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Jednostki samorzadu terytorialnego chetnie wchodza w réznego rodzaju projekty, dzigki ktérym przy
udziale funduszy zewnetrznych realizuja przedsigwzigcia. Z perspektywy czasu widac¢ jednak, ze
popetniaja btedy, tracac przy tym pewne szanse. Da si¢ to zmieni€. Dzi$ o tym na co dobrze jest zwrocic¢
uwage przy zarzadzeniu projektami Dziennikowi Warto Wiedzie¢ opowiada prof. dr hab. Grazyna
Prawelska-Skrzypek z Uniwersytetu Jagielloniskiego.

Grazyna Prawelska-Skrzypek: Z problematyka zarzadzania projektami stykaja si¢ niemal wszystkie
wladze lokalne 1 regionalne, poniewaz jednostki samorzadu terytorialnego realizujg je teraz masowo. W
ostatnich latach pojawila si¢ nowa rzeczywistos¢, ktora jest nazywana projektyzacja organizacji. Kiedys
to dotyczylo tylko organizacji komercyjnych, teraz stato si¢ zas zjawiskiem powszechnym w jednostkach
publicznych. To dotyczy zaréwno urzedow, jak i r6znych instytucji. Malo tego, takze my, jako
pojedyncze osoby, rodziny zaczynamy dziata¢ 1 mysle¢ projektowo. Nawet mowi sig o projektyzacji
spoleczenstwa. Polega to na tym, ze koncentrujemy si¢ na konkretnym celu, na okreslonym dziataniu.
Mamy zrealizowa¢ go w okres§lonym czasie, przy okreslonych zasobach i w oczekiwanym standardzie.

Dziennik Warto Wiedzie¢: Projekty realizowane przez samorzady czesto opieraja sie calkowicie lub
czeSciowo na zewnetrznym finansowaniu.

GPS: Z tym wiaza si¢ pewne problemy i ograniczenia, ale mamy jednoczesnie do czynienia z
dostepnoscia Srodkow, ktora zachegca, aby tak a nie inaczej dziatac. Te srodki trzeba zdobyc, trzeba sig w
tym celu zorganizowac. Raz przychodzi to tatwiej, a raz trudniej. I nie da si¢ tego wsparcia najczgscie]
tak po swojemu wydawac, tylko sa narzucone sposoby zarzadzania danym projektem 1 rozliczania go.

DWW: Z pewnoscia realizacja projektu niesie ze soba okreslone trudnosci, ale na koicu mamy
przeciez wymierne Korzysci?

GPS: Oczywiscie, bo przeciez projekty pozwalaja zrealizowa¢ wazne dla nas cele. Takie, na ktére
normalnie nie mielibySmy pienig¢dzy. I to jest tak, ze pojawiaja si¢ jakieS mozliwosci — np. inwestycyjne
czy cho¢by migkkie projekty pozwalajace na zainwestowanie w ludzi. Szczegdlnie wazne jest to, ze te
projekty pozwalaja nam osiagnac cele o charakterze strategicznym, cele rozwojowe. Czyli mamy
mozliwosci wyjscia poza realizacje biezacych zadan. Mozemy zainwestowa¢ w wyzsza jakosS¢ ustug, w
podniesienie jakosci Srodowiska zamieszkiwania. To jest moim zdaniem najwigksza korzys¢.

DWW: Czy projekty w jakis szczegélny sposob wplywaja na ludzi, ktérzy sa w nie zaangazowani?
GPS: Tak. Projekty wyzwalaja nieprawdopodobny entuzjazm. One pozwalaja si¢ skupi¢ na
rozwigzywaniu okreslonego problemu. My przy projektach wyraznie definiujemy problem. Cata
technologia projektowa jest taka, ze wychodzimy od jakiegos problemu.

DWW: Mobilizujemy si¢, aby znalezé jakie$ rozwiazanie.

GPS: Tak. Co ciekawe ludzie bgdacy w strukturach administracyjnych, a zaangazowani w projekty
przestaja po raz pierwszy chyba mysle¢ w kategoriach procedury. Wyzwalaja si¢ spod skrajnie
legalistycznej formalizacji 1 skupiajq si¢ na rozwigzywaniu problemow. I to jest cos, co ich niezwykle

nakreca, ze oni cos realnego robia dzigki realizacji projektow.

DWW: To takze okazja do zdobycia dodatkowych kompetencji.
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GPS: Wiele projektéw ma charakter migdzynarodowy. Dzigki temu ludzie poznajq inne sSrodowisko, inne
podejscie do rozwigzania probleméw. Rozwijaja kompetencje zarzadcze, bo tez inwestuje si¢ w ludzi
potrzebnych do projektu. Nawiazywanych jest wiele kontaktow, zarowno przez organizacje, jak i
pojedyncze osoby. To pozwala budowa¢ srodowisko komunikacyjne, poznawac i weryfikowac
partner6w. Wiele dosSwiadczen zostaje na przyszios¢. Wiele projektow realizuje si¢ potem z tymi samymi
partnerami. To jest kapitalna mozliwos¢ rozwoju kompetencji osobistych, spotecznych i profesjonalnych.

DWW: Nie mozna tez zapomnieé, ze aby projekty przynosily korzysci, to kto§ musi nimi madrze
zarzadzac.

GPS: To jest niby oczywiste. Trudno bytoby wskazac j.s.t., gdzie nie ma os6b wyszkolonych w
zarzadzaniu projektami. Najczesciej jednak myslimy o rozwoju kompetencji zwigzanych z zarzadzaniem
konkretnym projektem. Tymczasem j.s.t. realizuja jednoczesnie wiele projektéw 1 ten fakt zmienia
rzeczywistos¢ organizacyjna. Zarzadzanie dzialalnoscia projektowa organizacji jest bardzo wazne, bo bez
niego mamy ,,rzucanie si¢”’ na to, na co sg aktualnie przyznawane pieniadze. To prosta droga do chaosu.
A przeciez projekty trzeba tak dobierac tak, zeby nas budowaty, prowadzilty w okreslonym, jasno
wytyczonym, a nie przypadkowym kierunku. To si¢ nazywa portfelowym podejsciem do projektow.
Czyli jest to takie ich dobieranie, aby prowadzity do realizacji strategicznych celow organizacji.

DWW: Czyli my wiemy, co chcemy osiagnaé jako JST, np. powiat i w zwiazku z tym tak dobieramy
projekty i partnerow, aby cala ta nasza aktywnos$¢é prowadzila nas do osiagniecia naszych celow
strategicznych.

GPS: Wiasnie o to chodzi, a ponadto, jezeli tak zarzadzamy projektami, to unikniemy innej groznej
sytuacji, w ktdrej ludzie musza si¢ udziela¢ w kilku projektach jednoczesnie.

Bywa, ze efekt jest taki, ze nikt w konicu nie wie, kto co doktadnie robi i za co odpowiada. Kazdy si¢
skupia na tym, co sam aktualnie ma do zrobienia. Tymczasem dla organizacji jako catosci potrzebna jest
jakas synergia, ktorej zaistnienie trzeba wspieraé. Ludzie uczestniczacy w réznych projektach musza si¢
spotykac, rozmawiaé ze soba, wyciaga¢ wnioski z wzajemnych doswiadczen, wiedzie¢ co 1 kiedy dzieje
si¢ nie tylko w naszym, ale tez w innych projektach.

Bez dobrego zarzadzania mamy chaos, spigcia, sytuacje gdzie w réznych projektach jednoczesnie
potrzebne sa te same zasoby organizacji — ludzkie czy materialne, co moze sparalizowac jej
funkcjonowanie. Gwaltownie przyjmuje si¢ nowych ludzi do projektu, a za chwilg dobrych ludzi trzeba
zwalniad, bo projekt si¢ skonczyt.

DWW: Najlepiej byloby je realizowa¢ plynnie, jeden po drugim.

GPS: To nie jest takie proste zwlaszcza dlatego, ze jesteSmy uzaleznieni od Srodkéw zewngtrznych.
Rozpoczecia niektérych projektow tez nie raz si¢ opdzniaja. Tych zewngtrznych warunkow, ktére
utrudniaja nam zarzadzanie takim portfelem jest bardzo duzo. Trudno jest tak sensownie zarzadzac
projektami, takg grupa projektow w jednostce. Sa oczywiscie metody, ktére pomagaja zmniejszy¢
zagrozenia 1 koszty zarzadzania projektami.

DWW: Jakie na przyklad?
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GPS: Organizuje si¢ biura, ktére obstuguja dziatalnos¢ projektowa organizacji. One analizuja projekty
pod katem ich wktadu do realizacji celow strategicznych, prowadza wspolna obstuge w zakresie np.
rozwoju kompetencji zespotow projektowych, analizuja harmonogramy i przebieg projektow w celu
unikania nakfadania si¢ zapotrzebowania na te same zasoby, itp.

W ogéle to z czasem, wraz z nabywaniem doswiadczen uczymy si¢ nad projektami panowac.
DWW: Co jeszcze moze by¢ problemem przy zarzadzaniu projektowym?

GPS: W mniejszych JST dotkliwe jest w szczeg6lnosci to, Ze my si¢ ,,rzucamy si¢” na rézne projekty, bo
np. sasiad zrealizowat co§ podobnego, bo mamy jakies aspiracje lub pojawily si¢ mozliwosci zdobycia
srodkéw. To wida¢ np. w osrodkach kultury. Ostatnio czytatam ksiazke, w ktorej podano, ze w gminach
wiejskich jedynie 30% tego typu przedsigwzig¢ zbudowanych ze Srodkéw unijnych funkcjonuje w staty
sposOb. Reszta jest okazjonalnie otwierana, na co dzien jest zamknig¢ta na klucz. Nie ma pienigdzy, aby to
co zostato zbudowane utrzymac. Zaréwno na wsiach, jak i w miastach obserwuje si¢ tez takie zjawisko,
ze wiele jest wybudowanych obiektéw o dobrym standardzie, ktore pozwalaja zapraszac np. gwiazdy.
Okazuje si¢ jednak, ze te zaproszenia sa drogie. Gmina koncentruje si¢ na jednej instytucji 1 juz nie ma
pieniedzy na przyktad na wsparcie klubu seniora czy gospodyn, czyli takich biezacych 1 wychodzacych
od korzeni aktywnosci, ktore buduja zwiazki w danej spotecznosci 1 tworza jej kulturg. Robienie takich
drogich imprez, cho¢ podbudowuje calg spotecznos¢ prestizowo — ,,bo nas staé, jesteSmy wazni”, to
jednak z drugiej strony pokazuje, ze w sensie dostownym pojedynczy ludzie nie sa w stanie z nich
skorzystaé. Nie sta¢ ich na optacenie swojego uczestnictwa w takich imprezach.

Oznacza to, ze to, co chcieliSmy, aby dotarto pod strzechy — np. mozliwosci korzystania ze znaczacych
wydarzen kulturalnych powstaje, ale tylko w sensie infrastrukturalnym. Natomiast w sensie ludzkim nie
istnieje a jedyne co rosnie to grupa wykluczonych, ktérych nie sta¢ na skorzystanie z tych dobr. Dawniej
ci ludzie mogli si¢ spotkac, pogadaé, pogra¢ w szachy w jakims$ miejscu, a dzis na takie zwykte rzeczy
juz nie starcza Srodkéw. Nie ma pieni¢dzy na organizowanie tego typu spotkan. Zas zwyktego cztowieka
nie sta¢ na te wielkie wydarzenia.

DWW: Efekt zatem jest przeciwny niz zakladano.

GPS: To zaprzeczenie sensu realizacji projektu. Dzialamy w dobrej intencji. Chcemy si¢ unowoczesnic.
Ale efekt jest odwrotny niz zamierzenia i intencje. Nie przewidujemy bowiem odpowiednio wczesnie,
jaki bedzie efekt po zrealizowaniu projektu. Te inwestycje sa oczywiscie potrzebne, ale potem trzeba
jeszcze je utrzymac. O tym za malo si¢ mysli.

Oczywiscie niektore samorzady sobie dobrze radza. Na przyklad powstaje nowoczesny basen, potem
powstaja projekty pozwalajace sfinansowac lekcje ptywania, z ktérych moga korzystac. Ale trzeba
pamigtac, ze to zdobywanie Srodkow wkrotce sig skonczy. Utrzymanie takiej infrastruktury jaka jest
basen jest przeciez drogie, trzeba dbac o standardy sanitarne, a to sg duze wydatki. Czgsto niestety takie
obiekty trzeba zamykaé, bo samorzadow nie sta¢ na ich utrzymanie a poziom gotowosci do ich
prowadzenia w formule partnerstwa z sektorem prywatnym jest bardzo niski.

DWW: Wspomniata Pani o inwestowaniu w ludzi pracujacych przy projektach.

GPS: Tak i chciatam zwrdci¢ uwage na szeroko pojeta wiedze¢ projektowa. Ludzie, ktérzy pracuja przy
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projektach maja wiedz¢ z zakresu zarzadzania, problematyki ktorej dotyczyt projekt, interesariuszy
projektu, wiarygodnosci 1 rzetelnosci partnerow. Potem projekt si¢ koriczy. Tacy ludzie albo odchodza,
bo ich mobilnos¢ jest duza, albo si¢ ,,otrzepuja” 1 robig zupetnie co$ innego. W samej zas organizacji nie
zostaje nic. Praktycznie nie ma nikogo, kto o projekcie coS by wiedzial. Nie ma zarzadzania ta wiedza. To
jest kolejny problem, nie wiem czy nie najwazniejszy. To, czego nauczyli si¢ ludzie podczas realizacji
projektu w ramach organizacji bardzo szybko si¢ rozprasza. Czgsto jest tak, ze JST inwestuja w ludzi, aby
oni rzeczywiscie czegos si¢ nauczyli 1 bardzo czgsto tacy pracownicy do konica poprowadza dany projekt.
A po jego zakoniczeniu wchtania ich biznes. Z samorzadu znika zas nie tylko cztowiek, ale i wiedza, ktora
dysponowal. Z tym tez trzeba si¢ jakos uporaé, aby lepiej skorzystac z takiej wiedzy.

DWW: Méwila tez Pani o chaosie projektowym, zbyt duzy balagan nie moze pozosta¢ bez wplywu
na funkcjonowanie np. urzedu czy starostwa?

GPS: Tak czgsto si¢ dzieje, ze ludzie, ktérzy sa wlaczani w rézne projekty pracuja tez w strukturach
urze¢du czy starostwa. Sa zatem komus podporzadkowani, przypisani do dzialu czy referatu a
jednoczesnie swojemu kierownikowi projektowemu. I czgsto na tym tle dochodzi do r6znych star¢ - kto
jest wazniejszy. To musi dezorganizowac pracg. Powodowac niepotrzebne napigcia w relacjach
pracowniczych. Czgsto sg bardziej rozdraznieni 1 zmegczeni, bo tacza prace w projektach ze statymi
obowiazkami. Dochodzi do tego jeszcze i to, o czym wczesniej wspomniatam, ze projekty konkuruja ze
sobg o zasoby. W tym samym czasie potrzebuje si¢ tych samym ludzi, pomieszczen a takze i pienigdzy —
bo cho¢ jednostka ma zwrot Srodkéw, to musi wytozy¢ swoj wkiad. To konkurowanie takze prowadzi do
napi¢c i dezorganizacji. Po pracy przy projekcie pracownikowi cigzko wraca si¢ do normalnych
obowiazkow stuzbowych. A to taka rutynowa praca, jest podstawa dziatalnosci organizacji publicznych.
Dlatego pracownicy wtedy zaczynaja krytykowac system, w ktorym funkcjonuja na co dzien. Chcieliby
rozwigzywac realne problemy ludzi, a tymczasem wracaja do rzeczywistosci administrowania
polegajacego na wykonywaniu prawa.

Jest jeszcze jedna rzecz, o ktorej rzadko si¢ mowi. Ludzie angazowani do projektow sa czgsto zatrudniani
tylko na umowy do projektow i1 wykorzystywani do r6znych innych zadan. No, bo jak si¢ juz ma ludzi, to
oni robig rozne rzeczy. Jednak te osoby nie majg takiego trwatego zwigzania z organizacja. I to si¢
zaczyna tworzy¢ inna grupa ludzi, nowa kategoria pracownikéw samorzadowych — w potocznym tego
stowa znaczeniu. Dawniej jak ludzie decydowali si¢ na prac¢ w organizacji publicznej, to duza czgs¢ z
nich byta zmotywowana etosowo. Mieli potrzebg petnienia stuzby publicznej. To ich 1 nobilitowato, i
motywowalo. Ta kategoria ludzi to jest bardzo czgsto kategoria 0s6b pracujacych z powotania. Etos jest
rzeczywiscie czyms, co nadaje sens naszej pracy i roli jaka pelnimy w spoteczenstwie.

Jak teraz mozna mowic o czyms takim, jak my jestesSmy tylko czasowo w danej organizacji? JesteSmy
tylko na chwilg zatrudnieni a dalej to juz nie wiadomo... To nie buduje tozsamosci z organizacja. To
raczej sktadnia do tego, zeby inwestowacé w siebie i za chwileczke wyjS¢ na rynek pracy jako ,,ja”:
,sprawdzitam sig, jestem dobra. Jestem specjalista od projektow”.

DWW: To za$ zagraza etosowi stuzby publicznej.

GPS: Organizacje w Polsce wciaz za stabo doceniaja ludzi, ktérzy chca z nia wigzaé swoje zycie. W
modzie jest mobilnos¢.

Ta czasowos¢, zatrudnienie tylko do projektu nie buduje relacji z zaktadem pracy. I to si¢ w efekcie
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odbija na pracodawcy. Potem organizacje sa rozczarowane postawa pracownika, ze robi cos 1 odchodzi,
ale same si¢ do tego przyczyniaja.

Dochodzi do tego putapka pracy projektowej — pracy na full. W pracy na takich wysokich obrotach
mozna si¢ szybko wypalié. A spadek formy koniczy si¢ tym, ze ludzie nie sg brani do kolejnych
projektow. To jest problem, ktory dopiero niedawno zauwazyliSmy.

To wszystko sa sprawy, na ktére warto zwrdci¢ uwage, aby usprawni¢ efektywne zarzadzanie projektami.

DWW: Bardzo dziekuje za rozmowe.

Prof. dr hab. GraZyna Prawelska-Skrzypek - kieruje Katedrq Metod i Technik Zarzadzania w Sektorze
Publicznym, w Instytucie Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagielloviskiego. Zainteresowania badawcze
skupiajq sie wokot problematyki zarzqdzania w samorzqdzie terytorialnym, zwtaszcza zarzqdzania
projektami oraz polityki publicznej.
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