie zarzadzania projektami

Wszystkie opisywane powyzej sytuacje, gdy organizacje publiczne wyko-
rzystuja zewnetrzne srodki do zaspokajania wiasnych potrzeb poprzez realizacjg
projektdw, zmuszaja te organizacje do rozwijania kompetencji w zakresie zarza-
dzania projektami. Szczegolnie widoczne jest to w organizacjach, ktore realizu-
ja/realizowaty ich wigksza liczbg i ktorych pracownicy maja doswiadczenie
projektowe. Rozpowszechniaja si¢ w nich metody stosowane w zarzadzaniu
projektami i jest to kapital, ktorego organizacje nie powinny zmarnowac.

Przyklad

Organizacje rynku pracy powszechnie zaczgly powotywac i pracowa¢ w zespotach projekto-
wych. PUP w Myslenicach zmodyfikowat swoje struktury w kierunku macierzowych. PUP
w Zakopanem potozyl nacisk na jasne okreslanie zadan i zakresu odpowiedzialnosci czton-
kow zespotow zadaniowych, zdefiniowanie kanalow komunikacyjnych, zarzadzanie jakoscia,
monitorowanie realizacji, zarzadzanie ryzykiem. Do codziennego uzycia weszly liczne tech-
niki zarzadzania projektami, nie stosowane wcze$niej w tych urzedach: matryca logiczna,
wykresy Gantta, techniki ewaluacji, ujednolicone procedury realizacji projektéw, zespotowa
praca nad przygotowaniem projektow, wykorzystywanie badan fokusowych do analizy po-
trzeb i problemoéw klientéw. W obu tych organizacjach podkreslano, ze wymuszone przez
wytyczne organizacji wdrazajacej zaadaptowanie metod zarzadzania projektami wptynglo na
zmiany kultury organizacyjnej urzedu’.

Przytoczone przyktady ilustruja sytuacje, gdy organizacje majace do$wiad-
czenia w zarzadzaniu projektami zaczynaja przenosi¢ przyswojone metody
i techniki zarzadzania do wtasnej, powtarzalnej dziatalnosci lub wyodrgbniaja
w niej czeg$ci nadajace si¢ do realizacji poprzez projekty. Te przyktady potwier-
dzaja opinig, ze wysoki stopien standaryzacji i formalizacji (co jest typowe dla
organizacji publicznych) nie zawsze musi ogranicza¢ elastyczno$¢ rozwiazan
strukturalnych.

Od doskonalenia kompetencji zarzadzania projektami
do rozwoju publicznych organizacji projektowych

Wraz z rozwojem §wiadomosci oraz dziatalnosci projektowej, a takze kom-
petencji w tym zakresie, w niektorych organizacjach publicznych skala dziatal-
nosci projektowej sigga 60-80% ogotu realizowanych zadan. Jak pokazano
w przywotanych przyktadach organizacji rynku pracy, takie organizacje tworza

7 G. Prawelska-Skrzypek, Wspélczesne instrumenty..., s. 34.
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specjalne komoérki ustugowe na potrzeby sprawnego zarzadzania projektami.
Jest to takze widoczne w zarzadzaniu rozwojem regiondow (zarowno w urzedach
marszatkowskich, jak i np. w wojewddzkich urzedach pracy).

Aktywne projektowo organizacje publiczne wydaja si¢ ewoluowaé¢ w dwoch
kierunkach:

1. Pierwsza grupg stanowia organizacje majace status instytucji posredni-
czacych, a takze organizacje realizujace tzw. projekty systemowe. Animuja one
realizacj¢ wielu szczegdtowych projektow, nakierowanych na okreslone cele
spoteczne czy rozwojowe, ktorych efektem ma by¢ wywotanie pewnej jako-
$ciowej zmiany. Organizacje te powinny myslec i dziata¢ tak, jak przy zarzadza-
niu programami projektow, aby przez umiejetna koordynacje zoptymalizowad
korzysci uzyskiwane z realizacji poszczegolnych projektow.

2. Druga grupe stanowia organizacje, ktore realizuja duza liczbg réznorod-
nych projektow, bedacych konsekwencja przyjetych przez nie celdéw rozwojo-
wych. Powinny one podchodzi¢ do zarzadzania dziatalno$cia projektowa jak do
zarzadzania portfelem projektoéw. Juz obecnie mozna zauwazy¢ w wielu z nich,
ze duzy nacisk kladziony jest zwlaszcza na staranne dobieranie projektow do
portfela — zgodnie z celami strategicznymi organizacji, a takze dobieranie part-
neréw do realizacji projektow®. Zaobserwowano te zjawiska zaréwno w realiach
mniejszych organizacji, np. powiatowych urzedéw pracy w Wadowicach i Mys-
lenicach, na etapie decyzji o podjgciu si¢ przygotowania projektu, jak i w urze-
dach duzych miast oraz w urzedach marszatkowskich.

Wyzwania zwigzane z rozwojem dzialalnoSci projektowe;j
w organizacjach publicznych

Realizacja duzej liczby projektéw niesie ze soba liczne zagrozenia. Warto
przy tym spojrze¢ na ten problem z perspektywy celéw dwoéch rodzajow organi-
zacji publicznych zaangazowanych w te procesy. Ze wzgledu na rozne cele inny
jest bowiem charakter putapek w organizacjach realizujacych duza liczbg pro-
jektéw oraz w organizacjach zapewniajacych srodki finansowe — ,,zlecajacych”
duza liczbe projektow.

Najwigkszym zagrozeniem dla organizacji realizujacych duza liczbe pro-
jektow jest traktowanie dziatalnosci projektowej jako okazji do pozyskania
srodkéw, a precyzyjniej — okazji do skonsumowania $rodkow. Takie podejscie
nie tylko nie rozwija organizacji, lecz wrgcz przeciwnie — dziata demoralizujaco,
czego dowodem sa potegujace si¢ konflikty w zespotach pracowniczych. Pro-

8 M. Juchniewicz, Dojrzalosé¢ projektowa organizacji i jej zastosowanie w zarzqdzaniu,
,,Przeglad Organizacji” 2009, nr 7-8, s. 26.
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jekty sa w nich zazwyczaj przypadkowo dobierane, a po ich zrealizowaniu rosna
tylko zasoby przechowywanej dokumentacji i frustracja pracownikow. Organi-
zacje, ktore realizuja projekty w takim celu, nie budujac jednoczesnie wlasnego
potencjatu, nie rozwijajac si¢, powinny by¢ pozbawione mozliwosci otrzymy-
wania $rodkéw publicznych.

Z kolei dla organizacji finansujacych realizacje projektéw najwigkszym za-
grozeniem jest zbytnia formalizacja procedur udzielania §rodkéw na realizacjg
projektow, ktora znacznie ogranicza mozliwos¢ integracji celow poszczegolnych
projektow i osiagania strategicznych celow tych organizacji.

Wydaje sig, ze obecnie nastapilo swoiste zachwianie rownowagi migdzy
stopniem rozwoju kompetencji organizacji publicznych w zakresie zarzadzania
pojedynczymi projektami, ktérych nie mozna kwestionowac, oraz kompetencji
zarzadzania programami, a takze portfelami projektéw. Organizacje zarzadzaja-
ce programami w fazie operacyjnej gtowny nacisk polozyly na formalna po-
prawno$¢ procesu udzielania srodkow na realizacje i zapewnienie bezposrednich
wynikow projektéw, zupelnie pomijajac trwate efekty zwiazane ze wzmocnie-
niem potencjatu organizacyjnego, budowaniem stabilnych i kompetentnych ze-
spotow projektowych, a takze ignorujac efekt synergii mozliwy do uzyskania
przy zarzadzaniu programem projektow.

Przyklad

Prowadzona w skali kraju od 10 lat polityka rozwoju regionalnego, ktérej celem byto m.in.
zmniejszenie nierdwnosci przestrzennych w poziomie rozwoju regiondéw, doprowadzita do
powigkszenia tych nierownosci.

Wojewodztwo matopolskie, osiagajace najlepsze w Polsce wyniki w rozwoju mtodego poko-
lenia, notuje jednoczesnie jeden z najwyzszych wskaznikow emigracji mtodych, wyksztatco-
nych mieszkancow. Mozna to interpretowac jako porazke programoéw rozwoju wojewodztwa.
Gdy w wojewodztwie tym kilka lat temu niemal upadta solidna regionalna firma budowlana
z powodu opodznienia w przeptywie srodkow europejskich za wykonang przez niag w regionie
inwestycje drogowa, powszechne bylo zadowolenie ze zrealizowanej inwestycji. Nie bito na
alarm z powodu zagrozenia bytu solidnej firmy regionalnej. Nie byto refleksji nad tym, ze
inwestycje te nie sa celem, lecz §rodkiem do osiagania celow; sg realizowane po to, aby pod-
nies¢ jakosé zycia i konkurencyjnosé regionu — w tym firm, ktére tam funkcjonuja’.

W realizacji funkcji zarzadzania rozwojem odpowiedzialna za to administra-
cja publiczna nie moze nadawa¢ nadmiernego znaczenia osigganiu bezposred-
nich rezultatow pojedynczych projektow. Ich realizacja ma przede wszystkim
stuzy¢ osiaganiu celow rozwojowych, takich jak podnoszenie jakoSci zycia czy
wzrost konkurencyjno$ci gospodarki regionalnej. Rézne organizacje publiczne
maja rézne kompetencje ustrojowe, czyli rézne uprawnienia i zakres odpo-
wiedzialnosci. Powinny wywiazywac si¢ przede wszystkim z posiadanej odpowie-
dzialnosci. Wyzwaniem dla zarzadzania projektami w organizacjach sektora

® G. Prawelska-Skrzypek, Zarzqdzanie projektami jako nowoczesny instrument zarzqdzania
publicznego, w: G. Prawelska-Skrzypek (red.), Zarzqdzanie w sektorze publicznym i obywatelskim.
Wybrane problemy, Fundacja WZ, ISP UJ, Krakow 2006, s. 138.



Zarzqdzanie projektami jako szansa i wyzwanie dla administracji publicznej 205

publicznego jest obecnie rozw6j kompetencji profesjonalnego oraz odpowie-
dzialnego zarzadzania programami rozwoju, a takze portfelami projektow,
umozliwiajacych osiaganie celow nie tylko pojedynczych zespotéw projekto-
wych, ale przede wszystkim ztozonych organizacji publicznych, takich jak re-
giony, kraje czy Unia Europejska.

Organizacje publiczne, zwlaszcza w krajach mtodych demokracji, w ktorych
poziom zaufania publicznego i spotecznego jest niski, maja naturalng sktonnos¢
do biurokratyzowania si¢'’. W praktyce dzialania procedury zastgpuja w nich
poniekad odpowiedzialno$¢. Stanowia quasi-parawan zwalniajacy od odpowie-
dzialnosci za decyzje. Doswiadczenia z poziomu krajowego i regionalnego po-
kazuja, ze jezeli zbyt formalnie podchodzi si¢ do procedury przyznawania
srodkéw na realizacje projektow, to dochodzi do zbiurokratyzowania procesu
i efekty realizacji programu projektéw nie pokrywaja si¢ ani z celami organizacji
ustanawiajacej program, ani z celami organizacji zarzadzajacej jego realizacja.
Jezeli zarzadzanie rozwojem regionu poprzez projekty ma by¢ bardziej efektyw-
na metoda niz bez realizacji projektéw, to zasady doboru projektoéw do portfela
musza by¢ podporzadkowane celom strategicznym i priorytetom rozwoju. Nie
mozna zwlaszcza odrzuca¢ projektow majacych drobne niedociagnigcia formal-
ne, gdy merytorycznie sg wartosciowe lub tez prowadza do istotnego wzmocnie-
nia istniejacego, wiarygodnego potencjatu instytucjonalnego.

Wydaje sig, ze wiele organizacji publicznych — zwlaszcza tych, ktore zreali-
zowaly duza liczbe projektow — osiagneto juz pewien stopien zaawansowania
dojrzatosci projektowej. Ujawnito si¢ to na etapie prac nad nowa strategia roz-
woju wojewodztwa matopolskiego, ktore toczyty si¢ w drugiej potowie 2010 r.
Waznym nurtem dyskusji byta problematyka efektywnego doboru projektow,
aby poprzez nie wspiera¢ realizacjg celow strategicznych wojewoddztwa. Ponadto
wsrdd siedmiu gtownych obszardw rozwoju wojewodztwa wyodrebniono spe-
cjalny obszar: Zarzadzanie rozwojem wojewodztwa, w ktorym nacisk potozono
na sprawnos¢ systemu zarzadzania rozwojem wojewodztwa, w tym m.in. ,,kon-
centracj¢ srodkow na $cisle okreslonych priorytetach [...], koordynacj¢ polityki
rozwoju oraz doskonalenie wspétpracy wewnatrzregionalnej”''.

Podsumowanie

Organizacje publiczne w Polsce od kilkunastu lat rozwijaja dzialalno$¢
projektowa. W wigkszo$ci zostala ona wymuszona warunkami udostgpniania

19 B.G. Peters, Administracja publiczna w systemie politycznym, Wyd. Nauk. Scholar, War-
szawa 1999, s. 104.

" Strategia Rozwoju Wojewédztwa Malopolskiego na lata 2011-2020, Urzad Marszatkowski
Woj. Matopolskiego, Krakow 2011, s. 232.
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zewngtrznych srodkow na realizacjg przedsigwzigé, a po wejsciu do Unii Euro-
pejskiej ulegta znaczacemu zwielokrotnieniu. Rozwoj tego typu dziatalnosci byt
impulsem do doskonalenia kompetencji w zakresie zarzadzania projektami oraz
przenikania metod pracy projektowej do obszarow podstawowej, rutynowej
dziatalnosci tych organizacji. Bardziej aktywne na tym polu organizacje zaczgly
tez tworzy¢ struktury wsparcia dla zarzadzania projektami, wyraznie grawitujac
w kierunku organizacji projektowych. Zarzadzanie projektami stato si¢ wigc
glownym sposobem zwigkszania plastycznosci struktur zarzadzania w organiza-
cjach publicznych. Obecnie stangty one przed dwojakiego rodzaju wyzwaniami
— musza nauczy¢ si¢ zarzadzaé programami projektow (dotyczy to glownie tych
organizacji publicznych, ktore petlnia funkcje instytucji posredniczacych lub
realizuja projekty systemowe) i portfelami projektow (glownie duze miasta
1 regiony), a takze opanowa¢ metody zarzadzania projektami realizowanymi
w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego.
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