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Wstep

Zarzadzanie projektami jest metodg, ktéra moze by¢ z powodzeniem stosowana nie
tylko w przedsiebiorstwach, ale takze w jednostkach samorzadu terytorialnego. Jej wdrozenie
do instytucji publicznych nie jest tatwe i wymaga wielu istotnych zmian
w sposobie ich funkcjonowania. Mogg one dotyczy¢ obszardw zwigzanych z organizacjg pracy
czy przebiegiem réznego rodzaju proceséw. Niezmiernie istotny jest jednak aspekt kulturowy,
ktéry moze by¢ decydujacy, jesli chodzi o skuteczno$¢ wdrozenia zmian. Z tego wtasnie

powodu wdrozenie podejscia projektowego nalezy traktowac jako innowacje organizacyjna.

Zgodnie z definicjg podrecznika Oslo Manual, OECD/European Communities ,Innowacja to
wdrozenie nowego lub znaczgco udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu,
nowej metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej,

organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem”.

Wspieranie sSrodowiska, w ktédrym innowacyjno$¢ moze zaistnieé, rozpoczyna sie od zmiany
podejscia do funkcjonowania organizacji. Dlatego tez, przetlomowym w tym aspekcie byt fakt
wejscia Polski do UE, albowiem wraz z nim narodzit sie trend realizacji projektéw réwniez
w administracji publicznej. Fakt ten jest silnym impulsem wymagajagcym zmian wewnatrz
jednostek samorzadu terytorialnego. Powinny one dziataé najsprawniej i najefektywniej,
generujgc endogeniczne czynniki sprzyjajace koncentracji kapitatu na danym obszarze. Do
najwazniejszych czynnikdw endogenicznych mozemy zaliczy¢ te, ktére wynikajg z jego
potencjatu spoteczno-gospodarczego, potozenia i infrastruktury, dostepnosci czynnikow
produkcji, przedsiebiorczosci i co najistotniejsze polityki intraregionalnej (wtadze regionalne
programujg i prowadzg polityke w regionach, zatem powinny zna¢ swoje potrzeby
i oczekiwania, a nastepnie podejmowac dziatania w celu pozyskania $rodkéw na realizacje
przedsiewzie¢ rozwojowych tj. dziata¢ zadaniowo).

Wdrozenie podejscia projektowego w jednostkach samorzadu terytorialnego jest nie tylko
korzystne z punktu widzenia efektywnosci zarzgdzania zasobami, ale ma istotne znaczenie dla
podniesienia innowacyjnosci zardwno na poziomie centralnym, jak i regionalnym. Jak
pokazujg dotychczasowe doswiadczenia w realizacji projektéw dofinansowanych z UE.

Sprawnie zrealizowane projekty budujg regiony i spotecznosci lokalne, sprawiajac, ze obszary
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oraz firmy tam dziatajace stajg sie bardziej konkurencyjne i innowacyjne, wskutek czego

podnosi sie jako$¢ zycia mieszkancow.

Dodatkowym atutem do wdrozenia podejscia projektowego jest fakt sprzyjajgcych przepiséw,
w ktorych reforma z 1999 r. stworzyta instytucjonalne ramy oddziatywania na procesy lokalne
i regionalne tj. zdefiniowata i wzmocnita polityke intraregionalng. Ustawa
z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych oraz trwajgce prace nad budzetowaniem
zadaniowym sktaniajg z kolei do poszukiwania nowej formuty dziatania i organizacji pracy przy
realizacji inwestycji (projektéw/zadan — przedsiewzieé tymczasowych, nie tylko dtugotrwatych
procesow). Kolejnym aktem prawnym jest znowelizowana ustawa prawo zamowien
publicznych, ktéra dopuszcza konsultacje spoteczne w procedurze udzielania zamoéwien
publicznych. Konsultacje spoteczne umozliwiajg kontakt z potencjalnymi oferentami na rynku
w celu wypracowania opisu przedmiotu zaméwienia zgodnie
z potrzebami samorzaddw — pojawiajg sie tu elementy wspdtpracy opartej na metodyce

zwinne;j.

Niestety jednostki samorzadu terytorialnego sg réwniez przyttaczane olbrzymia iloscig
przepisow, ktére wymuszajg koncentracje na ich literalnym zapewnieniu. Tymczasem istotg
skutecznego oddziatywania na otoczenie i budowania przewagi konkurencyjne;j jest skupienie
sie na identyfikacji probleméw i ich rozwigzywaniu. W praktyce oznacza to, ze istnieje
zagrozenie, iz podejmowane dziatania do wdrozenia podejscia projektowego
w jednostkach samorzgdu terytorialnego mogg mieé charakter pozorny, ukierunkowany
giéwnie na spetnienie minimalnych warunkéw ustawowych (np. w zakresie kontroli

zarzadczej).

Wdrozenie metody zarzadzania projektami w jednostkach samorzadu terytorialnego — case
study.

Metoda zarzadzania projektami zawdziecza swa popularnos$é kilku podstawowym
cechom. Jest metodg uniwersalng, co oznacza, ze moze by¢ wykorzystywana praktycznie we
wszystkich podmiotach gospodarki narodowej — od przedsiebiorstw przez organizacje

pozarzgdowe po jednostki samorzadu terytorialnego. Nie ma tez znaczenia specyfika branzy,

Program Rozwoju
Organizacji

Sfinansowano przez Narodowy Instytut Wolnosci - Centrum Rozwoju Obywatelskich
N ’ W Spoteczenstwa Obywatelskiego ze srodkéw Programu Rozwoju Organizacji i olata 2018

Obywatelskich na lata 2018 — 2030
Narodowy Instytut Wolnoéci

Centrum Rozwoju Spoleczedstwa Obywatelskiego



SIST

Swietokrzyski Instytut Fundacja Swietokrzyski Instytut Samorzadu Terytorialnego

poniewaz zbiér dostepnych narzedzi i podejs¢ gwarantuje dobranie szczegdtowego
rozwigzania nie tylko do cech danej branzy, ale nawet konkretnego podmiotu. Kolejna cecha
wigze sie z bogactwem technik, ktére mozna zastosowaé do usprawnienia przebiegu
zadan/projektow. Odnosza sie one zaréwno do obszaru inicjacji, planowania, realizacji,
monitorowania i controllingu zadan, zasobow czy kosztéw, jak i do skutecznego motywowania
pracownikéw. Ponadto bardzo wazne jest to, ze do obstugi projektéw przygotowano wiele
narzedzi informatycznych. W Polsce aktualnie jest dostepnych kilkadziesigt programoéw
0 réznym poziomie zaawansowania. Dzieki temu zaréwno mikroprzedsiebiorstwa, jaki
i instytucje publiczne mogg znalez¢ rozwigzanie optymalnie dostosowane do ich potrzeb oraz

mozliwosci finansowych.

Gtéwne ptaszczyzny, w ktérych nalezy analizowaé¢ wdrozenie podejscia projektowego

w jednostkach samorzadu terytorialnego to:

zarzadzanie przez cele (definiowanie i rozliczanie celdw, priorytetyzacja);
e organizacja pracy (struktura organizacyjna i podziat obowigzkéw);
e przebieg zadan (podziat na procesy i projekty, procedury realizacji zadan, koordynacja
portfeli zadan);
e kultura zarzadzania (poziom delegowania, motywowanie pracownikéw, organizacja
zespotow projektowych);
e kompetencje merytoryczne (znajomosc¢ technik, umiejetnos¢ obstugi dedykowanego
oprogramowania).
Zarzadzanie projektami opiera sie na pieciu gtéwnych procesach: Inicjacja, Planowanie,
Realizacja, Monitorowanie i kontrola, Zamykanie projektu. Proces inicjacji jest jednym
z najwazniejszych, albowiem rozpoczyna najwazniejszg cze$¢ wdrazania podejscia
projektowego tj. zarzadzanie przez cele. Bardzo wazng kwestig tutaj jest poprawne
zdefiniowanie systemu wyznaczania i osiggania celdw. Konieczne jest stworzenie priorytetow
strategicznych, ktore stanowig swoistg mape drogowgq dla kierownictwa, czyli opracowanie
strategii rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego. Konfrontowanie biezgcych decyzji
z ustalonymi dtugofalowymi kierunkami rozwoju pozwala skoncentrowaé zasoby na
najistotniejszych zadaniach. Brak odpowiedniego przygotowania do strategicznego podejscia

przez jednostki samorzadu terytorialnego, ktére majg realny wptyw na rozwéj spoteczno-
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gospodarczy moze powodowaé dodatkowe wyzwania, ktérym trudno sprosta¢ w tak szybko
zmieniajgcej sie rzeczywistosci. Szczegdlnie duze trudnos$ci mozina zaobserwowac
w samorzadzie, w ktérym ciggle w tle odbywa sie ostry spér polityczny lub przynajmniej
konfrontacja réznych grup intereséw, a struktura stanowisk jest rezultatem checi zapewnienia
zatrudnienia konkretnym osobom badZz wynika z decyzji zwigzanych z btedng interpretacjg

i transformacjg strategii organizacji.

Pozostate aspekty: organizacja pracy, przebieg zadan, kultura zarzadzania, kompetencje
merytoryczne, mozna bowiem ksztattowac, odpowiednio przygotowujgc proces jej wdrozenia

oraz procedury doskonalenia.

Proces planowania jest jednym z najdtuzszych i najtrudniejszych proceséw we wdrazaniu
podejscia projektowego w jednostkach samorzgdu terytorialnego — wymaga on czasu
i poprawnego przygotowania struktury organizacyjnej i podziatu obowigzkéw, wydzielenia
definicji dla proceséw i projektéw, stworzenia procedur realizacji i koordynacji zadan,
pozioméw delegowania, motywowania pracownikdw, organizacji zespotéw projektowych,
zastosowania technik i narzedzi projektowych w tym obstugi dedykowanego
oprogramowania.

W zwigzku z tym wdrozenie podejscia projektowego w jednostkach samorzadu terytorialnego
wymaga nowoczesnych rozwigzan organizacyjnych opartych na strukturze macierzowej oraz
specjalizacji merytorycznej jednostek i komérek organizacyjnych. W wielu samorzadach
stosuje sie juz wyodrebnione zespoly projektowe tworzone do realizacji konkretnych
projektéw. Konieczne jest jednak rdéwniez rozszerzenie tego rozwigzania na inne
przedsiewziecia, ktére majg charakter projektow i sg realizowane w ramach komodrek
liniowych. Nalezy tutaj zwrdci¢ uwage na rozszerzenie definicji projektu na te zadania, ktore
nie sg realizowane z wykorzystaniem srodkéw zewnetrznych z Unii Europejskiej lub innych.

W tym przypadku wyodrebnié nalezy dwie grupy zadan:

* tymczasowe przedsiewziecia (zdefiniowany poczatek i zakonczenie) — projekty;

» ciaggte (powtarzajgce sie) — procesy wynikajgce z aktéw normatywnych i realizacji zadan
wtasnych przez jednostki samorzadu terytorialnego.

Szczegblng uwage tutaj nalezy zwrdci¢ na fakt, iz czesto zadania zrealizowane w ramach

projektéw wchodzg na state do realizacji, stajgc sie tym samym zadaniem ciggtym (procesem).
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Przyktad nr 1

Budowa amfiteatru na terenie jednostki samorzadu terytorialnego. Sam fakt realizacji procesu
inwestycyjnego jest zadaniem tymczasowym. Jednak jego zakonczenie determinuje
opracowanie i wdrozenie struktur zarzadzania i dziatania amfiteatru po oddaniu do uzytku
publicznego - staje sie procesem ciggtym a zatem, wchodzi do struktur organizacyjnych danej
jednostki samorzadu terytorialnego w sposdb ciggty (na state) bez wzgledu na to, czy obiektem
zarzgdzaé bedzie samodzielnie samorzad czy wybrana instytucja zarzadzajgca. Wypracowane
procesy i procedury zarzgdzania w obu przypadkach naleza do samorzadu
i implikujg procesy powtarzajace sie. Koordynacjg i zarzgdzaniem inwestycjg zajmuje sie zespot
projektowy przy wsparciu odpowiednich komérek liniowych, ktére bedy docelowo zarzadzac
inwestycjg. W momencie zakonczenia i rozliczenia projektu, zarzgdzanie zadaniem przechodzi

do komérek liniowych merytorycznie przygotowanych do realizacji zadania.

Zastosowanie tego podziatu pozwala przenies¢ realizacje zadan tymczasowych ze struktury
liniowej do projektowej i odwrotnie. W praktyce cze$é przedsiewzie¢ tymczasowych,
zwitaszcza niewielkich i niewykraczajgcych poza jedng komérke, wcigz bedzie realizowana

w ramach struktury liniowej.
Przyktad nr 2

Rozbudowa drogi publicznej. Jest to projekt o charakterze tymczasowym, ktéry nie wymaga
ztozonego podejscia do zarzadzania inwestycjg, a tym samym uruchamiania podejscia
projektowego, powotywania specjalnego zespotu projektowego, czy wytonienia Kierownika
projektu. Najczesciej sg to zadania realizowane w ramach jednej komérki organizacyjnej

specjalizujgcej sie zarzgdzaniem infrastrukturg w jednostce samorzgdu terytorialnego.

Innego podejscia wymaga juz inwestycja rozpatrywana w ramach Przyktadu nr 1 Budowa
amfiteatru na terenie jednostki samorzadu terytorialnego. Ten projekt jest projektem
innowacyjnym dla samorzagdu — budowa amfiteatru jest nowym przedsiewzieciem,
tymczasowym i jednorazowym. To inwestycja ztozona, ktdra wymaga strategicznego podejscia
do realizacji i zarzadzania. Konieczne jest zastosowanie podejscia projektowego,
przygotowanie  stosownych  procedur, wyodrebnienie  dedykowanego  zespotu

o odpowiednich kompetencjach, ustanowienie jednego Kierownika projektu. W tym
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przyktadzie rozpatrywac nalezy nie tylko sam fakt, procesu inwestycyjnego, ale réwniez
rozliczenie i sprawozdawczo$é¢ projektowg w przypadku dofinansowania ze Zrddet
zewnetrznych jak réwniez utworzenia procedur, regulaminéw dla jednostki, ktéra w efekcie

bedzie zarzagdzaé amfiteatrem, niezbednymi zasobami ludzkimi i technicznymi.

Wytonienie projektdw i przekazanie do realizacji dedykowanym zespotom projektowym
pozwala czytelnie wskaza¢ osobe odpowiedzialng za realizacje przedsiewziecia (kierownika
projektu), skoncentrowac zasoby na realizacji zadan w projekcie oraz mierzy¢ uzyskane efekty.

Wyodrebnione przedsiewziecie tatwo tez monitorowac w trakcie realizacji.

Metoda zarzadzania projektami wyznacza pewne standardy dotyczgce zaréwno struktury
organizacyjnej, jak i rél organizacyjnych. W literaturze spotykamy sie z mianem struktury
macierzowej tj. utworzenia dwuwymiarowego uktadu struktury organizacyjnej, obejmujacego

komorki liniowe (state) oraz tymczasowe powotywane do realizacji projektéw.
Przyktad nr 3

Wdrozenie struktury organizacyjnej w wymiarze podejscia projektowego. Cecha
charakterystyczng jest realizacja w tym samym czasie czynnos$ci projektowych i operacyjnych
przynajmniej, przez cze$¢ pracownikow. Jesli kultura projektowa jest wysoko rozwinieta to
dopuszcza sie sytuacje, gdzie kierownik/dyrektor komérki liniowej, uczestniczac w realizacji

projektu, podlega w tym zakresie swojemu podwtadnemu z komorki liniowej.

W jednostkach administracji publicznej wprowadzenie takiej wymiennosci rél jest bardzo
trudne kulturowo. Moze wiec istnie¢ tendencja do tego, aby przenosi¢ uktad zaleznosci
hierarchicznych z wymiaru liniowego do tymczasowego bez profesjonalnego podejscia do

wymogu posiadania odpowiednich kompetencji przez Kierownika projektu.

Stanowi to na tyle istotng nowos¢, a przez to wyzwanie dla jednostek samorzadu
terytorialnego, ze ich wprowadzenie mozna traktowac jako przyktad innowacji organizacyjne;j.
Wydaje sie, ze obecnie ze wzgledu na wcigz mate upowszechnienie metody mozna moéwié

o innowacji na skale catego sektora, a nie tylko pojedynczego podmiotu

Kontynuujgc rozpatrywanie wymiaru organizacyjnego nalezy takze analizowaé stworzenie

nowych komadrek organizacyjnych i rél zwigzanych z realizacjg zadan tymczasowych oraz
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opieka nad stabilnoscig catego systemu. Do komérek organizacyjnych, ktére mozna

wprowadzi¢, dostosowujgc samorzgdowgq jednostke do orientacji zadaniowej/projektowej,

naleza:

* komorka do zarzgdzania projektami;
* zespot projektu powotywany do realizacji projektéw;
* komitet sterujacy projektu.
Komoérka do zarzadzania projektami przeznaczona do tego, aby wspierac
przygotowywanie i realizacje projektéw, dbajgc takie o doskonalenie kompetencji

projektowych. Ma charakter liniowy (staty).
Przyktad nr 4

Komodrka do zarzadzania projektami. W wielu jednostkach samorzadu terytorialnego
funkcjonujg wyodrebnione komérki stuzgce wsparciu pozyskiwania $rodkéw z Unii
Europejskiej. Zakres ich dziatania nie jest jednak wystarczajgcy do tego, aby okresli¢ je mianem
komorki do zarzgdzania projektami. Skupiajg sie bowiem najczesciej wytacznie na wsparciu w
zakresie wyszukiwania zrédet finansowania, przygotowywania wnioskdw oraz rozliczania
projektéw. W niektérych samorzadach mozna réwniez zauwazy¢, ze dodatkowo skupiajg sie
na dziataniach instytucji posredniczagcych w rozdysponowaniu srodkdw unijnych w ramach

tzw. Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych.

Mimo wszytko na bazie tych komdrek mozna utworzyé komodrke do zarzgdzania projektami

dodajac takze obowigzki zwigzane z:

* zapewnieniem Systemu Zarzgdzania Projektami/Zadaniami (audyt i doskonalenie);
* rozwojem kompetencji projektowych.

Zespot projektu powotywany do realizacji projektéw ma charakter tymczasowy i stanowi
grupe ludzi oddelegowanych ze wzgledu na swoje kompetencje do realizacji projektu
w danym obszarze/branzy. Najwieksze zaangazowanie zespotu odbywa sie w procesach:

planowanie, realizacja i zamykanie projektu.

Przyktad nr 5
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Zespot projektu jest powotywany z 0séb pracujgcych w komadrkach liniowych na czas realizacji
projektu lub jesli wymaga tego specyfika projektu pozyskany z rynku. Ze wzgledéw
organizacyjnych i samej realizacji projektu warto nada¢ odpowiednie uprawnienia
Kierownikowi projektu na czas realizacji projektu i wskazac, gdzie znajduje sie biuro projektu.
Kluczem lokalizacji powinna by¢ specyfika merytoryczna projektu, czyli zespoty projektéw
inwestycyjnych powinny by¢ zlokalizowane w pomieszczeniach komérki liniowej zajmujacej
sie inwestycjami. Oczywiscie wyodrebnienie komérki ma takze skutki w postaci zmiany

schematu organizacyjnego oraz koniecznosci wprowadzenia na przyktad oznaczenia pism.

Komitet sterujacy projektu jest tymczasowy i ma charakter ciata kolegialnego, ktére
wspiera przebieg przedsiewzie¢, podejmujac w imieniu rady lub kierownika jednostki decyzje
strategiczne w danym projekcie. Najwieksze zaangazowanie Komitetu odbywa sie

w procesach: realizacja, monitorowanie i kontrola, zamykanie projektu.
Przyktad nr 6

Komitet sterujgcy projektu. Niezbedne rozwigzanie w realizacji podejscia projektowego
w jednostkach samorzadu terytorialnego. Projekty majg charakter zmienny - powotanie
takiego Komitetu pomoze w podejmowaniu decyzji, ktére w normalnych warunkach
kazdorazowo musiatyby przechodzi¢ przez gtosowanie Rady tudziez decyzje samych wtadz
samorzgdowych co mogtoby powodowac znaczne opdznienia w realizacji przedsiewziecia.
Sktad Komitetu to interesariusze, ktérzy majg bezposredni i posredni wptyw na realizacje

projektu. Zadaniem Komitetu jest m.in.:

* cykliczne przeglady stopnia realizacji projektu oraz systemu podejscia projektowego
w celu weryfikacji zgodnosci istniejgcych rozwigzan z potrzebami jednostki oraz stopnia
wykorzystania poszczegdlnych elementéw systemu;

* przeniesienie obcigzen zwigzanych z reakcja na biezgce problemy w realizacji
przedsiewzieé na poziom nizszy niz rada czy kierownik jednostki;

e przewodniczgcy komitetu sterujgcego moze podejmowaé wigzgce decyzje dotyczace
przedsiewziecia, przy czym stuszne wydaje sie przyjecie, ze ingerencja powinna dotyczy¢
raczej spraw strategicznych, a nie operacyjnych. W jednostkach samorzadu terytorialnego
w zaleznosci od jej wielkosci najbardziej prawdopodobna jest sytuacja,
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w ktorej role te przyjmie kierownik jednostki badz wskazany przez niego, witasciwy
merytorycznie zastepca.

Przedstawiony proces wdrazania podejscia projektowego na szczeblu samorzadu objat

kluczowe etapy, do ktérych mozna zaliczyé:

* decyzje kierownictwa jednostki organizacyjnej o wdrozeniu podejscia projektowego
w catej organizacji,

* powotanie komérki organizacyjnej, do ktdrej zadan nalezy m.in. realizowanie wdrozenia
podejscia projektowego,

* stworzenie procesu zarzgdzania i monitorowania programow i projektéw, w tym
okreslenie rél i odpowiedzialnosci, oraz faz cyklu zycia projektu,

e zawigzanie struktur projektowych, w tym warstwe nadzoru (Komitet Sterujgcy)

i warstwe realizacji (Biuro zarzgdzania projektami, Kierownik projektu).

Rola Kierownika projektu w zarzgdzaniu projektami w jednostkach samorzadu

terytorialnego.

Na gruncie polskim podejscie projektowe przed akcesjg Polski do UE nie byto znane
i stosowane. Obecnie po 17 latach wspodtpracy z UE jest wykorzystywane nadal
w marginalnym stopniu. Osoby zarzadzajgce projektami, posiadajgce pewne kompetencje
w tym zakresie, dziata¢ muszg w srodowisku niewspierajgcym w wystarczajgcym stopniu
dobrych praktyk projektowych, stad tez wdrozenie podejscia projektowego wymaga
transformacji catych organizacji, w tym rowniez swoistej zmiany mentalnej dotyczgcej korpusu
stuzby cywilnej. Biorgc pod uwage wieloletnie przyzwyczajenia pracownikéw organizacji
jednostek  samorzadu terytorialnego do podejscia linowego (funkcjonalnego)
w strukturach oraz fakt, iz podejscie funkcjonalne wyksztatcito bgdz wzmocnito pewien obszar
kompetencji, rownolegle ostabiajgc inny zbiér kompetencji, wyksztatcenie kompetentnych
kierownikéw projektéw zaopatrzonych w odpowiednie narzedzia jest kluczowe dla

powodzenia catej transformacji.

Gtéwna role w systemie opartym na metodzie zarzadzania projektami odgrywa kierownik

projektu. Wskazanie takiej osoby pozwala na jednoznaczne okreslenie odpowiedzialnosci za
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przebieg przedsiewziecia, a przez to prowadzi do wiekszej koncentracji na nim. Pozostawienie
przedsiewzie¢ w ramach struktury liniowej nie tylko rozprasza odpowiedzialnos¢, ale takze
utrudnia skoncentrowanie sie na tych przedsiewzieciach ze wzgledu na obcigzenia zadaniami
biezgcymi. W warunkach funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialnego nalezy przyjac
zasade, ze kierownik projektu ma taki zakres odpowiedzialnosci i uprawnien wzgledem
przedsiewziecia oraz podlegtego zespotu jak kierownik liniowy wzgledem komérki liniowej
i przypisanych do niej zadan ciggtych. Natomiast Kierownik Biura zarzgdzania projektami to
osoba odpowiedzialna za realizacje wielu rozciggnietych w czasie projektow. Nalezy jednak
podkresli¢, ze nie zajmuje sie on operacyjnie projektami (robig to kierownicy projektéw),
natomiast przede wszystkim koordynuje ich przebieg oraz dba o synergie pomiedzy nimi oraz
komplementarnos¢ uzyskiwanych efektéw. Uzasadnione wydaje sie, rowniez, ze kierownik
Biura zarzadzania projektami powinien mieé¢ wplyw na wybdér kierownika projektu

przypisanego do danego przedsiewziecia.

Kompetencje Kierownika projektu - pojecie wprowadzone zostato z wielkim powodzeniem do
organizacji zorientowanych na profit, gdzie inwestowanie w zasoby ludzkie przynosi wymierne
korzys$ci w postaci zwiekszonej efektywnosci pracownikdéw. Na gruncie polskiej administracji
publicznej nie funkcjonuje spdjna definicja kompetencji. Brak jest réwniez roboczej definicji
kompetencji podyktowanej aktem normatywnym dla administracji.
W wielu urzedach stosowane sg wypracowane przez konkretne urzedy i na ich potrzeby,
modele kompetencji. Modele te odwotujg sie czesto do rozporzgdzenia dotyczgcego oceny
okresowe] urzednikdéw i pracownikédw stuzby cywilnej, w ktéorym przedstawione sg tzw.
kryteria oceny okresowej. Kryteria wraz z korespondujgcymi wskaznikami przyjmowane sg
przez urzedy jako kompetencje, ktérych pomiar czy tez ocena dokonywana jest wedtug
proponowanej przez rozporzadzenie 5-stopniowe] skali. Brak ugruntowanej w tym zakresie
definicji na poziomie centralnym, jak réwniez catkowicie nowy charakter roli Kierownika
projektu w jednostkach samorzadu terytorialnego, wskazuje na potrzebe zastosowania
jednolitych ram teoretycznych, biorgc pod uwage charakter wykonywanych zadan, a takze

kulture organizacyjng administracji publicznej.

Rozwdj kompetencji jest procesem diugotrwatym i wymagajacym. Jak kazdy proces zmiany

wymaga w swoich poczatkowych fazach pogtebiania $wiadomosci poprzez wglad oséb
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w temat wtasnych stabych, jak réwniez mocnych stron. Podejmujac temat kompetencji
Kierownika projektu, nalezy uznaé, ze jest to rdinica pomiedzy stanem obecnym
a pozgdanym. Zapotrzebowanie na kompetencje menadzerskie w administracji publicznej po
uptywie 17 lat od uruchomienia projektéw unijnych przedstawia badanie przeprowadzone
przez Tomasza Janke, Marie Szymczak-Favoreto, zaprezentowane na famach czasopisma

Przedsiebiorstwo i Finanse.

Przedmiotem badania byta luka kompetencyjna kierownikéw projektéw w administracji
publicznej. Celem badania byto poznanie specyfiki luki oraz wptywu ksztatcenia zakoriczonego

certyfikatem. Badanie miato odpowiedzie¢ na nastepujgce pytania:
1. Jak kierownicy projektéw oceniajg swoje kompetencje w obszarze zarzadzania projektami?

2. Czy ijak certyfikacja dotyczaca zarzadzania projektami wptywa na postrzeganie posiadanych

kompetencji w tym zakresie?
3. Ktére kompetencje kierownikdw projektdw wymagajg rozwoju?

Ankieta zostata rozestana drogg mailowg do wszystkich kierownikow projektéw i biur
zarzgdzania projektami (N=63). Osoby badane, petnigce funkcje kierownikéw projektéw,
zajmowaty stanowiska od gtdéwnego specjalisty po dyrektora departamentu. Przedstawiona
ponizej analiza odnosi sie tylko do pytan dotyczacych samooceny kompetencji badanych,
relacji jej z posiadaniem przez osoby badane certyfikatow dotyczgcych zarzgdzania projektami
oraz wskazania kompetencji w zakresie zarzgdzania projektem, ktdre zdaniem badanych
wymagatyby rozwoju. Kluczowe dla badania pytanie badawcze odnosito sie do samooceny
kompetencji 0séb badanych w obszarze zarzadzania projektami. Srednio badani ocenili swoje
kompetencje jako nieco wyzisze od przecietnych. Wyniki wykazaty réwniez, ze osoby
ankietowane deklarowaty znaczne zrdinicowanie aktualnie posiadanych kompetencji
w zarzadzaniu projektami. Natomiast ponad 40% badanych zaznaczyto posiadanie
certyfikatéw dotyczacych zarzadzania projektami z czego 13% ocenito swoje kompetencje na
niskim poziomie. W kolejnym obszarze zapytano o cheé¢ rozwoju kompetencji w zakresie
zarzadzania projektami. Ponad 93% badanych deklarowato potrzebe ksztatcenia w zakresie
zarzadzania projektami, wymieniajac po kilka obszaréw. Dokonano kategoryzacji odpowiedzi:

kompetencje techniczne, przywddcze i strategiczne. Wsrdd najczesciej wymienianych byta
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kategoria kompetencji zaliczanych do kompetencji technicznych (67%), w gronie ktérych
wymieniano m.in. zarzgdzanie ryzykiem projektowym. Kolejng kategorig byty kompetencje
przywodcze zawierajgce w sobie zarzadzanie zespotem projektowym (33%). Najmniej liczng

kategorig byty kompetencje dotyczace strategii (17 %).

Podsumowujagc zaprezentowane przez autorow wyniki widoczna jest powszechna potrzeba
kompleksowego szkolenia dotyczgcego kompetencji projektowych jakimi s3: wiedza,
umiejetnosci oraz niezbedne zachowania kierownika projektu. Zastanawiajgce jest natomiast
stosunkowo rzadkie wskazywanie na potrzebe szkolen w zakresie kompetencji strategicznych,
szczegodlnie ze jest to kompetencja przenikajgca przez wszystkie fazy zarzadzania projektem.
A wrecz inicjujgca podejscie projektowe w jednostkach samorzadu terytorialnego. Wynik ten
moze prowadzi¢ do wnioskdw, iz w strukturach samorzgdu ze wzgledu na rozproszong Sciezke
decyzyjnosci i szereg aktéw normatywnych podejscie strategiczne pozostaje tylko

w kompetencjach wtadz samorzgdowych i rady.

Podsumowanie

Podsumowujgc zatem, rozwazania zaprezentowane w niniejszym raporcie,
transformacja jednostek samorzadu terytorialnego z podejscia funkcjonalnego na projektowe
jest procesem dtugim i ztozonym. Z jednej strony powodzenie zmiany wymaga zakrzewienia
kultury projektowej oraz wypracowania i/lub zastosowania dopasowanych metodyk
projektowych, a z drugiej jej sukces niewatpliwie zalezy od oséb budujgcych kulture
organizacji i pracy (wtadz samorzgdowych a co za tym stoi uwarunkowan politycznych).
Wydaje sie, ze ze wzgledu na wcigz mate upowszechnienie metody zarzadzania projektami
w jednostkach samorzadu terytorialnego mozna méwi¢ o innowacji na skale catego sektora,
a nie tylko pojedynczego podmiotu.

Niewatpliwie wprowadzenie metody zarzgdzania projektami jest okazjg do uporzadkowania
zadan realizowanych w catej jednostce samorzadu terytorialnego oraz w poszczegdlnych jej
jednostkach organizacyjnych. Stanowi to na tyle istotng nowos¢, a przez to wyzwanie dla
jednostek samorzadu terytorialnego, ze ich wprowadzenie mozna traktowaé jako przyktad
innowacji organizacyjne;.
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Pozytywng konsekwencja wprowadzenia orientacji projektowej/zadaniowej jest
zastosowanie czytelnego podziatu obowigzkdéw ze wskazaniem wiascicieli nie tylko projektow,
ale takze proceséw. W jednostkach samorzgdu terytorialnego bowiem czes$¢ zadan jest
jednoznacznie przypisanych do konkretnych jednostek/komérek organizacyjnych (np.
okreslona ustuga administracyjna). Jednoznaczne wskazanie wtascicieli zadan (osoéb
odpowiedzialnych) ma daleko idgce konsekwencje w obszarze personalnym. Po pierwsze,
mozliwa jest bezpieczna decentralizacja zarzadzania i przekazanie wielu kompetencji (w tym
uprawnien decyzyjnych) na poziom nizszy. Uwalnia to witadze jednostki samorzgdowej
czesciowo od spraw biezgcych, pozostawiajgc czas na zarzadzanie strategiczne. Dodatkowo
pojawia sie mozliwos¢ wprowadzenia niezwykle potrzebnego we wszystkich instytucjach
jednostek samorzadu terytorialnego elastycznego wynagradzania od efektéw. Ich
identyfikacja oraz przypisanie do konkretnych oséb lub komdrek sg bowiem zdecydowanie
tatwiejsze. Ostatnim wazinym obszarem zwigzanym z wdrazaniem metody zarzgdzania
projektami jest upowszechnienie technik zarzadzania oraz narzedzi wspomagajacych ich
wykorzystanie. Kompetencje w tym zakresie mozna budowac na bazie szkolen z powszechnie
stosowanych metodyk lub wytycznych, takich jak IPMA, PMI czy PRINCE2. Wazne jest ich
przetozenie na sposdb postepowania w organizacji. Warto podkresli¢, ze zastosowanie
zaawansowanych technik planowania jest w praktyce mozliwe wytgcznie przy wsparciu

narzedzi informatycznych zdolnych do przetworzenia duzej ilosci danych.

W nowych warunkach funkcjonowania samorzgddw pojawia sie postulat ich
,ubiznesowienia”. Chodzi tutaj oczywiscie nie tyle o stworzenie z nich organizacji
nastawionych na zysk, ile o zwiekszenie racjonalnosci podejmowanych decyzji oraz uzyskanie
wysokiej sprawnosci dziatania. Nowy rezim prawny, w tym regulacje dotyczace kontroli
zarzadczej oraz proces zwigzany z wprowadzaniem budzetowania zadaniowego stwarzaja
sprzyjajace warunki do zmian. Jednostki samorzadu terytorialnego sg bowiem wttaczane
w nowe ramy realizacji procesu zarzgdzania. Tutaj z pomocg przychodzi metoda zarzgdzania
projektami, ktéra znajduje sie w obecnej rzeczywistosci w zaawansowanej fazie cyklu zycia.
Dzieki temu mozna znalezé wiele narzedzi stuzgcych do wsparcia procesu zarzgdzania —
zaréwno technik zarzadzania, jak i programow komputerowych. Niestety nie istniejg

standardowe rozwigzania, ktére mozna po prostu ,przekopiowaé do swojej organizacji. Aby
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osiggna¢ sukces w tym zakresie nalezy podjgé wyzwanie i opracowaé wtasne podejscie

dostosowane do srodowiska i otoczenia, w ktérym dziata dany samorzad.

Bardzo dobrym rozwigzaniem w tym zakresie jest wsparcie przez zewnetrznych ekspertéow
specjalizujgcych sie w zarzadzaniu projektami nie tylko na gruncie administracji publicznej, ale
rowniez biznesu. Niezbednym wydaje sie rowniez przy tak réznorodnej wielkosci
i warunkdéw spoteczno-gospodarczych w jakich dziatajg samorzady, korzystanie z programow
doradczych dedykowanych pod konkretne potrzeby samorzgdu nie tylko z pojedynczych
szkolen dostepnych na rynku. Programy doradcze powinny obejmowaé wszystkie fazy
zarzadzania projektami poczawszy od inicjacji do zakonczenia projektu. Zakres programéw
doradczych  powinien obejmowac: strategie rozwoju gminy oraz stworzenie
zindywidualizowanego podejscia do zarzgdzania projektami w danej jednostce, ktéry bedzie
taczyt w sobie rézne metodyki, techniki i narzedzia (procesy, procedury, regulaminy, struktura
organizacyjna, realizacja zadan). Gminy powinny korzysta¢ z czasowych ustug tzw. interim
managerow, ktérych zadaniem jest przygotowanie, wdrozenie a nastepnie przetestowanie

podejscia projektowego w strukturach jednostki samorzadu terytorialnego.

W zakresie kompetencji kierownika projektu osoby zainteresowane rozwojem swoich
kompetencji powinny pozyskiwa¢ na biezgco wiedze w zakresie ogdlnie funkcjonujgcych
standardéw na catym swicie. Pozwoli im to podja¢ decyzje w jakim zakresie i kierunku warto
rozwija¢ swoje kompetencje, aby realizowaé pojawiajgce sie przed nimi wyzwania w szybko
zmieniajacej sie rzeczywistosci. Najbardziej popularnymi kompetencjami Kierownikéw
projektéw sg wyznaczone przez amerykanski, Project Management Institute (PMI) oraz
europejski International Project Management Association (IPMA), ktére obejmujg swym
zasiegiem okoto 200 krajow. Standardy obu organizacji podobnie definiujg samg kompetencije,
wskazujac jej trzy wymiary takie jak wiedza, umiejetnosci, czyli swego rodzaju potencjat
dotyczacy wykonania zadan oraz wymiar podstawowy zwigzany z wykorzystaniem
umiejetnosci w praktyce. W obu standardach niezbedne kompetencje zostaty ujete w trzy
wieksze kategorie. Standardy PMI przedstawiajg te kompetencje w modelu tzw. The PMI
Talent Triangle (trojkat talentu), wyszczegdlniajgc kompetencje techniczne zwigzane
w wykonywaniem roli, przywddztwo, czyli kompetencje zwigzane z zarzgdzaniem ludzmi

w projekcie oraz zarzadzanie projektem w szerszym kontekscie, czyli zarzgdzanie strategiczne.
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W standardzie podkreslona jest istotnos$¢ zbalansowania profilu kompetencyjnego Kierownika
projektu, przy czym wedtug standardu kompetencje techniczne odgrywajg kluczowa role dla
powodzenia projektu. Wyznaczone przez certyfikacje PMI standardy dotyczgce dos$wiadczenia
(7 500 lub 4 500 godzin doswiadczenia projektowego, czyli 2 lata pracy jako kierownik
projektéw przy zatozeniu posiadania wyksztatcenia wyzszego) interpretowa¢ mozna jako
swego rodzaju gwarancje catoSciowego rozwiniecia wszystkich trzech wymiaréw kluczowych
kompetencji. Podobny podziat najistotniejszych kompetencji proponowany jest przez
standardy IPMA, gdzie model przyjmuje nazwe The Eye of Competence (oko kompetencji)
z perspektywa, ludzmi i praktyka jako trzema wiekszymi kategoriami kompetenc;ji. Biorgc pod
uwage, fakt ze zarzadzanie projektowe wprowadzone zostato do administracji stosunkowo

niedawno, proces nabywania i rozwoju kompetencji jest w najlepszym razie w potowie drogi.

Na podstawie przytoczonych wynikéw badan oraz warunkéw nabywania kompetencji
w obszarze zarzadzania projektami, mozna stwierdzi¢, ze wyniki badan wskazujg na potrzebe
nie tylko kompleksowych dziatain szkoleniowo-doradczych, ale réwniez na wypracowanie
systemowej specyfiki ksztatcenia i certyfikacji kierownikéw projektu polskich jednostek
samorzgdu terytorialnego. Wypracowanie wiasnej, dostosowanej do polskiej specyfiki
organizacji jednostek samorzadu terytorialnego, metodyki zarzgdzania projektami, na bazie
ktérej opracowane zostang szkolenia certyfikacyjne catej populacji oséb zaangazowanych
W proces zarzadzania projektami (niezaleznie od roli), stanowi istotny trzon procesu

transformacji.
Biorgc pod uwage powyzsze wyszczegdlni¢ mozna nastepujgce etapy:

1. Gruntowna analiza luki kompetencyjnej z uwzglednieniem poszczegdlnych kompetencji
niezbednych w realizacji projektéw w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz okreslenie
ich poziomow dla populacji kierownikéw w administracji.

2. Zdefiniowanie profili kompetencyjnych na podstawie analizy i sprecyzowanie luk

kompetencyjnych.

3. Stworzenie nowej metodyki zarzadzania projektami. Ostateczne zatwierdzenie, przyjecie
i wdrozenie nowej metodyki zarzgdzania projektami we wspotpracy z ekspertami z obszaru

administracji i ekspertami z obszaru zarzadzania projektami.
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4. Zbudowanie spdjnego systemu certyfikacji nowej metodyki, uwzgledniajgcego specyfike
kultury organizacyjnej — ksztatcenie Kierownikdéw projektu w dtuzszej perspektywie czasu co
najmniej 2 lata. Obejmujgce moduty szkoleniowe w zakresie: kompetencji technicznych,
kompetencji zarzagdzania ludZmi oraz kompetencji strategicznych. Przy zatozeniu, ze moduty
sg obligatoryjne i koriczg sie egzaminem dopuszczajgcym do dalszego procesu szkoleniowego.
Po zdaniu egzaminu z czesSci pierwszej kierownicy projektdw w kolejnych miesigcach
przechodza przez dziatania rozwojowe: staz towarzyszacy (ang. Job shadowing), mentoringu
oraz wspdlnoty praktyk (ang. Community of practice). Staz towarzyszacy jest dziataniem
majgcym na celu uczenie sie poprzez towarzyszenie i obserwacje doswiadczonych
kierownikdéw projektéw podczas ich codziennej pracy. Kolejne dziatanie rozwojowe — metoring
- W pierwszym etapie uczestnik szkolenia przyjmowac bedzie role ucznia (ang. Mentee),
natomiast w drugim etapie wspomagac bedzie swoim doswiadczeniem mniej doswiadczonych
kolegdw, przyjmujac tym, samym role nauczyciela (ang. mentor). Ostatnie dziatanie
rozwojowe — wspdlnota praktyk (ang. Community of practice) — rozumiana jest jako cykl
spotkan kierownikéw projektéw majacych na celu wymiane doswiadczen oraz dyskusje na
temat aktualnych trendéw i wyzwan projektowych. Petny cykl szkoleniowy powinien korczy¢
sie egzaminem certyfikujgcym, ktory jest odnawialny. Odnawialnos¢ certyfikatu jest istotna
z uwagi na szybko zmieniajgce sie o toczenie, a co za tym idzie rdwniez trendy
w zarzgdzaniu projektami, dlatego tez wazne jest aby motywowaé kierownikéw

w samorzadach do aktualizacji i pogtebiania wiedzy.

Analiza powyzszych doswiadczen pomimo 17-letniego doswiadczenia w realizacji projektéw
unijnych przedstawia duzg potrzebe wdrozenia zmian w zarzadzaniu projektami przez
jednostki samorzadu terytorialnego. Czas ten, z drugiej strony, jest ogromnym atutem,
albowiem zebrane w tym czasie doswiadczenie jest kluczowe do przygotowania i wdrozenia
profesjonalnej transformacji zarzadzania projektami w administracji samorzagdowej. Obecnie
samorzgdy oraz osoby pracujgce w samorzgdowych projektach pozostawione sg same sobie.
Poszukujg rozwigzan i wiedzy we wtasnym zakresie bez systemowego wsparcia. W grupie
polskich samorzagdow jest liczna czes$¢, ktérej brakuje swiadomosci z atutéow wdrozenia
podejscia projektowego. Dobrym rozwigzaniem dla kultury i uwarunkowan politycznych, ktére

mogg blokowac¢ rozwdj samorzadu w zakresie podejscia projektowego jest wdrozenie
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rozwigzan systemowych, odgérnych do ktorych kazda jednostka bedzie zmuszona dostosowac

SWO0jg organizacje pracy.

Przedstawione rozwigzania i pomysty w raporcie zostaty opracowane przez autora na bazie
indywidulanych doswiadczen we wspdtpracy z jednostkami samorzadu terytorialnego. Raport

stanowi subiektywng ocene autora. Do opracowania raportu zostaty wykorzystane
nastepujace zrddta:

Podrecznik Oslo Manual, OECD/European Communities
Standard PMI (www.pmi.org.pl)
Standard IPMA (www.ipma.pl)

P W NP

Wyniki badan pn. kompetencje kierownikéw projektéw w administracji publicznej
zrealizowane przez Tomasza Janke i Marie Szymczak-Favoreto

5. Fragmenty publikacji pn. Uwarunkowania zarzgdzania projektami w jednostce
samorzadu terytorialnego autorstwa Jacka Strojnego

6. Wiasne wnioski i rekomendacje

Opracowata: Dagmara Rypulak
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