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Abstract

Projectification of Public Sector in Poland - Implications for Local
Government Organizations

The paper discusses the impact that extensive introduction of project management, that caused
projectification of public sector, exerts on public organizations. Considerations apply to both
the projectification process, its essence, as well as the operation of projectified public organi-
zations including local government organizations. The authors draw attention to the fact that
the initial enthusiasm and uncritical assessment of projects, as an antidote to the bureaucracy
of the public sector, may be premature. Projectification causes a number of changes that are not
always positive and also further limit the activities of public organizations.
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Streszczenie

Artykul omawia wplyw, jaki intensywne wprowadzenie zarzadzania przez projekty, ktore
wywotalo projektyzacje sektora publicznego, wywiera na organizacje publiczne. Rozwazania
dotycza zard6wno samego procesu projektyzacji, jego istoty, jak i funkcjonowania organizacji
sprojektyzowanego sektora publicznego, w tym organizacji samorzadu terytorialnego. Autorki
zwracajg uwage na fakt, iz pierwotny entuzjazm i bezkrytyczne spojrzenie na projekty jako
antidotum na biurokracj¢ sektora publicznego mogly by¢ pochopne. Projektyzacja powoduje
bowiem wiele zmian, ktore nie zawsze sg pozytywne, a takze dodatkowo ograniczaja dziatania
organizacji publicznych.

Stowa kluczowe: projekty publiczne, projektyzacja, samorzad terytorialny, zarzadzanie pro-
jektami.
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Procesy przemiany wspéfczesnego sektora publicznego

Od organizacji publicznych na catym $§wiecie oczekuje si¢ podnoszenia ich efek-
tywnosci przy jednoczesnym dostarczaniu lepszych ustug na rzecz spoteczen-
stwa, czyli ,,robienia wiecej i lepiej za mniej”. Globalizacja, postep techniczny
oraz wzrost $wiadomos$ci obywateli co do ich praw wymuszaja zmiany w ad-
ministracji publicznej. Szczegdlnie wrazliwe na te zewngtrzne oddzialywania
sg organizacje samorzadu terytorialnego, ktére w poszukiwaniu usprawnien or-
ganizacyjnych znacznie wyprzedzaja regulacje na poziomie panstw. Czgsto tez
sa one poligonem wypracowywania rozwiazan zarzadczych, ktore duzo pdzniej
wchodza do kanonu nauki. Tak si¢ stato z naukg o zarzagdzaniu publicznym, kto-
rej poczatki datowane sg na lata 80. XX wieku, podczas gdy Miedzynarodowe
Stowarzyszenie Menedzerow Miast (ICMA) rozpoczeto swoja dziatalno$¢ juz
w 1914 roku [Gordon, 1993]. W opisywanym przez wielu badaczy i r6znorodnie
klasyfikowanym na gruncie réznych nauk procesie ewolucji zarzadzania pub-
licznego mozna zauwazy¢ dwie wyraznie przenikajace si¢ tendencje. R6znig sie
one bardziej ekonomicznym badz bardziej humanistycznym rozumieniem istoty
zawiadywania sprawami publicznymi, ktérego pochodng jest ukierunkowanie
wprowadzanych zmian. Ewolucja w ekonomicznym rozumieniu poszukuje co-
raz lepszych sposobdéw poprawy sprawnosci i efektywnos$ci zarzadzania orga-
nizacjami publicznymi. Ujecie humanistyczne dazy za$ do poszukiwania coraz
lepszych sposobdw realizacji wspolnotowosci, optymalizacji dobra wspdlnego,
rozwoju 1 uzewngtrzniania si¢ postaw obywatelskich, w tym wspotodpowie-
dzialno$ci. Dynamiczny rozw6j nowego zarzadzania publicznego (NZP), ktére-
go zatozenia wywodzg si¢ z teorii ekonomii instytucjonalnej oraz wyboru pub-
licznego, doprowadzit, zdaniem Barbary Kozuch [2011, s. 134], do wyzwolenia
mozliwo$ci tkwiagcych w mechanizmach rynkowych. Jednoczesnie, o czym ba-
dacze rzadziej pisza, wzmocnit klientelizm odbiorcéw dobr i ustug publicznych
i silnie zerodowat postawy obywatelskie, a zwlaszcza poczucie wspotodpowie-
dzialnos$ci. Nowe zarzadzanie publiczne przyniosto 1 wcigz zapewnia wspolno-
tom terytorialnym duze korzys$ci w sensie ekonomicznym, a takze pozwala lepiej
rozumie¢ otoczenie. Gtéwnymi cechami otoczenia wspotczesnych organizacji
publicznych, w tym jednostek samorzadu terytorialnego, sa jego niepewnosc,
niejasnos¢ i skomplikowane oraz wieloaspektowe problemy zwigzane z zarza-
dzaniem relacjami z interesariuszami. Jest wigc zrozumiate poszukiwanie sposo-
bow zarzadzania publicznego umozliwiajacych zwigkszenie jego adekwatnosci
do uwarunkowan stwarzanych przez plynne otoczenie. Reformy administracji
publicznej podejmowane w ostatnich dziesigcioleciach w wielu krajach byty
roznie ukierunkowane [Pollitt, Bouckaert, 2000] — na podnoszenie sprawnos$ci
i efektywnosci poprzez doskonalenie technik zarzadzania publicznego (w tym
wdrazanie innowacji), na koncentrowanie si¢ na zarzgdzaniu zmianami strate-
gicznymi badz na szersze otwarcie na wspotuczestnictwo obywateli przy stu-
zebnej roli administracji publicznej. Ich cecha wsp6lng byto jednak promowanie
wdrazania w instytucjach publicznych zarzadzania opartego na zarzadzaniu pro-
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jektami, a takze wykorzystania formalnych metodyk projektowych [Crawford,
Costello, Pollack, Bentley, 2003, s. 443]. Zarzadzanie projektami pozwalato bo-
wiem, w opinii promujacych t¢ metod¢ menedzerdw sektora publicznego, zwigk-
szy¢ mozliwo$ci responsywnosci organizacji publicznych na wyzwania wspot-
czesnego, dynamicznie zmieniajgcego si¢ Swiata.

W niniejszym artykule omowimy wplyw, jaki intensywne wprowadzenie
zarzadzania przez projekty, ktore wywotalo projektyzacje sektora publicznego,
wywiera na organizacje publiczne. Nasze rozwazania bedg dotyczy¢ zaro6wno
samego procesu projektyzacji, jego istoty, jak i funkcjonowania organizacji spro-
jektyzowanego sektora publicznego.

Organizacje publiczne a zarzadzanie projektami

Przyktadami rzadow, ktére bardzo kompleksowo podchodzg do implementacji
zarzadzania projektami w sektorze publicznym, sg m.in.: brytyjski, australijski,
norweski, posiadajgce wyodrebnione specjalne organizacje odpowiedzialne za
efektywno$¢ realizowanych przez panstwo projektow. Unia Europejska, rozdzie-
lajac $rodki dla krajow cztonkowskich w formie projektéw i programow, row-
niez promuje i wptywa na proces projektyzacji sektora publicznego w Europie
[Godenhjelm, Lundin, Sjoblom, 2011, s. 3; Jalocha, 2012].

W Polsce od momentu wejscia kraju do struktur Unii Europejskich organi-
zacje publiczne, w tym jednostki samorzadu terytorialnego, w bardzo krotkim
czasie rozpoczety realizacje ogromnej liczby projektow i programoéw. Jednostki
samorzadu terytorialnego sa najwickszym beneficjentem funduszy UE w Polsce.
Projekty przez nie realizowane to zar6wno megainwestycje infrastrukturalne
(z najwigkszym projektem w Polsce, wartym ponad 5,92 mld zt — budowa II li-
nii warszawskiego metra'), jak i niewielkie przedsigwzigcia szkoleniowe czy tez
edukacyjne.

Nalezy podkresli¢, ze wartos¢ generowana przez projekty w organizacjach pub-
licznych, niezaleznie od wielkosci i charakteru projektu, ma zazwyczaj inne zna-
czenie niz w sektorze biznesu. Nie jest zwigzana tylko z rozwojem samej organiza-
¢ji, pomnazaniem jej zasobow materialnych — dotyczy dobra wspolnego, rozwoju
spoteczenstwa, ktoremu stuza organizacje publiczne. Niejednokrotnie wartosc,
bedaca wynikiem realizacji projektow w sektorze publicznym, ma niematerial-
ny, trudno mierzalny charakter i moze by¢ oceniana pod katem jej rzeczywistego
wplywu na spoteczenstwo w odleglej perspektywie czasu. W organizacjach pub-
licznych te same projekty moga przynosi¢ r6zng wartos¢ dla organizacji realizuja-
cej projekt, inng dla organizacji udzielajacej srodkow na realizacje tego projektu,
inng wreszcie dla beneficjentéw koncowych danego projektu.

Warto si¢ zastanowi¢, dlaczego organizacje publiczne, na wszystkich pozio-
mach zarzadzania — poczynajac od ponadnarodowych, na lokalnych konczac

U http://www.euroinfrastructure.eu/raporty/10-najwiekszych-inwestycji/ (dostep: 12.11.2013).
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—z duzym entuzjazmem zaangazowaty si¢ w realizacje projektow i doskonalenie
zarzadzania projektami. Szczegdlnie interesujagcym obszarem takich badan sg
organizacje publiczne w krajach Unii Europejskiej. Nie mozna tego ttumaczy¢
wylacznie dostgpem $rodkoéw na realizacje projektow. Decydujaca wydaje sie
szansa wprowadzania poprzez dziatalno$¢ projektows istotnych, glebokich, stra-
tegicznych zmian w organizacjach publicznych, umozliwiajacych wyjscie poza
ich standardowsa, rutynowa dziatalno§¢ oraz skoordynowane oddziatywanie
na rozwdj spoleczenstw. Dziatalno$¢ projektowa jest stymulowana przez Uni¢
Europejska jako sposob realizacji jej celow politycznych, sposdb wdrazania jej
okreslonych polityk. Projekty realizowane przez organizacje publiczne w krajach
europejskich maja wiec jakby podwojne ograniczenia — powinny realizowacé cele
i tworzy¢ warto$ci wazne z punktu widzenia UE, a takze z punktu widzenia
danej organizacji, danych krajéw. Przy czym cele te, a takze sposob rozumienia
warto$ci tworzonych poprzez projekty wcale nie musza by¢ zbiezne. Jak zauwaza
Jakub Berezowski [2011, s. 95], zadaniem projektu realizowanego w danej orga-
nizacji publicznej jest ,,wspomdc realizacj¢ wspolnych celow zawartych w strate-
giach systemowych i strategii jednostki”. Strategi¢ systemowa autor ten rozumie
jako ,,zbior zatozonych celow, do ktorych dazy UE i panstwa cztonkowskie”.

Ograniczenia zwiazane z realizacja projektow w sektorze publicznym za-

uwaza tez David W. Wirick [2009]. Autor ten podkresla, Ze ,,projekty publiczne
muszg by¢ zarzadzane inaczej niz wickszos¢ projektow prywatnych” i dodatko-
wo muszg odpowiada¢ na dodatkowe wyzwania wynikajace ze specyfiki sektora
publicznego. Autor wymienia nastgpujace czynniki odrdzniajace projekty pub-
liczne od prywatnych [Wirick, 2009, s. §]:
— projekty publiczne sag realizowane w otoczeniu posiadajacym niejedno-
krotnie odmienne cele i oczekujgcym odmiennych wynikow;

— projekty publiczne dotycza réznych interesariuszy z odmiennymi oczeki-
waniami;

— projekty publiczne musza godzi¢ oczekiwania polityczne i dziataja pod
kontrolg mediow;

— dozwolona jest bardzo mata tolerancja wobec porazek projektow publicz-
nych;

— projekty publiczne sa realizowane w instytucjach, ktore czg¢sto maja trud-
no identyfikowalne mierniki dotyczace wynikow i misji;

— projekty publiczne sa zarzadzane w ramach ograniczef narzuconych
przez zasady administracyjne i czesto ucigzliwe polityki oraz procesy,
ktore moga op6zni¢ projekt i pochtona¢ zasoby projektowe;

— projekty publiczne wymagaja wspotdziatania jednostek spoza zespotu
projektowego w celu dokonania zakupow, zatrudniania pracownikow i re-
alizacji innych funkcji;

— projekty publiczne cz¢$ciej niz w sektorze prywatnym musza by¢ reali-
zowane w ramach istniejagcych zasobow osobowych (bez dodatkowego
zatrudniania pracownikéw do projektow);

— projekty publiczne sa niejednokrotnie realizowane w organizacjach nie-
majacych doswiadczen projektowych;
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— projekty publiczne sg realizowane w otoczeniu, ktére moze zawierac ele-

menty walki polityczne;.

Rozwdj dziatalno$ci projektowej w organizacjach, w tym organizacjach pub-
licznych, prowadzi do rozwoju przywotanego powyzej zjawiska okreslanego
pojeciem projektyzacji. Termin ten nie jest jedynie synonimem realizacji duzej
liczby projektéw w organizacji, lecz wskazuje przede wszystkim na jako$ciowa
zmiane¢ sposobu zarzadzania organizacja obejmujacego zaré6wno proces stawia-
nia celow, jak i zarzadzania ich realizacja.

Projektyzacja i jej skala w polskich organizacjach
publicznych?

Termin projektyzacja (ang. projectification) po raz pierwszy pojawil si¢ w lite-
raturze przedmiotu w latach 90. [Midler, 1995], a uzyty zostat przez Christophe
Midler do opisania zmian w firmie Renault. W wyniku zmian zachodzacych
w firmie samochodowej, standardowe, powtarzalne dziatania zastgpowane byly
dziatalnoS$cig projektows. Sebastian Godenhjelm i wspotpracownicy [2011, s. 3]
podaja, ze ,,jednym ze znaczen projektyzacji jest to, iz pewien rodzaj prac w fir-
mie lub tez innej organizacji jest przeksztalcany tak, aby mogt by¢ realizowa-
ny jako projekt”. Karin Bredin i Jonas Sdderlund [2011, s. 9] definiujg z kolei
projektyzacj¢ jako ,,ruch od powtarzalnych procesow w strone nierutynowych
procesow”.

Pierwotnie zjawisko projektyzacji zostato zaobserwowane i opisane na pozio-
mie organizacji (firm), a nast¢pnie zauwazono rozprzestrzenienie si¢ tego feno-
menu na spoleczenstwa [Kuura, 2011]. W 2002 roku Roland Gerais wprowadzit
pojecie orientacji projektowej — z poziomu pojedynczej organizacji na poziom
spoteczenstwa — uzywajac sfrormutowania project-oriented society — POS (spo-
leczenstwo zorientowane projektowo). Okreslat on tym mianem ,,spoteczenstwo,
ktore czgsto wdraza projekty i programy oraz zapewnia edukacje w zakresie za-
rzadzania projektami” [Garais, 2002]. Arvi Kuura [2011], opierajac si¢ na swoich
obserwacjach dotyczacych zachodzacych zmian, zaproponowat redefinicje poje-
cia ,,projektyzacja” w odniesieniu do trzech pozioméw: projektyzacji spotecznej
(societal projectification), projektyzacji organizacyjnej (organisational projecti-
fication) oraz projektyzacji osobistej (personal projectification).

Imre Kovach i Eva Kucéerova [2006] stwierdzaja, ze dostepnos¢ srodkoéw na
projekty, zarowno ze zrodet unijnych, jak i narodowych, spowodowata oddol-
ny rozwoj projektyzacji. W swojej pozniejszej pracy dotyczacej wylaniajgcej si¢
w Czechach i na Wegrzech tzw. klasy projektowej [Kovach i Kucerova, 2009]
stawiajg teze, iz zarzgdzanie projektami jest jednym z narzedzi wpltywajacych
istotnie na integracje struktur europejskich. Arvi Kuura [2011] zauwaza, cytujac
Kjella Anderssona [2009], ze zarzadzanie projektami, mimo iz przenika wspot-

2 Opracowano na podstawie: Jatocha, 2012.
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czesng administracje publiczng, nie doczekato si¢ jak dotad wielu opracowan
1 analiz. Jednocze$nie autor podkresla, ze projektyzacja, wiaczajac poliferacje
tymczasowych organizacji, zajela znaczace miejsce we wspotczesnej admini-
stracji publicznej. Podobne stanowisko reprezentuja Stefan Sjoblom i Sebastian
Godenhjelm [2009], ktorzy jako motor projektyzacji w europejskim sekto-
rze publicznym wskazujg sposob prowadzenia polityki regionalnej przez Unie
Europejska.

Jak zauwazyt David Dornisch, postsocjalistyczne reformy, jakie rozpoczety
si¢ w Polsce po 1989 roku, w duzej mierze byty prowadzone w formie projek-
tow (lub tez ich sposob organizacji opierat si¢ na zasadach pracy projektowej)
[Dornish, 2002, s. 309]. Projekty te byly forma realizacji duzych programoéw,
ktorych celem bylo wdrozenie glebokich zmian politycznych, gospodarczych
1 spolecznych. W okresie przedakcesyjnym Polska realizowata projekty przy-
znane jako pomoc w ramach programéw Phare, ISPA i SAPARD, a takze w ra-
mach licznych programéw wspolpracy bilateralnej. Po wstapieniu w struktury
Unii Europejskiej projektyzacja w petni objeta sektor publiczny. Wedtug danych
przekazanych przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego w latach 20042011
w Polsce przy wsparciu finansowym Unii Europejskiej bylo realizowanych
153 557 projektow. Na lata 2004—2006 przyznano Polsce 12,8 mld euro i wszyst-
kie pieniadze zostaty wydane w formie projektéw. W ramach konczace;j si¢ obec-
nie perspektywy finansowej na lata 2007-2013 Polska, z kwota 67,3 mld euro,
stata si¢ najwigkszym beneficjentem funduszy wsrdéd wszystkich panstw czton-
kowskich UE [Gontarz, Gotfryd, Szoszkiewicz, 2008].

Projektyzacja a zarzadzanie jednostkami samorzadu
terytorialnego

Wobec pokazanej powyzej skali dziatalno$ci projektowej w organizacjach pub-
licznych, w odniesieniu do catego sektora publicznego, warto si¢ zastanowic, jak
projektyzacja wptywa na jednostki samorzadu terytorialnego na poziomie po-
jedynczych organizacji, jakie rodzi problemy w zarzadzaniu tymi instytucjami.
Jednostki samorzadu terytorialnego zostaly szeroko wiaczone w dziatalno$é
projektowa. Realizujg przy tym rozne projekty: poczynajac od wewnatrzorganiza-
cyjnych, np. doskonalenia pracy urzedéw czy wspotpracy migdzyorganizacyjnej
na poziomie lokalnym, poprzez realizacj¢ waznych projektow rozwojowych lo-
kalnych czy regionalnych, takze o zasi¢gu krajowym, na projektach miedzynaro-
dowych (w tym np. transgranicznych) i projektach Komisji Europejskiej konczac.
Najczesciej sg to projekty konkursowe. Niesamorzgdowe organizacje publiczne
czesto realizujg tez projekty systemowe, niepodlegajace konkursowi, oraz tzw.
projekty kluczowe, strategiczne dla realizacji okreslonego programu (dotyczace-
go obszarow problemowych), do ktorych nabor ma charakter quasi-konkursowy,
a czasem wrecz odbywa si¢ poprzez wskazanie organizacji. Najbardziej widoczne
sg projekty inwestycyjne (twarde), ale niezwykle wazne sg rowniez tzw. projekty
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migkkie, nieinwestycyjne. Maja one bardzo r6zny charakter i skal¢ oddzialywa-
nia. Niektore z nich pozwalaja na doskonalenie zarzadzania organizacjami pub-
licznymi, w tym na rozwdj kompetencji projektowych. Wiele urzedéw, a takze
samorzadowych instytucji publicznych, ma obecnie charakter organizacji projek-
towych. Dziatalno$¢ 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.

Jednostki samorzadu terytorialnego odgrywaja dwojaka rol¢ w realizacji
projektéw. W obu jednak wyraznie oddzialuja na sposéb zarzadzania ich dzia-
talno$cig projektows. Jest to szczegolnie widoczne na poziomie samorzgdu wo-
jewddzkiego, ktorego gtéwng kompetencja jest zarzadzanie polityka rozwoju
regionalnej spotecznosci terytorialnej. Samorzad wojewodztwa jako podmiot po-
lityki rozwoju regionu tworzy program rozwoju wojewodztwa oraz petni jedno-
czesnie funkcje jednostki wdrazajacej w ramach réznych krajowych programow
operacyjnych. W tej drugiej roli wspiera realizacje¢ projektéw wykonywanych
przez inne podmioty, przeznaczajac Srodki na ich realizacj¢ zgodnie z wczes-
niej ustalonymi zasadami. Wiekszos¢ jest dysponowana na drodze konkursowe;,
ale czg$¢ — o strategicznym znaczeniu — przeznaczona jest takze na realizacje
projektow kluczowych wytaczonych z procedur konkursowych lub na wspar-
cie programow subregionalnych (np. w Matopolsce). Jednoczesnie organizacje
samorzadu regionalnego same lub w partnerstwie realizujag powazne projekty,
na ktore §rodki uzyskuja w ré6znym trybie. Na nizszych poziomach samorza-
du terytorialnego ta dwudzielno$¢ dziatalnosci projektowe;j stabiej si¢ zaznacza.
Przewaza dziatalno$¢ zwigzana z realizacjg projektow, chociaz wicksze miasta
takze uruchamiajg programy, w ramach ktorych udostepniajg $rodki w trybie
konkursowym na wykonanie projektow realizujacych cele okreslonego progra-
mu przez inne podmioty [Prawelska-Skrzypek, 2011, s. 198-199].

Projektyzacja jednostek samorzadu terytorialnego (j.s.t.) przynosi z sobg rézne
problemy, zardwno o charakterze ustrojowym, jak i zarzadczym. Podmiotowos¢
i niezalezno$¢ prawna j.s.t. jest w Polsce gwarantowana konstytucyjnie. W przy-
padku projektyzacji tego typu organizacji publicznych, stymulowanej progra-
mami Unii Europejskiej, a takze krajowymi czy regionalnymi, mozna jednak
obserwowa¢ zjawisko podporzadkowywania celéw rozwojowych niezaleznych
podmiotdéw publicznych (krajow, regionow, jednostek samorzadu lokalnego, oraz
instytucji publicznych z réznych poziomdéw zarzadzania) celom narzucanym
przez organizacj¢ nadrzedna, udostepniajaca $rodki na ustalone przez siebie cele.
Problem polega na tym, ze autonomiczne organizacje (j.s.t.) w sferze kompeten-
cji zwiazanych z zarzadzaniem publicznym realizuja heteronomiczne cele — czyli
cele ustalane poza nimi, wazne dla szerszej zbiorowosci. Godzg si¢ na to, bo
dzigki temu majg mozliwo$¢ realizacji swoich celéw rozwojowych. Muszg jed-
nak przede wszystkim realizowac¢ cele narzucone. To ograniczenie niezaleznosci
dotyczy nie tylko ustalania celow, ale takze sposobow zarzadzania projektami,
na ktére uzyskano dofinansowane.

Zarzadzanie licznymi projektami w organizacjach silnie zhierarchizowanych
i nastawionych na dziatalno$¢ stata lub powtarzalng rodzi liczne problemy. Jak
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pisze Krystyna Brzozowska [2006, s. 57-71], projekty publiczne podlegaja silnej
presji spolecznej 1 politycznej, a ponadto oczekiwania i systemy wartosci po-
szczeg6lnych osob stanowig otoczenie danego projektu i moga oddzialywaé na
harmonogram oraz stosowane kryteria mierzenia efektow przed ukoficzeniem
1 po ukonczeniu projektu.

Jako jeden z krytycznych elementéw w zarzadzaniu projektami w ogole,
a szczegllnie projektami publicznymi, podawany jest czynnik ludzki. Wérod
najwigkszych wyzwan zwiazanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w pro-
Jektach sektora publicznego D.W. Wirick [2009, s. 143—144] wymienia:

niemoznos$¢ jasnego potaczenia pomiedzy wydajnos$cig pracownika a na-
grodami;

— niemozno$¢ wybierania przez kierownika projektu czionkéw zespotu
projektowego na podstawie ich dos§wiadczenia zawodowego — wigkszos¢
cztonkow zespotdéw projektowych musi si¢ wywodzi¢ z danej instytucji;

— kulture pracy, ktéra nie wynagradza podejmowania ryzyka i dziatan po-
wyzej oczekiwan w momentach zaistnienia probleméw w realizacji pro-
jektu;

— system wynagrodzen niegwarantujacy zatrzymania pracownikow o naj-
wyzszej produktywnos$ci, majacych bardzo istotne umiejetnosci;

— $rodowisko pracy, ktore w pewnych przypadkach nie jest zorientowane na
prace projektowa skupiong na wynikach;

— kwestie polityczne, wyzwania zwigzane z radzeniem sobie z osobami
z politycznego nadania.

Grazyna Prawelska-Skrzypek w opracowaniu z 2006 roku jako gtéwne prob-
lemy zarzadzania projektami w organizacjach publicznych w Polsce wskazywa-
ta napigcie pomigdzy zbiurokratyzowana, sztywna struktura zwiazang z praca
w zespotach funkcjonalnych i hierarchicznymi procesami decyzyjnymi a praca
zespotdéw projektowych, a takze brak jednostek koordynujacych realizacje pro-
jektow [Prawelska-Skrzypek, 2006, s. 130, 133]. Wigckszo$¢ identyfikowanych
wowczas szczegdtowych probleméw dotyczyla jednak zarzadzania zasobami
ludzkimi: braku jasno okreslonego kierownika projektu, rozmytej odpowiedzial-
nosci, niestabilnych zespotéw projektowych, braku umiejetnosci pracy zespo-
towej, ucieczki z pracy w organizacjach publicznych pracownikéw wyspecja-
lizowanych w zarzadzaniu projektami lub w pracy w zespotach projektowych,
trudnosci identyfikacji interesariuszy projektow [Prawelska-Skrzypek, 2006,
s. 135-139]. Wiele z tych probleméw pokrywa si¢ z przytoczonag diagnoza
D.W. Wiricka. Ta sama autorka w publikacji z 2011 roku stwierdzila, Ze organiza-
cje publiczne posiadajace status instytucji wdrazajacych powinny wdrozy¢ meto-
dologi¢ zarzadzania programami projektow [Prawelska-Skrzypek, 2011, s. 203],
za$ realizujace duzg liczbe projektéw — podchodzi¢ do zarzgdzania dziatalnoscia
projektowg jak do zarzadzania portfelem projektow.

Argumentami za rozwojem dziatan projektowych w organizacjach publicz-
nych sg ich innowacyjno$¢ oraz elastycznosc; jak jednak pokazuja badania — pro-
jekty maja tendencj¢ do przejmowania logiki zarzadzania charakterystycznej dla
macierzystej organizacji (Fred, 2014). Problemem jest rowniez utrzymanie rezul-
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tatow projektu po czasie jego zakonczenia. Czestym przypadkiem jest fakt, iz
z chwila zakonczenia projektu ,,migkkiego” zapomina si¢ o nim — jego rezultaty
nie sa podtrzymywane, a wptyw spoleczny jest nikty. Projekt si¢ konczy i trud-
no zidentyfikowac jego realny, dtugofalowy skutek. Bardzo czg¢sto widoczny jest
brak strategii wykorzystania rezultatow projektu po jego zamknigciu (Fred, 2014).

Jak obserwuje Mats Fred (2014), jednym z aspektow powiazanych z upoli-
tycznieniem systemu finansowania projektow publicznych jest to, iz projektow
finansowanych przez UE nie tworzy si¢, opierajac si¢ na lokalnie zdiagnozowa-
nych problemach, ktére wymagaja rozwiazania, ale odgoérnie, przez agencje fi-
nansujace. To lokalne potrzeby musza by¢ adaptowane do odgérnie narzucanych
ram, a nie odwrotnie. W praktyce oznacza to, ze polityki europejskie majg bez-
posredni wplyw na to, jak na co dzien pracuja lokalni urzednicy (Fred, 2014).
Zalezno$¢ t¢ mozemy zaobserwowac rowniez w Polsce.

Putapki projektyzacji sektora publicznego

Obserwujac postepujacy proces projektyzacji sektora publicznego, nie moze-
my wobec tego zjawiska pozosta¢ bezkrytycznymi. Stalo si¢ to poniekad po-
wszechnym przekonaniem, iz projekty sa najlepszymi, najbardziej elastycznymi
formami realizacji zadan w organizacjach. Czy aby na pewno tak wlasnie jest?
Pewne obserwacje, czynione przez coraz liczniejsze grono badaczy zagadnie-
nia projektyzacji, wskazuja tez na istnienie negatywnych konsekwencji tego
zjawiska dla organizacji, osob indywidualnych i calych spoteczenstw. W jed-
nej ze swoich prac Damian Hodgson i Svetlana Cicmil [2008] zauwazaja, ze
projektyzacja w pewien sposéb kolonizuje wszystkie aspekty naszego zycia,
narzucajac nam zasady i procedury myslenia projektowego. Monica Lindgren
i Johann Packendorff (2006) ida o krok dalej w krytyce zarzadzania projektami
i projektyzacji. Powszechnej wierze, ze projekty uwalniaja nas od biurokracji,
sg symbolem innowacji, decyzyjnosci i przedsigbiorczo$ci, przeciwstawiaja tezg,
iz projekty niosa z sobg kolejne ograniczenia. Ludzie, ktérzy sg zaangazowani
w dziatalno$¢ projektowa, staja si¢ jeszcze bardziej kontrolowani, m.in. w za-
kresie czasu, miejsca i sposobu mys$lenia. M. Lingren i J. Packendorff [2006]
przywoluja metafor¢ wigzienia stworzong przez Michela Foucaulta, twierdzac,
ze praca projektowa jest swoistym wiezieniem, kolejnym sposobem na dyscy-
plinowanie ludzi w organizacjach. Mozna stwierdzi¢, ze jest w tym stwierdzeniu
sporo racji, zwlaszcza w kontekscie realizacji projektow w sektorze publicznym.
Kazda aktywno$¢ podejmowana przez jednostke publiczng musi by¢ zgodna
z szeregiem obostrzen, aktow prawnych, zasad dziatania organizacji publicz-
nych. Jezeli organizacja publiczna decyduje si¢ realizowac dziatanie w formie
projektu, dodatkowo wprowadzane sg kolejne regulacje dotyczace terminu reali-
zacji, zasad dziatania, niejednokrotnie opisane poprzez pryzmat szczegdlowych
metodyk projektowych, precezyjnie definiujacych, kiedy kierownik projektu ma
podejmowac okreslone dziatania zarzadcze.
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W krajach Unii Europejskiej, wraz z przekazaniem do krajow cztonkowskich
odpowiedzialno$ci na realizacj¢ na poziomie krajowym réznorodnych progra-
mow unijnych, a tym samym intensyfikacji procesu projektyzacji, mozemy zaob-
serwowaé wzrost zainteresowania mierzalnymi rezultatami owych programow.
Przejawem tego zainteresowania jest wprowadzenie bardzo szczegdétowych sy-
stemow pomiaru efektywnosci programéw opartych na wskaznikach. Jest to
przejaw wiary w to, iz zarzadzanie i wydatkowanie §rodkow publicznych przeka-
zywanych krajom cztonkowskim moga zosta¢ zdecydowanie poprawione w wy-
niku S$cistego okreslania rezultatow przez precyzyjnie definiowane wskazniki
1 sposoby monitorowania stopnia ich realizacji [Jatocha, 2014]. Wnioski plynace
z analizy programow silnie opartych na podej$ciu wskaznikowym nie pokazuja
jednak pozytywnej korelacji migdzy ,,owskaznikowaniem” programu a jego suk-
cesem [ Wolinska, Rokicki, Zub, Niedoszewska, Piekutowski, 2010]. Jednoczesnie
negatywne konsekwencje stosowania podejscia opartego na sztywnych wskaz-
nikach stwarzajg zagrozenie m.in. skupienia si¢ na osigganiu sztucznych para-
metréw zamiast realnego sukcesu projektu, stawianiu (zbyt) tatwo osiggalnych
celow projektéow (a w konsekwencji realizacji mato istotnych projektéw), kon-
centracji na procesie osiggania wskaznikow zamiast na jakosciowym wymiarze
realizowanego przedsigwzigcia, ,,zabijania” innowacyjno$ci projektéw poprzez
ustalanie z goéry koniecznych do osiagnigcia sztywnych wskaznikow. Powoduje
to, ze projekty, ktore z pozoru wydaja si¢ sukcesami (sg realizowane na czas
1 w ramach budzetu), moga w rzeczywisto$ci by¢ porazkami. Nie zawsze osigga-
nie ,,zelaznego trojkata” 1 ustalonych odgérnie wskaznikdw, jakie winien osiag-
na¢ projekt publiczny, oznacza spetnianie oczekiwan interesariuszy [Jalocha,
2014]. W wielu projektach i programach publicznych mozemy zaobserwowaé
swoisty poscig za wskaznikami, ktory niejednokrotnie prowadzi do realizacji
bezuzytecznych, bezsensownych projektéw, jednakowoz doskonale wpisujacych
si¢ w parametry dotyczace osigganych wskaznikow. ,,Wskaznikomania” jest nie-
watpliwie jednym ze skutkéw powszechnej projektyzacji sektora publicznego
w Europie.

Podsumowanie

Projektyzacja polskiego sektora publicznego stata si¢ faktem. Na naszych oczach
w ciggu ostatnich kilkunastu lat doszto do radykalnych zmian w sposobie reali-
zacji zadan przez organizacje publiczne, w tym jednostki samorzadu terytorial-
nego. Trudno jednakze oceni¢ trwato$¢ tych zmian ze wzgledu na to, iz w duzej
mierze stymulowane sg one zewngtrznie, poprzez sposob dystrybucji srodkow
unijnych. Jednoczesnie nalezy niewatpliwie odnotowac, ze pierwotny entuzjazm
i bezkrytyczne spojrzenie na projekty jako antidotum na biurokracje sektora
publicznego mogty by¢ pochopne. Projektyzacja powoduje bowiem wiele zmian,
ktore nie sg pozytywne, a dodatkowo ograniczajg organizacje publiczne, takie
jak na przyktad rozrost biurokracji.
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Organizacje publiczne coraz czesciej uzywaja do komunikacji ze $wiatem
zewnetrznym jezyka projektow, nomenklatury, stownictwa zapozyczonego z za-
rzadzania projektami. Co bardziej istotne, mySlenie o dzialaniach urz¢dow staje
si¢ ,,mysleniem projektowym” — opartym na planowaniu krotkich przedsigwzigé,
ograniczonych konkretnymi ramami, ktore nie zawsze uktadaja si¢ w dtugofa-
lowy plan dzialan organizacji i pracy na rzecz interesariuszy. Swiadczyé o tym
mogg czestsze realizacje tych projektdéw, na ktore akurat sg srodki zewngetrzne,
niz tych, na ktoérych szczegdlnie zalezy lokalnym interesariuszom organizacji
publicznych.
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