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|. Dlaczego zarzgdzanie projektami jest wazne

W lutym rzad polski opublikowat do konsultacji wstepng wersje Krajowego Planu
Odbudowy i Zwiekszania Odpornosci (KPO). Plan bedzie realizowany przez projekty
(dziatania wykonywane w skonczonym czasie przynoszace konkretne korzysci). Beda
to projekty publiczne, czyli wykonywane za publiczne pienigdze (w tym przypadku
podatnikow europejskich) i sterowane przez rzad Polski. Sposob realizacji projektéw
publicznych w Polsce, w tym zapewne nalezgcych do KPO opisujg rekomendacje
dotyczgce zarzgdzania projektami opublikowane przez Kancelarie Prezesa Rady
Ministréw (KPRM) w koncu lutego, czyli réwnolegle do zatozeh KPO (dostepne pod
linkiem). W pewnym sensie sg to dokumenty nawet wazniejsze niz sam KPO, poniewaz
dotycza wszystkich projektéow publicznych w Polsce. Roczny budzet rzadu (niecate 500
miliardéw zt) i samorzaddw (ok. 300 miliardéw) to tgcznie ok. 800 miliardéw ztotych.
Bank Swiatowy szacuje, ze ok. 30% wydatkéw publicznych ma charakter projektéw, co
w Polsce oznacza ok. 240 miliardow ztotych rocznie. Roczny budzet KPO to srednio ok.
50 miliardéw ztotych przez ok. pieciu lat. Czyli rekomendacje KPRM dotycza
niewyobrazalnie wielkich pieniedzy publicznych.

Wykonywane w obszarze konstytucyjnym zabiegi rzgdu o uznanie regulacji krajowych
za wazniejsze od europejskich mogg sugerowad, ze w realizacji projektéw KPO
stosowane beda rekomendacje KPRM, a nie zasady sformutowane przez Unie.
Jednoczesnie rozbidrka elektrowni Ostroteka C, porazki projektu budowy narodowe;
fabryki maseczek w Stalowej Woli, realizacja projektu Centralny Port Komunikacyjny
(CPK), dla ktérego po czterech latach od podjecia decyzji o jego realizacji nie
przedstawiono uzasadnienia biznesowego, a takze wiele innych nieudanych projektéw,
pokazuja jak pilnym zagadnieniem jest wprowadzenie efektywnych metod zarzgdzania
projektami. Sposoby realizacji projektéw (i programdw) publicznych powinny by¢
jednym z najwazniejszych tematéw publicznej dyskusiji.

Prace realizowane w KPRM prowadzace do wytworzenia rekomendacji miaty charakter
projektu: byty realizowane w skonhczonym czasie i doprowadzity do wytworzenia
produktow. Rekomendacje nie wspominaja, jak autorzy nazywali ten projekt - ja dla
uproszczenia wywodu bede go nazywat , Projekt Rekomendacje”.

Il. Czy autorzy Rekomendacji wiedzg o czym piszg?
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Relacje pomiedzy podstawowymi omawianymi pojeciami rekomendacji KPRM
przedstawia Rysunek 1 z dokumentu Zarzadzanie projektami strategicznymi (str. 9).
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Rysunek 1. Realizacja celow strategicznych - podstawowy schemat struktury zadan

Zrédto: opracowanie wiasne.

Diagram ten ilustruje rozumienie pojec przyjete w rekomendacjach KPRM.
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Zastandéwmy sie, co wynika z tych definicji i relacji.

Dlaczego Rekomendacje KPRM nie interesujg sie wszystkimi
projektami?

Zacznijmy od podstaw. Czym jest projekt we wspotczesnej administracji publicznej?
Rekomendacje KPRM twierdzg, ze projekty stuzg wytgcznie do wprowadzania zmian
(Rysunek 1). Pierwszy przyktad niestychanie waznego rodzaju projektéw publicznych
to wybory. Ale przeprowadzenie wyboréw samo w sobie nie wprowadza zmiany w
funkcjonowaniu zadnej organizacji, jest rodzajem dziatania rutynowego, powtarzanego
w okreslonych odstepach czasu. Gdyby powaznie potraktowac definicje z
rekomendacji KPRM, to zaréwno ostatnie projekty wyboréw prezydenckich, jak i
wyboréw parlamentarnych, powinny by¢ uznane za nieudane, poniewaz przy wtadzy
pozostat zaréwno ten sam prezydent jak i to samo ugrupowanie polityczne, czyli nie
udato sie wprowadzi¢ zmian. A moze dla opozycji wybory sg projektem, bo maja
wprowadzi¢ zmiane, zas dla rzadzacych nie sg - bo ich celem jest kontynuacja
dotychczasowego stanu? Do takich nonsensownych rozwazah prowadzi rozumienie
pojecia projektu, proponowane przez Projekt Rekomendacje. Jakg zmiane

miat przynies¢ projekt organizacji przez publiczng telewizje Sylwestra z Zenkiem
Martyniukiem pod Krokwig w Zakopanem? A rzadowy projekt organizacji defilady na
Swieto Wojska Polskiego? Celem rzadowych imprez propagandowych, ktére takze
projektami sg, moze by¢ wrecz konserwacja dotychczas istniejgcych wartosci czy
rozwigzanh politycznych - a nie wprowadzanie do nich zmian. Rekomendacje stosuja
archaiczne rozumienie pojecia projekt, zgodnie z ktérym tylko inwestycje sg
projektami. Autorzy nie wiedza o zjawisku projektyfikacji, czyli realizowaniu coraz
wiekszej liczby prac, takze w administracji publicznej, przez projekty. Oni nie
rozumiejg, jaka jest rola projektow we wspoétczesnym panstwie, i w ten sposob
wykluczajg ze swojego obszaru zainteresowania wiele waznych projektéw publicznych.

Czy projekt nie jest procesem?

Autorzy rekomendacji KPRM popetniajg tez inny podstawowy btgd, niewtasciwie
okreslajac relacje proceséw i projektéw. Zwykle za proces uwaza sie ,,zbidér czynnosci,
wzajemnie ze sobg powigzanych, ktérych realizacja jest niezbedna dla uzyskania
okreslonego rezultatu” (np. www.mfiles.pl/pl/index.php/Proces;
www.en.wikipedia.org/wiki/Process). Kazdy projekt to wtasnie czynnosci prowadzace
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do okreslonego rezultatu, a wiec kazdy projekt jest procesem. Projektu nie mozna
przeciwstawiac procesowi. Natomiast zgodnie z rekomendacjami KPRM projekt
procesem nie jest (Rysunek 1). Konsekwencjg nieuznania projektéw za powtarzalne
procesy bytaby niemoznos¢ usprawniania proceséw ich realizacji (bo ich nie ma).
Autorzy rekomendacji KPRM nie zauwazajg sprzecznosci w ich dokumencie: skoro
projekty nie sg powtarzalne, to dlaczego opisujg standardowe dziatania prowadzace
do ich realizacji?

Programy. Czy Program 500+ juz sie skonczyt?

Czesc¢ rekomendacji KPRM dotyczy zarzadzania programami strategicznymi. Najpierw
okresimy, czym jest program w administracji publicznej i jak sie to ma do programoéw
w rozumieniu KPRM. W Srodowisku praktykéw i naukowcdw administracji oczywiste sg
dwie kwestie. Po pierwsze: program jest to sposdb realizacji polityki publicznej. Po
drugie: kazde dziatanie rzadu wynika z jednej (lub wielu) polityk publicznych. Czyli
zbiér wszystkich programéw publicznych jest rownowazny catosci dziatania rzadu.
Zapewne najbardziej znanym oficjalnym programem aktualnej ekipy rzgdowej jest
Program Rodzina 500+, w skrécie nazywany 500+. Polski rzad realizuje takze
nieudokumentowane, chociaz oczywiscie obserwowalne polityki, na przyktad
podporzadkowania jak najwiekszego zestawu dziatah publicznych (nie tylko
zwigzanych z administracjg) wtadzy centralnej, czyli praktycznie - partii rzadzacej. Czy
programy realizujace takie polityki tez chcg nadzorowac specjalisci z KPRM?

Jaka jest wizja programu w rekomendacjach KPRM? Wedtug nich gtéwnym zadaniem
programow jest ,integracja projektow”. Nie jest to prawda. Przeciez Program 500+ nie
zostat wymyslony, zeby integrowac jakiekolwiek projekty. Programy KPRM maja
wchodzi¢ w sktad portfeli. Nie, Program 500+ nie byt wymyslany jako sktadowa
zadnego portfela. Wedtug KPRM, zeby projekt byt bardzo wazny (mie¢ kategorie A),
musi zawiera¢ wielka liczbe projektow, z ktérych przynajmniej jeden musi by¢ wielki
(tez mieC kategorie A). Program 500+ nie zawiera zadnego wielkiego projektu, czyli
wedtug rekomendacji KPRM Program 500+ w ogéle nie powinien by¢ uznany za
wazny. By¢ moze taka deprecjacja Programu 500+ przez aktualny rzad jest poktosiem
niezgody premier Szydto na wtgczenie Programu 500+ do Strategii Odpowiedzialnego
Rozwoju, lansowanej przez jej podwtadnego, a zarazem rywala: Mateusza
Morawieckiego.
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Gdy sie czyta w rekomendacjach KPRM o sposobie zgtaszania inicjatyw programow,
trudno nie uznac tego za zart. Inicjatorem wszystkich najwazniejszych programéw
aktualnej ekipy rzadowej jest prezes PiS, Jarostaw Kaczynski. Od dzisiaj nastepne
pomysty najwazniejszych programéw bedzie musiat najpierw przekonsultowac, tup tup
tup, z Wtascicielem (tzn. z kim?), nastepnie musi sie podda¢, tup tup tup, ocenie Biura
Portfela. Potem Kaczynski poczeka pod drzwiami, az Wtasciciel Programu
przekonsultuje to z Radg Portfela i wtedy dostanie decyzje. A w ogdle warunkiem
zgtoszenia inicjatywy jest wypetnienie Karty programu. Czy Kaczynski bedzie to musiat
robi¢ sam, czy moze poprosi¢ 0 pomoc panig Basie? Karta projektu musi zawieraé
harmonogram. Czy Kaczynhski ma go budowac metodg Sciezki krytycznej? Autorzy
rekomendacji zezwalajg na zgtaszanie inicjatyw programéw takze pracownikom
ministerstw, ale nie osobom spoza ich struktur (a nuz obywatele, a co gorsza -
opozycja, potraktowaliby to powaznie?). Moze dlatego Kaczynski zapisat sie na
wicepremiera?

Teraz powaznie. Gtéwne powody realizacji programéw (nie tylko w Polsce, ale takze w
demokratycznych krajach) naleza do obszaru ,polityki przez duze P” (domeny dziatanh
partii politycznych), czesto sg sktadowymi programoéw wyborczych (tak jak Program
500+) i nie muszg podlegac precyzyjnej ocenie zarzgdczej, jak tego wymagaja
rekomendacje KPRM. Znane sg na swiecie proby wymuszenia oceny ekonomiczne;
programow politycznych, ale zaden z nich sie nie powiddt: partie polityczne nie
stosowaty sie do tych polecen. Na jakiej podstawie KPRM twierdzi, ze polskie partie
bedg chciaty sie poddawac takiej weryfikacji? By¢ moze, takze tutaj chodzi o to, zeby
jak najwczesniej dowiadywac sie i kontrolowaé programy opozycyjnych partii
politycznych. Zgodnie z zaleceniami KPRM, kazdy program musi sie zakohczy¢. Czy to
jest pierwsza zapowiedz zakohczenia programu 500+7? Nie sadze. By¢ moze nawet
Program 500+ juz dawno sie skohczyt, a nikt tego nie zauwazyt: wedtug rekomendac;ji
KPRM programy sktadajg sie tylko z projektéw, nie wchodzi w nie eksploatacja
produktéw projektdw w ramach ciggtych proceséw (tak jak to sie przyjmuje w
standardowym rozumieniu pojecia programu, na przyktad autorstwa Project
Management Institute, PMI [1], najwazniejszej globalnej organizacji skupiajacej
specjalistdw zarzgdzania projektami). W zwigzku z tym program, wedtug KPRM,
powinien by¢ zakonczony ,,po zamknieciu wszystkich projektéw wchodzacych w sktad
programu”. A w projekcie 500+ realizowano tylko niewielkie projekty: uchwalenie
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ustawy, niewielkie modyfikacje systeméw IT, malutkie modyfikacje procedur pracy
urzednikéw panstwowych, ktére umozliwity dystrybucje pieniedzy podatnikéw. | w
dodatku zostaty one dawno zakonczone. A wiec wraz z nimi, zgodnie z rozumieniem
rekomendacji KPRM, skonczyt sie tez Program 500+. Powodem tych wszystkich
absurdalnych zapiséw w rekomendacjach KPRM jest najprawdopodobniej catkowite
oderwanie sie autoréw rekomendacji od rzeczywistosci. Oni zupetnie nie maja pojecia,
czym jest program w administracji publicznej i jak dziata polityka. Rekomendacje
dotyczace programdw zastugujg wytgcznie na wyrzucenie do Smieci. To kompromituje
nie tylko ich bezposrednich autoréw, ale przede wszystkim ministra Dworczyka, ktory
dopuscit do zatwierdzenia takich rekomendacji. Nb. na co dzien polityk ten
demonstruje swojg ignorancje w zakresie zarzgdzania programami, nie potrafigc
zarzadzad programem szczepien Covid 19.

Polityki publiczne i ich sktadowe wykonawcze - programy - sg zasadniczg sktadowg
dziatania kazdej administracji publicznej. Wedtug wielu specjalistéw od zarzadzania
publicznego, jedyng rzeczg, ktdrg robi administracja publiczna, jest realizacja polityk
publicznych (kwestig jest jedynie poziom ich udokumentowania). Zgadzam sie z

tym podejsciem. Definiowanie polityk publicznych i programéw lezy w sferze dziatan
politycznych, a nie zarzadczych. Przyjecie programow rzgdowych zalezy od uktadu sit
w parlamencie, a wczesniej - w elektoracie, a nie od parametréw zarzadczych, jakby
chcieli tego autorzy rekomendacji KPRM. Elektorat ma prawo wybrac¢ dowolne
ugrupowanie wraz z jego programami. Gdyby potraktowac zapisy rekomendacji KPRM
powaznie, elektorat musiatby oddac swoje uprawnienia cztonkom ekipy rzagdzacej. Kto
wie, moze to jest kolejny powodd ustanowienia rekomendacji KPRM...

Z punktu widzenia nauki o administracji publicznej, od czaséw pracy Woodrow Wilsona
(przysztego prezydenta Stanéw Zjednoczonych) na Uniwersytecie Princeton (koniec
XIX wieku), wiadomo, ze panstwo dzieli sie na dwie sfery: polityke i administracje.
Sfera polityki okresla kierunki dziatan panstwa, zas sfera administracji realizuje te
dziatania. Autorzy Rekomendacji KPRM wydajg sie nie wiedzie¢ o tym podziale (w ten
sposéb dali mozliwos¢ do zartowania o Kaczynskim, a on podobno nie ma poczucia
humoru, oj nie ma...) i starajg sie takze okresla¢ kierunki dziatah panstwa za pomoca
metod zarzadczych. Taki sposdb dziatania nazywa sie managerializmem i od dawna
jest przedmiotem krytyki - przede wszystkim dlatego, ze zdejmuje odpowiedzialnos¢ z
politykéw. Skrajne podejscie przeciwne, zwane politykalizmem, czyli pozostawienie
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catosci decyzji wytacznie politykom, tez nie znajduje wielu zwolennikéw. Dobrze
zorganizowane panstwa tgcza ze sobg obydwa podejscia.

Jak sie buduje portfele projektéw?

Portfel projektéw to, wedtug przyjetego ogdlnie rozumienia, zbiér projektéw
realizowanych przez dang organizacje (zwykle do definicji dodaje sie fraze o
,realizowaniu celéw strategicznych organizacji dzieki portfelowi projektéw” ale ten
dodatek nie wnosi zbyt wiele do rozumienia tego pojecia, poniewaz wszystkie
dziatania w dobrze zorganizowanej organizacji stuzg osiggnieciu jej celéw). Autorzy
rekomendacji twierdzg, ze w administracji publicznej najwyzszym poziomem agregacji
dziatan projektowych sg portfele. Projekty i programy,wedtug rekomendacji, wchodza
w skfad portfeli. Nie jest to prawda. Spdjrzmy na kilka przyktaddéw. ,Zasady
zarzadzania”, dokument opracowany na potrzeby Centralnego Portu Komunikacyjnego
(skadinad niezbyt godnego polecenia) jawnie méwi, ze portfel jest to ,zbidr Projektéw
i Kontraktéw zarzgdzanych przez danego Inwestora w Programie CPK"; portfel jest
sktadowg programu. Podobna relacja zachodzi w wielu innych obszarach dziatan
publicznych. Program budowy drég krajowych, uchwalony przez rzad, wskazat drogi,
ktére majg by¢ budowane, czyli okreslit portfelprojektéw realizowanych przez GDDKIA.
Krajowy program kolejowy wyznaczyt odcinki budowanych lub przebudowywanych
torow kolejowych, czyli okreslit portfel projektéw dla PKP Polskie Linie Kolejowe.
Portfele projektow sg sktadowg programéw, a nie na odwrét, jak chciatyby tego
rekomendacje KPRM (ponownie Rysunek 1). To kolejny zasadniczy btad
dyskwalifikujgcy rekomendacje KPRM.

Niezrozumienie pojecia portfela w administracji publicznej przez autoréw
rekomendacji KPRM wynika nie tylko z niezrozumienia pojecia programu, ale takze z
niezrozumienia zasad dziatania administracji publicznej. Polska jest krajem o
strukturze unitarnej. Wszystkie jednostki administracji i inne podporzagdkowane
organizacje podlegajg bezposrednio lub posrednio wtadzy centralnej: parlamentowi i
rzgdowi. Rzad definiuje polityki publiczne, ktorych czescig wykonawcza sg programy.
Gtéwne cele strategiczne organizacji publicznych sa okreslane na poziomie rzaddw, a
nie na poziomie samych organizacji, ktére przyjmujg te cele do realizacji. Rolg
podporzadkowanych jednostek administracji jest realizacja tych programéw. Rzad
przydziela im odpowiedni budzet na realizacje ich sktadowych portfeli. Rzeczywista
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autonomia jednostek administracji jest znikoma: moga decydowac na przyktad o
projektach remontéw swoich siedzib czy projektach szkoleniowych, w zwigzku z czym
zarzadzanie portfelem projektéw na poziomie poszczegdinych organizacji sktadowych
administracji, tak jak to jest w podanych wyzej przyktadach, ma minimalne znaczenie.
Jedynym ciatem, ktére ma petng autonomie w definiowaniu swojego portfela dziatan
(w tym programéw i projektéw), sg parlament i rzad. Ale to, jak napisatem wyzej, jest
obszar dziatan politycznych a nie zarzadczych.

Kazdy student podstawowego kursu zarzgdzania projektami, ktory wykazatby sie
takim poziomem niewiedzy w zakresie podstawowych pojec: projekt, proces, program,
portfel, jak autorzy rekomendacji KPRM, wyleciatby z egzaminu z najgorsza mozliwg
oceng. Jak to sie stato, ze ludziom o takim poziomie kompetencji powierzono
organizowanie wydawania setek miliardéw ztotych polskich podatnikéw? Odpowiedz
jest zapewne taka sama, jak zawsze w tej ekipie rzadowe;...

lll. Jak Projekt Rekomendacje traktuje swoich interesariuszy?
Czy samorzady braty udziat w projekcie?

Administracja publiczna to administracja rzgdowa i samorzadowa. Administracja
samorzgdowa na kazdym poziomie podlega nadzorowi premiera. Dwa dokumenty
rekomendacji jawnie mdéwia, ze dotycza one catosci administracji publicznej, jeden -
ze obejmuje takze jednostki nadzorowane - czyli wszystkie poziomy samorzgdoéw,
poniewaz sg one nadzorowane przez premiera. Rekomendacje dotycza wiec struktur
samorzgdowych. W tej sytuacji, uzywajac nazewnictwa i zasad stosowanych w
analizowanych rekomendacjach, wszystkie struktury samorzadowe sg kluczowymi
interesariuszami Projektu Rekomendacje - poniewaz okreslajg ich sposoby pracy.
Rekomendacje KPRM nakazujg konsultowanie zatozen projektéw z ich

gtéwnymi interesariuszami. MOwigc wprost: jezeli chce sie nakaza¢ komus pewien
sposob realizacji pracy (wykonywania projektéw), to nalezy to z nim wczesniej ustalic.
Rekomendacje KPRM milcza na temat ich konsultowania z samorzadami. Zaden z
opozycyjnych samorzgddw nie potwierdzit, ze odbyty sie konsultacje, wtasciwie w
ogole nie wiedzg, ze rzad opracowat dla nich metody pracy. Oznacza to, ze KPRM chce
bez konsultacji narzuci¢ samorzadom sposéb realizacji projektéw i

programéw. Stanowi¢ to moze kolejng materializacje najwazniejszej chyba polityki
publicznej PiS i jego rzadu: uwzglednianie wytgcznie opinii strony rzadowej,
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koncentracja wtadzy w rzadzie, brak konsultacji z opozycja.

Co z wykonawcami projektow?

Rekomendacje sktadajg sie z dokumentéw dwdch rodzajéw. Trzy z nich, zasadnicze,
dotyczace programéw, projektéw i biur portfeli, opisujg procesy dziatania, ktére
administracja ma wykonywac. Jeden, zatytutowany ,Przewodnik po zarzadzaniu”
gromadzi wyspecjalizowang wiedze o zarzadzaniu projektami, ale nie ma charakteru
opisu proceséw dziatania. Dokument ten ma charakter uzupetniajgcy. W
~Przewodniku” zauwaza sie, ze w projektach publicznych biorg udziat zewnetrzni
wykonawcy, jednakze nie sg oni obecni w zadnym z pozostatych dokumentéw.
Wykonawcy projektéw publicznych sg kluczowymi interesariuszami wiekszosci
projektéw publicznych. Bez nich administracja publiczna jest w stanie wykonywa¢é
wylacznie niewielkie wewnetrzne projekty. GDDKIA sama nie buduje drdg, ale
organizuje kontrakty na ich budowe. Rekomendacje KPRM w zasadniczych
dokumentach nie obejmujg obszaru zakupdéw, kluczowego dla wiekszosci projektéw
publicznych. W zadnych ciatach uczestniczacych w kierowaniu projektami nie sg
przewidziani przedstawiciele wykonawcéw. Nie ma tez informacji, podobnie jak w
przypadku samorzaddw, o skonsultowaniu rekomendacji z przedstawicielami
przedsiebiorcédw. Zapewne wiele organizacji, na przyktad Konfederacja , Lewiatan”,
Polski Zwigzek Pracodawcéw Budownictwa, Stowarzyszenie Inzynieréw Doradcow i
Rzeczoznawcow, Zwigzek Przedsiebiorcéw i Pracodawcéw, Business Center Club, Izba
Gospodarcza Transportu Ladowego, Polskie Towarzystwo Informatyczne (lista
mogtaby by¢ o wiele dtuzsza), mogtoby wnies¢ wiele do dotyczacych ich standardoéw.
Rekomendacje KPRM nie sg zainteresowane opinig wykonawcéw o sposobach
realizacji projektow, ktére beda oni wykonywac.

IV. Czy rzad ma sam realizowac projekty publiczne?
Obywatele jako interesariusze projektow publicznych

Ale jeszcze wazniejszymi interesariuszami kazdego projektu publicznego sg podatnicy,
czyli wtasciwie ogot obywateli. To my finansujemy dziatania rzadu. Wptyw podatnikéw
na projekty publiczne w krajach majgcych sprawne metody zarzadzania projektami
jest realizowany na kilka sposobdw. Informacje o stanie realizacji projektéw sa na
biezaco udostepniane spoteczenstwu. W naszych czasach sg do tego wykorzystywane
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portale internetowe. Udostepniane s plany projektéw, a nastepnie okresowo - na
przyktad co kwartat - uzupetniane sg informacje o postepie realizacji prac. W Polsce
praktyka jest zupetnie inna. Spoteczenstwo nie ma prawie zadnej informacji o postepie
prac w projektach, czego przyktadem jest najwiekszy projekt infrastrukturalny: CPK. W
tym zakresie rekomendacje KPRM bardzo poprawig sytuacje, poniewaz nakazujg one
raportowanie postepu prac w projektach m. in. wtasnie do interesariuszy projektu.
Pewien cien na te zasady rzuca brak wskazania wtasnie obywateli jako
najwazniejszych interesariuszy kazdego projektu publicznego. Podatnicy pewnie
poczuliby sie lepiej, gdyby rekomendacje KPRM jawnie mowity o tworzeniu portali
informacyjnych dla kazdego projektu, zawierajgcych ich szczegétowe plany i raporty.
Mozna bytoby tez pomysle¢, wzorem innych panstw, o utworzeniu wspdélnego banku
projektéw publicznych. Tak czy inaczej, wdrozenie zasad opisywanych przez
rekomendacje KPRM spowoduje juz wkrétce ujawnienie petnej wiedzy o projekcie CPK.
Niestety, rekomendacje KPRM nie okreslajg terminu wdrozenia, a znajgc specyfike
polskiej polityki, mozna sie spodziewad, ze minister Sasin, ktéremu podlega CPK, nie
bedzie sktonny zastosowacd regut wypracowanych przez ludzi podlegajgcych ministrowi
Dworczykowi. Nasuwa sie tez podejrzenie, ze autorzy rekomendacji - podobnie jak
minister Horata, ktéry stwierdzit, ze CPK ma tylko jednego interesariusza - nie
rozumiejg pojecia interesariuszy projektéw publicznych i posrednio sformutowany
nakaz informowania spoteczenstwa o przebiegu projektu CPK wynika wtasnie z ich
braku wiedzy.

Udziat niezaleznych podmiotéw w kierowaniu projektami

W realizacji projektéw publicznych na rézne sposoby zwykle biorg aktywny udziat
podmioty pozarzadowe. Niekontrolowana administracja publiczna nie ma bodzcéw do
wyboru najbardziej sensownych projektéw czy tez ich efektywnej realizacji. W zwigzku
z tym rozwiniete, zaawansowane pod wzgledem metod zarzgdzania, demokratyczne
panstwa w realizacje projektéw starajg sie wigczy¢ niezalezne podmioty.
Rozwigzaniem, majgcym na celu niezalezne spojrzenie oraz udziat w podejmowaniu
wiasciwych decyzji, jest tworzenie niezaleznych ciat wspomagajgcych podejmowanie
gtéwnych decyzji, czesto nazywanych Radami projektédw czy programéw. Do ciat tych
wigczani sg eksperci oraz przedstawiciele najwazniejszych interesariuszy.
Rekomendacje KPRM przewidujg tworzenie zaréwno Rad Portfeli jak i Rad Programéw,
ale w kadtubowej formie: nie bedg zapraszani do udziatu w nich przedstawiciele ciat
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niezaleznych od rzadu. Poniewaz wtadze ministerstw (zresztg w kazdej opcji
politycznej) nie sg specjalistami od zarzadzania projektami, za to majg okreslone
preferencje polityczne, trudno po nich oczekiwac wiasciwego nadzoru nad projektami.
Mozna natomiast oczekiwad, ze w trosce o wiasny wizerunek, ministerstwa bedg sie
staraty jak najdtuzej ukrywa¢ ewentualne problemy. Zwykle prowadzi to do
marnotrawstwa pieniedzy w projektach, ktére nie majg szans na sukces.

Niezalezni eksperci mogg pomoc projektom publicznymi

Nastepnym czesto stosowanym rozwigzaniem, dotyczacym kontroli projektow
publicznych, jest wykonywanie, w najwazniejszych momentach realizacji projektow,
niezaleznych przegladdéw przez wykwalifikowanych ekspertéw. Na przyktad
wykonywana jest weryfikacja uzasadnienia biznesowego, planu projektu czy postepu
w dostarczaniu produktéw projektéw. Celem pierwszego poziomu takich dziatan,
wykonywanych razem przez zesp6t projektu i ekspertdéw, jest znalezienie stabych
punktéw projektéw i wspdlne okreslenie sposobdéw poprawy sytuacji. Dziatania ,w
drugiej instancji”, wykonywane zwykle bez udziatu cztonkéw zespotu projektu,
oceniaja, czy projekt w ogdle ma szanse na pomysine zakonczenie. Gdyby
mechanizmy takie byty realizowane w wymienionych na wstepie projektach, polscy
podatnicy nie straciliby wielkich pieniedzy. Rekomendacje KPRM konsekwentnie nie
przewidujg udziatu zadnych niezaleznych podmiotéw w realizacji projektéw
publicznych. Ma to by¢ wytgczne krélestwo rzadu i jego funkcjonariuszy w uznaniowy
sposob dysponujgcych pieniedzmi podatnikow.

V. Czy Projekt Rekomendacje stosowat swoje zasady?

Projekt Rekomendacje oczywiscie byt projektem publicznym, a wiec powinien
stosowac opisane przez siebie zasady. W ten sposéb bytby oczywistym przyktadem i
zrédtem wiedzy dla wszystkich innych projektow, ktére rekomendacje KPRM bedg
zobowigzane stosowad. Przyjrzyjmy sie, w jaki sposdb Projekt Rekomendacje stosowat
wtasne zalecenia.

Zarzadzanie interesariuszami

W rekomendacjach KPRM mozna znalez¢ takie zapisy: ,Realizatorzy projektéw dbajg o
ciagty kontakt z interesariuszami projektow”. ,w wiekszym projekcie konieczne moga
sie okazac sformalizowane konsultacje z réznymi grupami ludzi zainteresowanych
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danym projektem”. W zasadniczym dokumencie, dotyczacym realizacji projektéw,
znajduje sie zapis: ,Merytoryczna dokumentacja projektu jest konsultowana z
ekspertami dziedzinowymi i interesariuszami projektu”. Dokument ten nakazuje
rowniez udokumentowanie ,Opisu oczekiwan najwazniejszych interesariuszy” oraz
,Listy celéw projektu odnoszacych sie do kluczowych interesariuszy”. Postep prac jest
raportowany interesariuszom (z tego zapisu wynika, ze podatnicy beda informowani o
kazdym projekcie, a CPK bedzie musiat upubliczni¢ wiedze o realizacji projektu). Na
zakonczenie projektu konieczne jest uzyskanie ,,informacji zwrotnej od interesariuszy
na temat kolejnych wersji Produktu Kohcowego Projektu”.

Jak postepowano z interesariuszami Projektu Rekomendacje napisatem wyzej. W
rekomendacjach nie ma zadnej informacji o kontakcie z przedstawicielami obywateli
(informacja o realizacji Projektu Rekomendacje nie byta raportowana na portalu
KPRM), samorzadami czy wykonawcami. Projekt Rekomendacje w catosci zlekcewazyt
wtasne zalecenia w zakresie kontaktéw z interesariuszami.

Zarzgdzanie korzysciami

Projekt, zgodnie z rekomendacjami KPRM, powinien zaczac sie od okreslenia
przyczyny - problemu lub okazji dotyczacej organizacji. Ale Projekt Rekomendacje nie
okreslit przyczyny wtasnej realizacji. Czy jest nim wybdr niewtasciwych projektéw do
realizacji? Czy marnotrawstwo srodkéw publicznych w czasie realizacji projektow, jak
to sie stato z projektem elektrowni Ostroteka C? Czy moze wprowadzanie na
najwazniejsze stanowiska w projektach ludzi ze sfery polityki, nie majacych zadnych
kompetencji w zakresie zarzadzania projektami, tak jak to ma miejsce w projekcie
CPK? A moze nieinformowanie spoteczenstwa przez wykonawcow o postepach prac w
projektach? A moze inne problemy? Nie wiemy wiec, do ktérych z tych problemdéw
odnosit sie Projekt Rekomendacje. Rekomendacje nakazujg rowniez okreslenie
kryteridw sukcesu. Niestety, kryteria te nie zostaty upublicznione.

Na podstawie istniejgcych problemoéw projekty powinny definiowad swoje cele - czyli
stan pozadany po zakonczeniu realizacji projektu. Nalezy odrézni¢ produkty projektu i
jego cele. Produkty, cztery dokumenty, zostaty - w rozumieniu cztonkéw zespotu
Projektu Rekomendacje - dostarczone. W dodatku takie cele muszg by¢ konkretne,
jednoznaczne. Musza by¢ mierzalne, zeby mozna byto jednoznacznie powiedzie¢, czy
zostaty one osiggniete - majg by¢ opisane w postaci wartosci oczekiwanych
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wskaznikdw. Powinny by¢ takze istotne, mozliwe do osiggniecia i okreslone w czasie.
Nalezatoby sie wiec spodziewad, ze w wyniku Projektu Rekomendacje, pewnego dnia
polski rzad nie bedzie juz realizowat bezsensownych projektéw, w zarzadzie projektu
CPK beda wytacznie osoby z certyfikatami potwierdzajacymi doswiadczenie i
umiejetnosci w zakresie realizacji projektéw. Ale rekomendacje KPRM milczg o tym,
nie wiemy jakie cele postawili przed zespotem Projektu Rekomendacje jego sponsorzy,
czyli zapewne minister Dworczyk. W tej sytuacji nasuwa sie podejrzenie, ze Projekt
Rekomendacje nie bedzie rozliczany z niczego poza wytworzeniem bezwartosciowych
dokumentow.

Wzorowa dokumentacja

Oczywiscie bardzo ciekawe i wazne dla przysztych wykonawcéw projektéw
publicznych bytoby zapoznanie sie z petng dokumentacja, wytworzong w Projekcie
Rekomendacje. Dokumenty, ktére rekomendacje KPRM nakazujg wytworzy¢ w kazdym
projekcie, to Karta projektu, plan projektu, raporty z przebiegu projektu, raport
zamkniecia i rejestr ryzyka. Dokumenty uzupetniajgce to zgtoszenie inicjatywy
projektu, powotanie struktury organizacyjnej, potrzeby projektowe (wymagania), plan
zarzadzania projektem oraz rejestry: interesariuszy, jakosci, zagadnien, zmian,
dziennik doswiadczen oraz rejestr produktu. Nalezy wiec oczekiwac, ze dokumenty te
beda dostepne dla wszystkich zainteresowanych. Ale rekomendacje KPRM milczg o
dostepnosci produktéw tego projektu dla interesariuszy projektu, czyli na przykfad
przysztych wykonawcow projektdw publicznych. Te usterke mozna jednak w kazdej
chwili nadrobi¢, wskazujac publicznie dostepne miejsce, gdzie wzorowe dokumenty sg
dostepne.

A poza tym, po skopiowaniu zasad zarzgdzania projektami na zasady zarzgdzania
programami, autorzy rekomendacji niestarannie wykonali zamiane pojec z jednego
poziomu na drugi. Nie jest to najlepsza praktyka zarzgdzania jakoscia.

Czy ktos dbat o jakos¢?

Rekomendacje KPRM nakazuja wykonywanie kontroli jakosci wytworzonych
produktow. Taka kontrola, zeby data efekty, powinna by¢ wykonywana przez
niezaleznych ekspertow niezwigzanych z projektem. Dokumenty rekomendacji
informuja tylko o wykonaniu korekty, a nie prawdziwej kontroli jakosci. Aktualna
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jakos¢ produktéw Projektu Rekomendacje nasuwa podejrzenie, ze jego cel byt taki
sam, jak projektu CPK, na ktérym polscy podatnicy tracg wielkie pienigdze. | nie mam
na mysli tego, ze po wydrukowaniu Rekomendacje KPRM bedg sie nadawaty wytgcznie
do zrobienia z nich papierowych samolocikdw.

Kto kierowat projektem?

Role w projekcie. Kazdy projekt, zgodnie z rekomendacjami KPRM, musi mie¢ swojego
Sponsora i Komitet Sterujgcy. Projekt ten zapewne byt ,,wazny i pilny” (ze wzgledu na
ogromny tgczny budzet projektédw publicznych oraz rozmiar strat, ponoszonych przez
spoteczenstwo w wyniku niekompetencji 0séb zarzadzajacych projektami
publicznymi), czyli miat kategorie A. W dokumentacji Projektu Rekomendacje nie
podano, kto byt Sponsorem (czyli byt przetozonym i wiascicielem projektu) wykonywat
te role. Dla projektow tej kategorii Sponsorem musi by¢ minister, sekretarz,
podsekretarz stanu lub dyrektor generalny. Podobnie nie podano sktadu Komitetu
Sterujgcego. Czy byt to minister Dworczyk, czy moze Norbert Maliszewski (psycholog
bedgcy szefem Centrum Analiz Strategicznych)?

VI. Podsumowanie

Pracownicy KPRM nie wiedzg, jaka jest rola projektow, nie wiedzg czym jest program
ani jak sg budowane portfele projektéw w administracji publicznej. By¢ moze nie
zauwazyli takze, ze administracja publiczna to nie tylko rzad ale i samorzady. By¢
moze pracownicy Kancelarii Premiera Rady Ministrow nie zapoznali sie tez zbyt
doktadnie z pojeciem interesariuszy projektéw publicznych i nie wiedzg, ze
najwazniejszym ich interesariuszem sg obywatele - dlatego przez pomytke
sformutowali posredni nakaz informowania spoteczenstwa o stanie realizacji projektéw
publicznych. Rekomendacje wiasciwie ani stowa nie mowig o realizacji kontraktéw,
jakby ich autorzy nie wiedzieli, ze wtasciwie wszystkie projekty publiczne sg
realizowane przez zewnetrzne, najczesciej prywatne firmy. Poziom autorow
rekomendacji przekracza wszelakie granice ignorancji, jakich, wydawatoby sie, nie
mozna przekroczyc.

Najwybitniejszy aktualnie na swiecie specjalista od wielkich projektow, prof. Bent
Flyvbjerg z Oxfordu, majacy informacje o postepie projektu CPK, uwaza, ze zte
zarzgdzanie wielkimi projektami, a w szczegdlnosci ukrywanie informacji o ich
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rzeczywistym stanie przed opinig publiczng, powinno by¢ traktowane jak defraudacja
pieniedzy publicznych i odpowiednio karane.

Cate zalecenia dotyczace projektdw publicznych wygladaja tak, jakby byty przepisane
z procesow realizacji projektow w prywatnych przedsiebiorstwach, gdzie rzeczywiscie
wtasciciele firm nie muszg konsultowac swoich decyzji z nikim. KPRM stara sie
postawic rzad doktadnie w takiej samej pozycji: wtasciciela panstwa.

Koncepcja nieprofesjonalnej, niekontrolowanej w zaden sposéb realizacji projektow
publicznych, przedstawiona w rekomendacjach KPRM, jest gwarancjg zmarnotrawienia
miliardéw ztotych i euro - takze pochodzacych z Krajowego Planu Odbudowy. KPO,
jesli miatby by¢ realizowany zgodnie z zasadami proponowanymi przez KPRM,
powinien zosta¢ odrzucony.

Przypisy
[1] Autor niniejszej analizy jest wspdtautorem zaréwno standardu zarzadzania programami
PMI, jak i standardu zarzgdzania projektami tej organizacji: PMBOK® Guide.

Stanistaw Gasik

Doktor ekonomii ze specjalizacjg w zakresie zarzadzania. Cztonek zespotéw
tworzacych gtéwne Swiatowe standardy zarzgdzania projektami, publikowanych przez
Project Management Institute. Ekspert ds. projektdw Government Accountability
Office, odpowiednika polskiej NIK, instytucji Kongresu Standéw Zjednoczonych. Autor
podstawowych pojec zwigzanych z zarzadzaniem projektami na poziomie rzagdowym,
m.in. Governmental Project Management Maturity Model, GPM3®. Autor
kilkudziesieciu artykutow o polskiej centralnej administracji publicznej, dotyczacych
zarzgdzania strategicznego, zarzadzania efektywnoscia, zarzadzania projektami oraz
zakupdw publicznych, publikowanych gtéwnie w ,,Rzeczpospolitej”. Prowadzi portal
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poswiecony zarzadzaniu projektami rzagdowymi www.gpm3.eu.

Skomentuj artykut na Facebooku
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