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Celem artykutu jest przedstawienie wybranych rozwigzan zarza-
dzania projektami w administracji publicznej, ktére nie wynikaty
z koniecznosci realizacji zadan zwigzanych z zarzgdzaniem fun-
duszami UE lub realizacji projektéw wspdtfinansowanych z tych
funduszy. Chcac osiggna¢ ten cel, autorzy dokonali oceny sku-
tecznosci tego rodzaju zarzadzania, przede wszystkim przez pry-
zmat racjonalnego rozporzadzania $rodkami publicznymi, czyli
podatkami pochodzgcymi od obywateli oraz przedsiebiorstw.
W pierwszej czesci opracowania zostato omowione wykorzysty-
wanie projektow w dziatalnosci administracji publicznej. W kolej-
nych dwoch dokonano charakterystyki zarzadzania projektami
w administracji publicznej w Polsce oraz zarzgdzania projektami
Unii Europejskiej w Polsce przez administracje publiczng. W pod-
sumowaniu autorzy podjeli probe odpowiedzi na pytanie, czy
zarzadzanie projektami w Polsce wynika wytgcznie z potrzeby
pozyskiwania srodkéw z UE, czy z potrzeby sprawniejszej i zara-
zem skuteczniejszej realizacji zadan publicznych, przy wiekszej
wspotpracy z partnerami prywatnymi. Pomimo wskazania wielu
przeszkdd autorzy artykutu przewidujg, ze nie w petni: tam, gdzie
bedzie to konieczne iwymuszane zewnetrznymi procedurami
oraz przepisami — np. w prowadzeniu inwestycji finansowanych
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ze zrodet Unii Europejskiej — opisane zarzadzanie bedzie, mimo
wszystkich przeciwnosci, coraz skuteczniejsze.

Stowa kluczowe: projekt, zarzgdzanie projektami, zarzadzanie
projektami UE, zarzadzanie projektami w administracji publicznej

Wstep

Czy instytucje publiczne nadal utwierdzajg si¢ w biurokratycznych i czasochtonnych
(czasem réwniez bezsensownych) dziataniach, czy tez wykorzystuja projekty jako
metode zarzadzania, to pytania, ktore mozna zadac po ponad trzydziestu latach trans-
formacji ustrojowej. Administracja publiczna w Polsce jest pod wzgledem procesow
zarzadzania obszarem naukowo interesujacym. Wieloaspektowa demokratyzacja
zycia przyniosta zmiany zarowno formalno-prawne, jak i organizacyjne. Nastgpita
zmiana pokoleniowa, Polska wstgpita do Unii Europejskiej, poziom PKB na glowe
mieszkanca gwattownie wzrdst. W takich okolicznos$ciach administracja publiczna —
cho¢ w zwolnionym tempie — zacz¢la proces zmiany. Wedlug autorow artykutu naj-
wazniejszym jej powodem byla koniecznos¢ dostosowania si¢ do regut, przepisow
1 standardow koniecznych przy zarzadzaniu funduszami unijnymi. Juz prawie 20-let-
nia partycypacja w polityce spdjnosci, a jeszcze wezesniej w Srodkach przedakcesyj-
nych, spowodowata liczne impulsy dostosowujace administracje do dobrych praktyk
wolnorynkowych. Jedna z nich jest zarzadzanie projektami, inaczej méwiac, zarza-
dzanie nastawione na osiggnigcie rezultatu.

Celem artykutu jest przedstawienie wybranych rozwigzan zarzadzania projek-
tami w administracji publicznej, ktore nie wynikaty z konieczno$ci realizacji zadan
zwigzanych z zarzadzaniem funduszami UE lub realizacji projektéw wspotfinanso-
wanych z tych funduszy. Zatem kluczowa staje si¢ ocena skuteczno$ci tego rodzaju
zarzadzania w przedstawionych rozwigzaniach, wyrazona w osiggnietych wskazni-
kach. Tym samym bedzie mozna okresli¢, czy ten sposob osiggania celow jest meto-
da racjonalnego rozporzadzania $srodkami publicznymi, czyli podatkami pochodza-
cymi od obywateli oraz przedsiebiorstw.

Wykorzystywanie projektow w dzialalnosci administracji
publicznej

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji projektu. Wedtug Pietrasa i Szmita
jest to zbidr dziatan podejmowanych dla uzyskania konkretnego rezultatu (Pietras,
Szmit, 2003: 8). Project Management Institute wskazuje wrecz na element czasu,
definiujac projekt jako ,,tymczasowe przedsiewzigcie podjete w celu stworzenia uni-
kalnego produktu lub ustugi” (Project Management Institute, 2021: 5). Kerzner za$
charakteryzuje projekt jako ,.kazda seri¢ dziatan i czynnosci, ktora:
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— ma specyficzny cel do realizacji zgodnie z pewnymi wymaganiami,

— ma okreslony poczatek i koniec,

— ma ograniczone zasoby finansowe,

— angazuje zasoby ludzkie i inne (np. pienigdze, wyposazenie),

— charakteryzuje si¢ multidyscyplinarnos$cia (angazuje specjalistow z wielu ob-

szaréw organizacji)” (Kerzner, 2003: 2).

Wida¢ tu wyraznie, ze kazdy z elementow wspotgra ze sobg, tworzac struktu-
r¢ niezb¢dna do osiagnigcia rezultatu. Brak ktorejkolwiek z cze$ci powoduje dys-
harmoni¢ i niemozno$¢ dziatania. Wszystkie definicje odwotuja si¢ w zasadzie do
tego powigzania oraz do koncowego efektu — wytworzenia produktu, ustugi badz
ich potaczenia. Dochodzimy zatem do podstawowego problemu badawczego ekono-
mii, ktory przektada si¢ na zarzgdzanie projektami. Problemami tymi sg nieograni-
czone potrzeby wzgledem ograniczonych zasobow. Metoda project management ma
by¢ recepta na minimalizowanie tych dwoch rozbieznych biegunow.

Biznes dazy do powickszania przychodéw, administracja ma zakodowany cel
w procesie jako takim. Nie jest tu istotne, czy rezultat bedzie najlepszy z mozliwych,
czy optymalizuje si¢ procedury. Parametry $ciezki postepowania (czas, koszty, uzyska-
ne efekty) nie s monitorowane. Taka stagnacja powoduje ztudne bezpieczenstwo sa-
mych urzednikow i brak konieczno$ci weryfikowania ich kompetencji zawodowych.
,»W §rodowisku organizacji wciaz bardzo zbiurokratyzowanych, zhierarchizowanych,
w ktorych »procedura« jest czym$ niepodwazalnym, obserwacja procesu przeksztat-
cania si¢ organizacji publicznych pod wptywem rozwoju dziatalnosci projektowej
1 postepujacej profesjonalizacji zarzadzania projektami sktania do postawienia tezy,
ze dla organizacji publicznych rownie wazng korzyscia jest realizacja dziesiatek pro-
jektow, jak iich gieboka restrukturyzacja” (Prawelska-Skrzypek, 2011: 197).

Pojawia si¢ tu szereg pytan: a co ze skutecznoscia, co z efektywnoscia i ekono-
miczno$cig dziatania? Czy da si¢ w administracji publicznej (ktéra tak mocno opie-
ra si¢ na koncepcji idealnej biurokracji i idealnego urzednika opisanej przez Maxa
Webera w The Theory of Social and Economic Organization) wprowadzi¢ skwan-
tyfikowany parametr ekonomiczny? Przede wszystkim nalezy zastanowic si¢, czym
jest dziatanie skuteczne. Jak wskazuja M. Raczynska i K. Krukowski, ,,za dzialanie
skuteczne przyja¢ mozna takie dziatanie, ktore polega na wykonywaniu czynnosci
umozliwiajacych osigganie ustalonych wezedniej celow. Z kolei miarg ekonomiczno-
Sci jest relacja uzytecznych wynikow (W, efektow) dziatania do kosztow (K, nakta-
dow) ich osiggniecia, przy czym w dziataniu ekonomicznym dgzy si¢ do maksyma-
lizacji uzyskiwanych efektow przy minimalizowaniu nakladow. Gdy relacja ta jest
wigksza od jednosci (W/K > 1), podjete dziatanie uznaje si¢ za ekonomiczne. I prze-
ciwnie, jesli zalezno$¢ ta jest mniejsza od jednosci, mamy do czynienia z dzialaniem
nieekonomicznym (W/K < 1)” (Raczynska, Krukowski, 2020: 29).

Funkcjonowanie organizacji publicznych odbywa si¢ zgodnie z zasadg cigglo-
$ci. Ich dziatalno$¢ polega w znacznej czesci na wykonywaniu dziatan rutynowych
i powtarzalnych, zdeterminowanych w duzej mierze istniejgcymi regulacjami
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prawnymi. Mogloby si¢ wydawacé, ze zarzadzanie projektami, czyli przedsiewziecia-
mi unikatowymi, nie jest atrakcyjng alternatywa dla tych organizacji, szczegdlnie je-
zeli popatrzymy na nie z punktu widzenia nauki o administracji publicznej. W nauce
prawa administracyjnego wyroznia si¢ cztery sfery zadan administracji publicznej
wypehianych przez nig na rzecz interesu publicznego, co stanowi podstawe do wy-
odrebnienia czterech rodzajow administracji publicznej:

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

— wykonujaca uprawnienia witascicielskie,

— zarzadzajaca rozwojem (Izdebski, Kulesza, 2004: 104).

Z kolei Barbara Kozuch jako atrybut organizacji publicznych uznaje oferowanie
dobr i ustug publicznych. Wyodrebnia przy tym ich trzy rodzaje:

— $wiadczenie ustug dla obywateli i 0s6b zamieszkujacych okre§lone terytorium

panstwowe,

— dostarczanie uzytecznosci gospodarstwom domowym w sferach waznych
z punktu widzenia intereséw panstwa lub niepodejmowanych przez inne sek-
tory,

— $wiadczenie ustug tworzgcych warunki do wlasciwego funkcjonowania in-

nych sektorow (Kozuch, 2007: 108).

Przedefiniowanie zadan administracji publicznej w duchu nauk o zarzadzaniu
otwiera pole do wlaczenia myslenia projektowego we wszystkie obszary dziatalno$ci
organizacji publicznych, zwiazane z:

— obslugg spraw urzedowych 1 wydawaniem r6éznych decyzji zwigzanych z ob-

szarem posiadanego wladztwa,

— $wiadczeniem, zgodnie z posiadanymi kompetencjami, réznorodnych ustug

publicznych (czesto zestandaryzowanych),

— dbatoscig 1 zarzadzaniem posiadanym przez organizacj¢ majatkiem publicz-

nym,

— zapewnieniem podstaw i kierowaniem rozwojem organizacji publicznej (Pra-

welska-Skrzypek, 2011: 196).

Projekty publiczne stanowig obecnie jedno z glownych narzedzi wykonywania
zadan publicznych. Mozna wreez ustysze¢ opinie, ze projekty sa najwazniejszym
narzgdziem rozwoju kraju. Kazda inwestycja, a takze wiele prac, majgcych na celu
bezposrednio zaspokojenie potrzeb spotecznych, maja posta¢ projektow. Szacuje sie,
ze ok. jednej trzeciej §wiatowego produktu krajowego brutto powstaje w projektach.
Poniewaz kraje rozwijajace si¢ realizujag wzglednie wigcej projektow niz rozwinigte,
mozna szacowac, ze w Polsce ten wskaznik jest wyzszy. Znaczna cze$¢ projektow
to projekty publiczne — inwestycje infrastrukturalne, informatyczne oraz prace re-
strukturyzacyjne, ktore pochtaniajg wielkie budzety (Gasik, Andreasik, Guzik, Ma-
dura, Szubiela, 2014: 7). Dlatego tez jesli mielibySmy zdefiniowaé poj¢cie projektu
publicznego, to — opierajac si¢ na jednej z definicji — mozna go okresli¢ jako projekt
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realizowany przez jednostki administracji publicznej, realizowany z udziatem jedno-
stek administracji publicznej lub realizowany z zaangazowaniem $rodkow pochodza-
cych z budzetu tej administracji. W niektorych krajach, np. w Australii, wsparciem
przez instytucje publiczne sg objete wszystkie projekty szczegdlnie istotne dla roz-
woju kraju, niezaleznie od zrodet ich finansowania (kapitat publiczny lub prywatny).
Takie projekty spetniajg definicj¢ projektu publicznego, poniewaz sg realizowane
z udziatem jednostek administracji publicznej (Gasik, 2014: 31).

Rowniez w Polsce sg one realizowane od wielu lat, szczego6lnie po wejsciu Pol-
ski do Unii Europejskiej w 2004 r. Nie zmienia to jednak faktu, ze te projekty sa
roéznie oceniane. Opinia publiczna w naszym kraju jest stale alarmowana informa-
cjami o porazkach wielkich projektow, ich op6znieniach, przekroczeniach budzetu,
zrywaniu kontraktéw, bankructwach firm wykonawczych, ,,wojnach” pomigdzy za-
mawiajagcym a wykonawca, korupcji oraz innych negatywnych zjawiskach. Zjawi-
skom tym nie towarzyszy refleksja nad rzeczywistymi przyczynami i mozliwymi
sposobami wyjscia z kryzysu realizacji projektow publicznych. Nie wykonano np.
rzetelnej analizy kryzysu polskiego przemystu budowlanego, spowodowanego przez
realizacj¢ projektow infrastrukturalnych zwigzanych z organizacja Mistrzostw Euro-
py 2012. Proponowane modyfikacje Prawa zamowien publicznych majg charakter
fragmentaryczny, przyczynkowy, nie odnosza si¢ do rzeczywistych problemow, nie
uwzgledniajg wspotczesnej wiedzy o realizacji projektow — nie mogg by¢ wigc uzna-
ne za sposob zasadniczego usprawnienia sytuacji (Gasik, Andreasik, Guzik, Madura,
Szubiela, 2014: 7).

Przyczyny tego stanu rzeczy sg rdzne. Jedng z nich jest struktura administracji
publicznej w naszym kraju. W jej sktad wchodza organy administracji rzadowe;j (or-
gany administracji centralnej i terenowej) i samorzadowej (organy gminy, powiatu
1 wojewoOdztwa samorzadowego). Wigkszo$¢ tych negatywnych uwag dotyczy ad-
ministracji rzadowe;j. Zarzadzanie licznymi projektami w organizacjach silnie zhie-
rarchizowanych i nastawionych na dziatalno$¢ stata lub powtarzalng (a taki charak-
ter ma dziatanie administracji rzadowej) rodzi liczne problemy. Jak pisze Krystyna
Brzozowska, projekty publiczne podlegaja silnej presji spotecznej i politycznej,
a ponadto oczekiwania i systemy wartosci poszczegolnych osob stanowia otocze-
nie danego projektu i mogg oddzialywaé na harmonogram oraz stosowane Kkryte-
ria mierzenia efektow przed ukonczeniem i po ukonczeniu projektu (Brzozowska,
2016: 59). Zdecydowanie lepiej wyglada realizacja tych projektow w samorzadach.
Jednostki samorzadu terytorialnego zostaty szeroko wiaczone w dziatalnos¢ projek-
towa. Realizuja przy tym rézne projekty: poczynajac od wewnatrzorganizacyjnych,
np. doskonalenia pracy urzedéw czy wspdipracy miedzyorganizacyjnej na pozio-
mie lokalnym, poprzez realizacj¢ waznych projektow rozwojowych lokalnych czy
regionalnych, takze o zasiegu krajowym, na projektach migdzynarodowych (w tym
np. transgranicznych) i projektach Komisji Europejskiej konczac. Najczesciej sa
to projekty konkursowe (Prawelska-Skrzypek, Jatocha, 2014: 278). Administracja
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samorzadowa, szczegdlnie gminna, to administracja najblizsza obywatelowi, dlatego
tez podejmowane przez nig dziatania sg bardziej nastawione na zaspokajanie potrzeb
konkretnej spotecznosci lokalnej niz dziatania administracji rzadowe;j, ktora jest $ci-
$le powiazana z polityka centralna, a nie lokalna. Dlatego akceptacja realizacji pro-
jektéw samorzadowych jest duzo wicksza.

Zarzadzanie projektami w administracji publicznej w Polsce

Podczas omawiania zarzadzania projektami w administracji publicznej powstaje
podstawowe pytanie: po co organizacje publiczne maja zmienia¢ sposéb realizacji
zadan, wykonywac je w catosci lub w czesci w formie projektow? Wydaje sie, ze
istnieje tak wiele ograniczen sposobu $§wiadczenia ushug publicznych, zarzadzania
majatkiem i rozwojem, ze wprowadzanie dodatkowych ograniczen zwigzanych z po-
dejsciem projektowym tylko komplikuje funkcjonowanie tych organizacji. Ten spo-
sob rozumowania sprawia, ze zarzadzanie projektami w organizacjach publicznych
czesto jest traktowane jako kolejna formalizacja postepowania, przymus, z ktorym
~tacza si¢ liczne ucigzliwosci, konieczno$¢” zdobywania nowych kompetencji, zmia-
ny sposobu pracy, zwykle tez zwigkszenie obciazen pracowniczych, ktore nie sa od-
powiednio wynagradzane. Konsekwencjg powstajacych trudnosci i niedogodnosci
srodowiska pracy jest bardzo duza rotacja personelu w organizacjach wprowadzaja-
cych tego typu zmiany (Prawelska-Skrzypek, 2011: 196-197).

Na skutecznos$¢ zarzadzania projektami wplywa rowniez fakt, ze niektore ustugi
publiczne ze swojej natury majg projektowy charakter, np. ustugi kultury, przygoto-
wanie premiery spektaklu w teatrze, koncertu w instytucji muzycznej lub wystawy
w muzeum czy galerii sztuki. Podobna sytuacja wystepuje przy zadaniach zwigza-
nych z promocja zdrowia czy profilaktyka przestepczos$ci lub innych patologii zycia
spotecznego. Ich realizacja w usystematyzowany sposob, zgodnie z metodologig za-
rzgdzania projektami, pozwala na sprawniejsze dziatanie organizacji. Jest to wazne
szczegblnie wowczas, gdy organizacjarealizuje jednoczesnie kilka tego typu przedsig-
wzig¢. Duza cze$¢ ustug rutynowych, zwlaszcza z zakresu klasycznej, porzadkowo-
-reglamentacyjnej dzialalno$ci administracji, nie ma wprost charakteru projektowe-
go, ale moze by¢ wykonywana poprzez realizacje projektow (tamze: 197-198).

Dodatkowo nalezy stwierdzi¢, ze zarzadzanie projektami publicznymi w naszym
kraju jest bardzo sformalizowane. Dotyczy to zaréwno projektow realizowanych ze
srodkow Unii Europejskiej, jak i budzetowych. Wynika to z faktu, ze organizacje
publiczne, zwtaszcza w krajach mtodych demokracji, w ktérych poziom zaufania pu-
blicznego i spotecznego jest niski, maja naturalng sktonno$¢ do biurokratyzowania
si¢ (Peters, 1999: 104). Tak wiec patrzac chociazby na projekty rzadowe dotyczace
ochrony powietrza Moj Prad czy Czyste Powietrze, nie sposob si¢ z tg opinig nie zgo-
dzi¢, zwlaszcza jesli w Polsce mamy do czynienia z kroczaca centralizacja i tym sa-
mym ostabianiem samorzadow terytorialnych. A to duzy btad, bo to jednostki samo-
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rzadu terytorialnego zostaly szeroko wtaczone w dziatalno$¢ projektowa. Realizujg
przy tym rozne projekty, poczynajac od wewnatrzorganizacyjnych, np. doskonalenia
pracy urzedow czy wspotpracy migdzyorganizacyjnej na poziomie lokalnym, po-
przez realizacje waznych projektow rozwojowych lokalnych czy regionalnych, takze
o zasiegu krajowym, na projektach miedzynarodowych (w tym np. transgranicznych)
i projektach Komisji Europejskiej konczac. Najczesciej sa to projekty konkursowe.
Niesamorzadowe organizacje publiczne czgsto realizujg tez projekty systemowe,
niepodlegajace konkursowi oraz tzw. projekty kluczowe, strategiczne dla realizacji
okreslonego programu (dotyczacego obszaréw problemowych), do ktérych nabér ma
charakter quasi-konkursowy, a czasem wregcz odbywa si¢ poprzez wskazanie organi-
zacji. Najbardziej widoczne sg projekty inwestycyjne (twarde), ale niezwykle wazne
sg rowniez tzw. projekty migkkie, nieinwestycyjne. Maja one bardzo rdzny charakter
1 skale oddzialywania. Niektore z nich pozwalajg na doskonalenie zarzadzania orga-
nizacjami publicznymi, w tym na rozwdj kompetencji projektowych. Wiele urzedow,
a takze samorzadowych instytucji publicznych ma obecnie charakter organizacji pro-
jektowych. Dzialalno$¢ projektowa pozostaje przy tym czesto w pewnym napigciu
z realizacja bardziej standardowych, statych badz powtarzalnych zadan, zarowno
z zakresu administracji porzadkowo-reglamentacyjnej, jak i $wiadczenia ustug (Pra-
welska-Skrzypek, Jatocha, 2014: 279).

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze jednostki samorzadu terytorialnego odgrywa-
ja dwojaka role w realizacji projektow. W obu jednak wyraznie oddziatujg na sposob
zarzadzania ich dzialalnoscia projektowa. Jest to szczegdlnie widoczne na poziomie
samorzadu wojewodzkiego, ktorego gtowng kompetencjg jest zarzadzanie polityka
rozwoju regionalnej spotecznosci terytorialnej. Samorzad wojewddztwa jako pod-
miot polityki rozwoju regionu tworzy program rozwoju wojewodztwa oraz petni jed-
noczes$nie funkcje jednostki wdrazajacej w ramach r6éznych krajowych programow
operacyjnych. W tej drugiej roli wspiera realizacj¢ projektow wykonywanych przez
inne podmioty, przeznaczajac Srodki na ich realizacje zgodnie z wcze$niej ustalonymi
zasadami. Wigkszos¢ jest dysponowana na drodze konkursowej, ale czg$¢ — o strate-
gicznym znaczeniu — przeznaczona jest takze na realizacje projektow kluczowych,
wylaczonych z procedur konkursowych lub na wsparcie programoéw subregionalnych
(np. w Matopolsce). Jednoczes$nie organizacje samorzadu regionalnego same lub
w partnerstwie realizujg powazne projekty, na ktore srodki uzyskuja w r6znym trybie.
Na nizszych poziomach samorzadu terytorialnego ta dwudzielno$¢ dziatalnosci pro-
jektowej stabiej si¢ zaznacza. Przewaza dziatalno$¢ zwigzana z realizacja projektow,
chociaz wigksze miasta takze uruchamiaja programy, w ramach ktorych udostgpniaja
srodki w trybie konkursowym na wykonanie projektow realizujacych cele okreslone-
go programu przez inne podmioty (Prawelska-Skrzypek, 2011: 198-199).

Zarzadzanie projektami jest waznym elementem przyczyniajacym si¢ do chro-
nienia przed upartyjnieniem stanowisk urzedniczych. Chodzi o to, ze pozadany rezul-
tat w danym projekcie jest wynikiem podejmowania optymalnych dziatan w trakcie
jego realizacji. Optymalno$¢ mozna zapewni¢ poprzez trzy zmienne: zmienng czasu,
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zmienng finansowg i zmienng zakresu. Monitorowanie optymalnos$ci (a zarazem mo-
nitorowanie produktow, ktore sa elementem sktadowym rezultatow) staje si¢ zatem
zadaniem przetozonych. Sa oni w tej konstrukcji kluczowi, réwniez w kontek$cie
mozliwych korekt oraz udoskonalen. Innego wymiaru nabierajg zatem zakresy odpo-
wiedzialnosci 1 zadan poszczegdlnych pracownikow. W tatwy sposob administracja
moze by¢ kontrolowana w trybie dostgpu do informacji publicznych. Stad by¢ moze
niech¢¢ do pelnego wdrozenia dorobku wynikajacego z dosSwiadczen dziatajacych
procedur w funduszach UE. By¢ moze zbyt mocno unaocznityby si¢ stanowiska zaj-
mowane przez niekompetentnych i partyjnie powigzanych urzgdnikow.

Zarzadzanie projektami Unii Europejskiej w Polsce
przez administracje publiczna

Dziatalno$¢ projektowa jest stymulowana przez Uni¢ Europejska jako sposob re-
alizacji jej celéw politycznych, sposob wdrazania jej okreslonych polityk. Projekty
realizowane przez organizacje publiczne w krajach europejskich majg wigc jakby
podwdjne ograniczenia — powinny realizowac cele 1 tworzy¢ warto$ci wazne z punk-
tu widzenia UE, a takze z punktu widzenia danej organizacji, danych krajow. Jak za-
uwaza Jakub Berezowski (Berezowski, 2011: 95), te cele, a takze sposob rozumienia
wartosci tworzonych poprzez projekty, wcale nie muszg by¢ zbiezne. W Polsce od
momentu wejscia kraju do struktur Unii Europejskiej organizacje publiczne, w tym
jednostki samorzadu terytorialnego, w bardzo krotkim czasie rozpoczely realizacje
ogromnej liczby projektéw i programow. Jednostki samorzadu terytorialnego sg
najwickszym beneficjentem funduszy UE w Polsce. Projekty przez nie realizowane
to zardbwno megainwestycje infrastrukturalne (z najwickszym projektem w Polsce,
wartym ponad 5,92 mld zt — budowg II linii warszawskiego metra), jak i niewiel-
kie przedsiewzigcia szkoleniowe czy tez edukacyjne (Prawelska-Skrzypek, Jatocha,
2014: 275).

Projekty w organizacjach publicznych w Polsce sa kojarzone obecnie przede
wszystkim z funduszami Unii Europejskiej, ktore wspieraja zarowno projekty inwe-
stycyjne, jak i szeroko rozumiane projekty spoteczne. Sg one najczesciej realizowane
w dwoch obszarach zadan administracji publicznej, zwigzanych z dbalo$cig i zarza-
dzaniem posiadanym przez organizacj¢ majatkiem publicznym oraz z zapewnieniem
podstaw i kierowaniem rozwojem organizacji publicznych. Fundusze europejskie sa
narzgdziem realizacji celow strategicznych UE, stad cele projektdéw, finansowanych
w ramach poszczegdlnych programow przez konkretne fundusze, musza przyczyniaé
si¢ do realizacji wyznaczonych celow UE. Warunki przyznawania §rodkdéw na reali-
zacj¢ projektow sa tu bardzo precyzyjnie sformutowane i w wigkszosci przypadkow
poprzedzone procedurami konkursowymi. Zwykle projekt musi byé przygotowany
w okreslony sposob, utatwiajacy pozniejsze zarzadzanie nim, a wigc powinien za-
wiera¢ takie elementy, jak: identyfikacja projektu, jasny cel i zakres, plan dziatan,
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harmonogram realizacji zadan, wykorzystania budzetu i innych zasobdw, sposob
organizacji 1 kierowania, monitorowania (z okresleniem wskaznikoéw monitoringu),
okreslone procedury audytu iewaluacji itp. Problematyka zarzadzania projektem
europejskim zostata szczegdétowo omoéwiona przez Michata Trockiego i Bartosza
Grucze z zespotem (Trocki, Grucza (red.), 2007), a takze w licznych poradnikach.
Sztywno$¢ procedur sprawia, ze niezwykle trudno jest zmieni¢ w trakcie realizacji
warunki umowy zwiazanej z przekazaniem $rodkow na realizacj¢ przedsigwzigcia,
co wymusza rozwo0j kompetencji organizacji w zakresie zarzadzania przedsigwzie-
ciami. Udokumentowano to np. w badaniach instytucji rynku pracy (Kozuch, Pra-
welska-Skrzypek, 2007: 65). Przypadki zwigzane z konieczno$cig zwrotu srodkoéw
w z powodu opdznienia realizacji projektu lub zmiany jego zakresu sg istotnym
czynnikiem wymuszajagcym opanowanie przez organizacje publiczne metod spraw-
nego zarzadzania projektami (Prawelska-Skrzypek, Jatocha, 2014: 200).

Podsumowanie

Organy administracji publicznej w Polsce, szczegdlnie organy jednostek samorzadu
terytorialnego, od prawie 20 lat zarzadzaja projektami. Intensyfikacja tych dziatan
byla zwigzana przede wszystkim wejsciem Polski do Unii Europejskiej. Byty one po
czesci wymuszone, gdyz w celu skutecznego pozyskiwania srodkéw unijnych ko-
nieczne bylo doskonalenie kompetencji w zakresie zarzadzania projektami. Bardziej
aktywne na tym polu organizacje zaczety tez tworzy¢ struktury wsparcia dla zarza-
dzania projektami. Zarzadzanie projektami usprawnito takze funkcjonowanie struktur
organizacyjnych podmiotow publicznych, przyczynito si¢ tez do ich uelastycznienia,
co z kolei spowodowato latwiejsze osigganie rezultatdéw przez te podmioty. Wiele
jednak w tym obszarze jest do zrobienia, gdyz w dalszym ciggu wspotpraca podmio-
tow publicznych z partnerami prywatnymi pozostawia wiele do zyczenia. Wspdlna
realizacja projektow z partnerami prywatnymi w ramach np. partnerstwa publiczno-
-prywatnego nie jest realizowana, w znacznym stopniu z powodu matej sprawnos$ci
zarzadzania projektami po stronie podmiotow publicznych. Niewatpliwie wynika to
rowniez z faktu matych tradycji w odniesieniu do tego typu wspolpracy oraz ztych
doswiadczen, gdyz zdarzaly sie przypadki niezgodnego z prawem nawigzywania
tego typu wspoéldziatania, czgsto w wyniku korupcji lub nepotyzmu. Takze Polacy
do takiej wspotpracy podchodza z duza rezerwa, a przedstawiciele wtadz publicz-
nych podejmujg wspolprace z partnerami prywatnymi, przede wszystkim wowczas,
gdy sg do niej zmuszeni, szczegdlnie brakiem $rodkoéw na realizacj¢ zadan publicz-
nych. Zagrozeniem dla tego typu projektow jest rowniez fakt, ze w przypadku duzej
czesci projektow dziatalnos$¢ projektowa jest traktowana jako okazja do pozyskania
srodkow, a precyzyjniej, jako okazja do skonsumowania srodkow. Prawelska-Skrzy-
pek zauwazyla, ze takie podejscie nie rozwija organizacji, lecz wrecz przeciwnie,
dziata demoralizujaco, czego dowodem sa potegujace si¢ konflikty w zespotach
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pracowniczych (tamze: 200). Jednak nalezy dodaé, Ze ten stan rzeczy wynika takze
bardzo czgsto z samej konstrukeji programow realizowanych w ramach projektow.
Nie za kazdym razem sg to projekty ,,innowacyjne”, ale nie zawsze sg przydatne
spotecznie, co powoduje, ze sg traktowane jedynie jako Zrdédto dochodu beneficjen-
tow czy wykonawcow projektu. I nalezy zgodzi¢ si¢ z pogladem, ze zachowanie ak-
tualnego stanu grozi kolejnymi porazkami w realizacji polskich projektow publicz-
nych, np. wchodzacych w sktad nowej unijnej perspektywy budzetowej. Najbardziej
rozwini¢te kraje od dawna tworzg i ulepszaja swoje systemy realizacji projektow pu-
blicznych. Poziom zaawansowania tych systemow jest jednym z zasadniczych czyn-
nikow wplywajacych na tempo rozwoju tych krajow. Bardzo zaawansowane systemy
realizacji projektow publicznych maja np. Stany Zjednoczone, Australia, Kanada czy
Wielka Brytania. Wiedza o stosowanych tam rozwigzaniach jest ogolnie dost¢pna
(Gasik, Andreasik, Guzik, Madura, Szubiela, 2014: 7). Zatem projekty w sferze pu-
blicznej moga stanowi¢ bardzo dobre narzg¢dzie realizacji zadan publicznych, musza
by¢ jednak oparte na czytelnych zasadach wynikajacych z prawa, co ma je ochroni¢
przed wszystkim negatywnymi zjawiskami, o ktorych byta mowa. Czy tak si¢ stanie
w Polsce, i to w czasie budowania zcentralizowanego panstwa, w ktérym $rodki pu-
bliczne, takze unijne, sag wykorzystywane do realizowania celow politycznych, a nie
uzytecznych spotecznie, gdy ogranicza si¢ role samorzadow terytorialnych w reali-
zacji zadan publicznych, mozna mie¢ watpliwosci.

W 2009 r. rzad przyjat dokument strategiczny pt. Polska 2030. Wyzwania rozwo-
Jjowe, w ktorym dokonano analizy administracji publicznej. Autorzy wskazujg tam,
ze ,,Polskie instytucje publiczne, a zwlaszcza administracja publiczna, pozbawione sg
kreatywnosci, dynamizmu i zdolnos$ci do reformowania si¢. Brakuje w nich mecha-
nizmoéw, ktére motywowalyby pracownikéw do zwigkszania efektywnosci, a takze
mechanizmdéw promujacych rozwigzania umozliwiajace poszczegdlnym jednostkom
zadaniowe rozliczanie. Dylemat, przed ktorym stoi polska administracja publiczna,
to albo poddanie si¢ rosngcej biurokratycznej inercji, ktéra okazjonalnie ograniczana
jest spontanicznymi dziataniami naprawczymi, albo dokonanie systemowej diagnozy
1 podjecie reformy mechanizméw jej funkcjonowania” (Boni, 2009: 299). Wskazane
dysfunkcje determinuja postawe urzednikow, ktorzy czgsto przez brak kompetencji
zawodowych i spotecznych, brak konkurencyjnych wobec rynku komercyjnego ptac,
a takze — wspomniane juz wczesniej — upartyjnienie stanowisk, nie potrafig i nie chca
dokonywa¢ zmian.

Kolejny okres programowania, czyli finansowanie ze zrédet unijnych projektow
rozwojowych — o ile Polska spetni kryteria praworzadnosci i te srodki w ogole beda
jej przydzielone — bedzie probg administracji publicznej. Czy zmieni si¢ na dobre,
przyjmujac sprawdzone w gospodarce wolnorynkowej rozwigzania, m.in. zarzadza-
nie projektami? Autorzy tego artykutu przewiduja, ze nie w petni: tam, gdzie bedzie
to konieczne i wymuszane zewnetrznymi procedurami oraz przepisami — np. w pro-
wadzeniu inwestycji finansowanych ze zrodet Unii Europejskiej — opisane zarzadza-
nie bedzie, mimo wszystkich przeciwnosci, coraz skuteczniejsze.
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Summary
‘Project’ as a management method - challenges and
opportunities for public administration in Poland

The aim of this article is to present selected solutions for project
management in public administration, which did not result from
the need to perform tasks related to the management of EU
funds or the implementation of projects co-financed from these
funds. In order to achieve this goal, the authors assessed the
effectiveness of this type of management, primarily through the
prism of rational disposal of public funds, i.e. taxes from citizens
and enterprises. In the first part of the study, the use of projects in
the activities of public administration was discussed. In the next
two parts, project management in public administration in Poland
and the management of European Union projects in Poland
by public administration were characterized. In conclusion,
the authors attempted to answer the question whether project
management in Poland results only from the need to obtain
EU funds, or from the need for more efficient and effective
implementation of public tasks, with greater cooperation with
private partners. Despite indicating many obstacles, the authors
of the article predict that where it is necessary and enforced
by external procedures and regulations — e.g. in conducting
investments financed from European Union sources — the
described management will, despite all adversities, be more and
more effective.

Keywords: project, project management, EU project
management, project management in public administration





