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ORGANIZACYJNE | PROCEDURALNE
UWARUNKOWANIA ZARZADZANIA PROJEKTAMI
W JEDNOSTCE SAMORZADU TERYTORIALNEGO

Celem artykutu jest identyfikacja i opis wybranych elementéw systemowego rozwigza-
nia polegajacego na wprowadzeniu metody zarzadzania projektami w jednostkach samorza-
du terytorialnego. Omowiono istote samej metody, zwracajac uwage na mozliwosci jej wy-
korzystania w tego typu instytucjach. Odniesiono si¢ takze do wymiaru organizacyjnego
orientacji projektowej. Analizie poddano zaréwno waski zakres reorganizacji, polegajacy na
usprawnieniu przebiegu projektow, jak i wariant zmiany radykalnej, odnoszacy si¢ do wielu
obszarow dziatalnosci jednostki. Nastgpnie omoéwiono sposob organizacji pracy ukierunko-
wany na obstuge projektow oraz konieczne zmiany w procedurach postgpowania dotycza-
cych tego typu przedsigwzigc.

Schemat rozwigzania opisany w artykule osadzony jest w literaturze przedmiotu, a w
szczegblnosci bazuje na publikacjach przygotowanych w ramach najwazniejszych metodyk
zarzadzania projektami — IPMA, PMI i PRINCE2. Przedstawione w nich zatozenia dotycza-
ce wykorzystania omawianej metody nalezy przelozy¢ na specyfike organizacji samorzadu
terytorialnego, tworzac zalozenia implementacyjne. Wspomniane w tytule wymiary — orga-
nizacyjny i proceduralny — to podstawowe elementy orientacji projektowej, ktore wytyczaja
jej zakres. Sa to jednocze$nie obszary trudne do zmiany w instytucjach publicznych, gtow-
nie ze wzgledu na ograniczenia natury prawnej, a niekiedy takze mentalnej. Jednoczesnie
warunki funkcjonowania wspotczesnych JST wymuszajg poszukiwanie innowacji o charak-
terze organizacyjnym, ktore zwigksza efektywnos¢ pracy i racjonalno$¢ wydawania $rod-
koéw publicznych. Przedstawiony w artykule schemat zmiany wpisuje si¢ w wymagania ryn-
ku kapitalu mobilnego, zmiany prawne wynikajace z wdrozenia kontroli zarzadczej oraz
trendy dotyczace implementacji budzetowania zadaniowego.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, orientacja projektowa, samorzad terytorialny, JST

1. WPROWADZENIE

Zarzadzanie projektami (projekt management) jest metodg, ktora moze by¢ z powo-
dzeniem stosowana nie tylko w przedsigbiorstwach, ale takze w jednostkach samorzadu
terytorialnego (JST). Jej wdrozenie do instytucji sektora finanséw publicznych (SFP) nie
jest tatwe 1 wymaga wielu istotnych zmian w sposobie ich funkcjonowania. Moga one
dotyczy¢ obszarow zwigzanych z organizacja pracy czy przebiegiem réznego rodzaju
procesow. Niezmiernie istotny jest jednak takze aspekt kulturowy, ktory moze by¢ decy-
dujacy, jesli chodzi o skuteczno$¢ wdrozenia zmian. Z tego wiasnie powodu wdrozenie
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podejscia projektowego nalezy traktowaé jako innowacje organizacyjna?, a sam proces
wdrozenia ma niekiedy charakter rengineeringu.

Ostatnio temat reorganizacji instytucji sektora finanséw publicznych staje si¢ coraz
bardziej popularnym obszarem eksploracji badawczej. Do multidyscyplinarnych analiz
tego obszaru sktania trwajacy od 2008 r. kryzys ekonomiczny, ktory w kolejnych etapach
obnaza nieefektywno$¢ coraz to nowych ptaszczyzn polityki panstwa. Na te zjawiska
naktada si¢ obserwowany juz od lat dziewigcdziesiatych trend zwigzany ze zmiang roli
instytucji odpowiedzialnych za wspotkreowanie procesow rozwojowych zarowno na
poziomie centralnym, jak i regionalnym czy lokalnym. Stajg si¢ one w coraz wigkszym
stopniu podmiotami ksztattujacymi ofert¢ dla kapitatu mobilnego, dazac do uruchomienia
proceséw koncentracji na danym obszarze. Oba wymienione zjawiska maja inng charakte-
rystyke, ale sprowadzaja si¢ w istocie do bardzo silnego impulsu wymagajacego zmian
wewnatrz instytucji sektora finanséw publicznych. Powinny one dziata¢ najsprawniej
i najefektywniej, generujac endogeniczne czynniki sprzyjajace koncentracji kapitatu na
danym obszarze.

W tym witasnie kontekScie osadzono rozwazania w niniejszym artykule, poszukujac
mechanizmow poszerzajacych zdolnosci JST do zwigkszania poziomu konkurencyjnosci.
Skupiono si¢ na administracji samorzadowej, poniewaz wydaje si¢, ze tutaj znajduje si¢
bardzo duzy potencjat przedsigbiorczosci. Reforma z 1999 r. stworzyta instytucjonalne
ramy oddziatywania na procesy lokalne i regionalne. Ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finan-
sach publicznych oraz trwajgce prace nad budzetowaniem zadaniowym sklaniajg z kolei
do poszukiwania nowej formuty dziatania. Niestety samorzad w coraz wickszym stopniu
jest przytlaczany olbrzymia iloscig przepisow, ktore wymuszaja koncentracj¢ na ich lite-
ralnym zapewnieniu. Tymczasem istotg skutecznego oddziatywania na otoczenie i budo-
wania przewagi konkurencyjnej jest skupienie si¢ na identyfikacji problemow i ich roz-
wigzywaniu. W praktyce oznacza to, ze istnieje zagrozenie, ze podejmowane dzialania
restrukturyzacyjne w JST moga mie¢ charakter pozorny, ukierunkowany gtownie na spet-
nienie minimalnych warunkéw ustawowych (np. w zakresie kontroli zarzadcze;j).

Podejscie przedstawione w niniejszym artykule jest natomiast probg poszukiwania
rozwigzan, ktére znajduja odzwierciedlenie nie tylko w regulacjach, ale réwniez przede
wszystkim faktycznie przektadajg si¢ na sposob funkcjonowania.

2. ISTOTA METODY ZARZADZANIE PROJEKTAMI ORAZ
WYBRANE ASPEKTY JEJ WDROZENIA W JEDNOSTKACH
SAMORZADU TERYTORIALNEGO

Geneza metody zarzadzanie projektami jest podobna jak wielu innych narzedzi wyko-
rzystywanych w zarzadzaniu. Wiaze si¢ bowiem ze sferg wojskowa, w tym migdzy inny-
mi z badaniami prowadzonymi przez Stany Zjednoczone w trakcie IT wojny $§wiatowej
nad bronig atomowa®. Bardzo ztozony, obarczony presja czasu projekt Manhattan wyma-
gal wprowadzenia nowych rozwigzan organizacyjnych, pozwalajacych na skuteczng prace

2 Innowacja to wdroZenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu,
nowej metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca
pracy lub stosunkach z otoczeniem” (Oslo Manual, OECD/European Communites, s. 48).

3 D. Skorupka, D. Kuchta, M. Gorski, Zarzqdzanie ryzykiem w projekcie, Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk
Ladowych we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 9.
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multidyscyplinarnego zespotu. Skuteczno$¢ przyjetych w tym projekcie rozwiazan lezy
U podstaw sukcesu omawianej metody oraz jej szybkiego przetozenia na inne przedsie-
wzigcia w ramach programéw wojskowych czy kosmicznych, a takze na grunt dziatan
biznesowych. Wspodtczesnie, w ramach omawianej metody, rozwija si¢ jednoczesnie
przynajmniej kilka podej$¢, w tym IPMA*, PMI® PRINCE2S, czy tak zwane podejécia
zwinne, odwotujace si¢ do manifestu AGILE”.

Metoda zarzadzania projektami zawdzigcza swa popularnosé kilku podstawowym ce-
chom. Jest oczywiscie metodg uniwersalng, co oznacza, ze moze by¢ wykorzystywana
praktycznie we wszystkich podmiotach gospodarki narodowej — od przedsigbiorstw przez
organizacje pozarzadowe po instytucje SFP. Nie ma tez znaczenia specyfika branzy, po-
niewaz zbior dostgpnych narzedzi i podej§¢ gwarantuje dobranie szczegétowego rozwig-
zania nie tylko do cech danej branzy, ale nawet konkretnego podmiotu. Kolejna cecha
wigze si¢ z bogactwem technik, ktore mozna zastosowa¢ do usprawnienia przebiegu za-
daf. Odnoszg si¢ one zardwno do obszaru planowania i controllingu zadan, zasobow czy
kosztow, jak i do skutecznego motywowania pracownikow. Metoda zarzadzania projek-
tami jest wigc takze rozwigzaniem kompleksowym, ktore pozwala na wykorzystanie in-
nych metod (na przyktad Zarzadzanie przez Cele czy Balanced Scorecard) w celu spraw-
niejszej realizacji projektow. Ponadto bardzo wazne jest to, ze do obstugi omawianej
metody przygotowano wiele narzedzi informatycznych. Tylko w Polsce aktualnie jest
dostepnych kilkadziesigt program6éw o ré6znym poziomie zaawansowania. Dzigki temu
zarowno mikroprzedsigbiorstwa, jaki duze podmioty moga znalez¢ rozwigzanie optymal-
nie dostosowane do ich potrzeb oraz mozliwosci finansowych. Zastosowanie wielu tech-
nik, zwlaszcza zwigzanych z planowaniem i controllingiem projektu, jest w praktyce
mozliwe za pomocg programow informatycznych. Latwos¢ dostepu do nich to bardzo
wazna cecha wspomagajaca mozliwosci aplikacyjne metody.

Identyfikujac gtowne ptaszczyzny, w ktdrych ramach nalezy analizowa¢ oddziatywa-
nie omawianej metody na organizacje, gdzie jest wdrazana, nalezy zwrdci¢ uwage na
nastepujace z nich:

e zarzadzanie przez cele (definiowanie i rozliczanie celow, priorytetyzacja);

e organizacja pracy (struktura organizacyjna i podzial obowigzkow);

e przebieg zadan (podzial na procesy i projekty, procedury realizacji zadan, ko-
ordynacja portfeli zadan);

e kultura zarzadzania (poziom delegowania, motywowanie pracownikow, orga-
nizacja zespolow projektowych);

e kompetencje merytoryczne (znajomos$¢ technik, umiejetno$é obstugi dedyko-
wanego oprogramowania).

4 IPMA to organizacja zrzeszajaca ludzi i organizacje zaangazowane w realizacje projektéw i promowanie
kultury projektowej. Standardy zarzadzania projektami promuje poprzez wytyczne zawarte w International
Competence Baseline (ICB IPMA), na ktérych oparto system certyfikacji. Strona internetowa organizacji:
www.ipma.pl.

® PMI to organizacja o roli podobnej jak IPMA. Standardy zarzadzania projektami zawarto w PMBook Guide,
ktory jest rowniez podstawa certyfikacji. Strona internetowa organizacji: www.pmi.org.pl.

& PRINCE2 to metodyka zarzadzania projektami ukierunkowana na podejécie produktowe. Propagowana jest
przez APM Group Ltd, HM Government i TSO. Strona metodyki: www.prince-officialsite.com.

7 Jedng z najbardziej znanych metodyk zwinnych jest Scrum. Metoda ta jest ukierunkowana na podejscie pro-
duktowe. Wykorzystywana jest gtéwnie w projektach IT. Strona metodyki: www.srum.org.pl.
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Zarzadzanie projektami opiera si¢ na metodzie zarzadzania przez cele. Bardzo wazna
kwestig jest tutaj poprawne zdefiniowanie systemu celéw. Konieczne jest zdefiniowanie
priorytetdw strategicznych, ktore stanowig swoista map¢ drogowa dla kierownictwa. Kon-
frontowanie biezacych decyzji z ustalonymi dlugofalowymi kierunkami rozwoju pozwala
skoncentrowac zasoby na najistotniejszych zadaniach. Jest to bardzo trudne w sytuacji,
gdy tempo zycia organizacyjnego, ktore zazwyczaj jest szybkie, nie pozwala na tego typu
refleksj¢. Szczegbdlnie duze trudno$ci mozna zaobserwowaé w samorzadzie, w ktorym
ciggle w tle odbywa si¢ niekiedy ostry spor polityczny lub przynajmniej konfrontacja
réznych grup interesdOw. Tutaj wlasnie nalezy upatrywac najwigkszych zagrozen popraw-
nego stosowania omawianej metody w JST. Pozostale z wymienionych obszaréw mozna
bowiem ksztattowaé, odpowiednio przygotowujac proces jej wdrozenia oraz procedury
doskonalenia.

Mimo potencjalnie duzych oporéw spotecznych mozliwe jest wprowadzenie w JST
nowoczesnych rozwigzan organizacyjnych opartych na strukturze macierzowej oraz specja-
lizacji merytorycznej jednostek i komorek organizacyjnych. W wielu samorzadach stosuje
si¢ juz wyodrebnione zespoty projektowe tworzone do realizacji konkretnych projektow.
Konieczne jest jednak rozszerzenie tego rozwigzania na inne przedsiewzigcia, ktore maja
charakter projektow, cho¢ sg realizowane w ramach komérek liniowych. W uzyskaniu
takiego stanu pomaga rozszerzenie pojecia projektu rowniez na te zadania, ktore nie sa
realizowane z wykorzystaniem $rodkow zewnetrznych (gtéwnie z Unii Europejskiej).

Wprowadzenie metody zarzadzania projektami jest okazja do uporzadkowania zadan
realizowanych w catej JST oraz w poszczegodlnych jednostkach organizacyjnych. Gtowna
0§ podziatu, wynikajaca z metody, pozwala wyodrgbni¢ dwie grupy zadan:

e tymczasowe (0 czytelnym poczatku i koncu) — projekty;
e ciagle — procesy.

Zastosowanie tego podzialu pozwala przenie$¢ realizacj¢ zadan tymczasowych ze
struktury liniowej do projektowej. Oczywiscie warto w tym wypadku kierowacé si¢ przede
wszystkim rozsadkiem i kryterium sprawnosci zarzadzania. Oznacza to, ze w praktyce
czg$¢ przedsigwzie¢ tymczasowych, zwlaszcza niewielkich i niewykraczajacych poza
jedng komorke, wcigz bedzie realizowana w ramach struktury liniowej. Wylonienie pro-
jektow i przekazanie do realizacji dedykowanym zespotom projektowym pozwala czytel-
nie wskaza¢ osobe odpowiedzialng za realizacje przedsiewzigcia (kierownika projektu),
skoncentrowa¢ zasoby na realizacji zadan w projekcie oraz mierzy¢ uzyskane efekty.
Wyodrebnione przedsigwzigcie tatwo tez monitorowaé w trakcie realizacji.

Warto zwrdci¢ jednak uwage takze na obszar procesow. W jednostkach organizacyj-
nych mozna zauwazy¢, ze sa one co prawda realizowane w sposob ciagly, jednak maja
takze wyodrgbnione istotne daty zwiazane z rozpoczgciem i zakonczeniem roku budzeto-
wego. Takie spojrzenie na procesy pozwala na przeniesienie filozofii zarzadzania projek-
tami na wszystkie zadania realizowane w JST. W ten sposéb z orientacji projektowej
skupiajacej si¢ na przedsiewzigciach tymczasowych mozna przej$¢ na orientacje zada-
niowa, ktéra prezentuje podej$cie holistyczne. Dzigki temu latwo wpisuje si¢ zardwno
W kontrole zarzadcza, jak i w budzetowanie zadaniowe.

Pozytywna konsekwencja wprowadzenia orientacji zadaniowej jest zastosowanie czy-
telnego podziatlu obowigzkow ze wskazaniem wilascicieli nie tylko projektow, ale takze
procesow. W samorzadzie bowiem cze$¢ zadan jest jednoznacznie przypisanych do kon-
kretnych jednostek/komérek organizacyjnych (np. okre$lona ustuga administracyjna).
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Natomiast inne zadania, szczegélnie zwigzane z tworzeniem aktow prawnych, logistyka,
zarzadzaniem personelem czy zarzadzaniem finansami, realizowana jest przez wiele ko-
morek. Tutaj nalezy wyznaczy¢ osoby koordynujace przebieg catego procesu oraz jedno-
znacznie okresli¢ rolg pozostatych komérek/jednostek organizacyjnych.

Jednoznaczne wskazanie wiascicieli zadan (0sob odpowiedzialnych) ma daleko idace
konsekwencje w obszarze personalnym. Po pierwsze, mozliwa jest bezpieczna decentrali-
zacja zarzadzania i przekazanie wielu kompetencji (w tym uprawnien decyzyjnych) na
poziom nizszy. Uwalnia to wladze jednostki samorzadowej czgsciowo od spraw bieza-
cych, pozostawiajac czas na zarzadzanie strategiczne. Dodatkowo pojawia si¢ mozliwo$é
wprowadzenia niezwykle potrzebnego we wszystkich instytucjach SFP elastycznego
wynagradzania od efektdw. Ich identyfikacja oraz przypisanie do konkretnych oséb lub
komorek sa bowiem zdecydowanie tatwiejsze.

Ostatnim waznym obszarem zwigzanym z wdrazaniem metody zarzadzania projektami
jest upowszechnienie technik zarzadzania oraz narz¢dzi wspomagajacych ich wykorzysta-
nie. Kompetencje w tym zakresie mozna budowaé na bazie szkolen z powszechnie stoso-
wanych metodyk lub wytycznych, takich jak IPMA, PMI czy PRINCE2. Wazne jest ich
przetozenie na sposob postgpowania w organizacji. Warto podkresli¢, Zze zastosowanie
zaawansowanych technik planowania jest w praktyce mozliwe wylacznie przy wsparciu
narzedzi informatycznych zdolnych do przetworzenia duzej ilosci danych w trybie ad hoc.
Oprocz technik planowania i controllingu pracy czy wydatkow, warto zwrdci¢ uwage na
to, ze w instrumentarium zarzadzania projektami znajduja si¢ techniki definiujace odno-
szace si¢ do zarzadzania systemem celéw, ryzykiem oraz relacjami z interesariuszami. Sa
one niezwykle istotne z punktu widzenia kontroli zarzadczej.

Wymienione obszary stanowig bardzo szeroki zakres oddzialywania na organizacje
wdrazajaca metode zarzadzania projektami. Szczegoétowe ich omdéwienie przy ograniczo-
nych rozmiarach niniejszej publikacji jest niemozliwe. Dlatego tez w dalszej czgsci sku-
piono si¢ na zagadnieniach zwigzanych z organizacja zarzadzania projektami w JST oraz
przebiegiem zadan. Stanowig one gtowna sktadowa systemowego podejscia, ktore mozna
okresla¢ mianem orientacji projektowej lub w bardziej kompleksowym wariancie — orien-
tacji zadaniowej. Zdaniem autora bardziej odpowiedni dla JST jest wlasnie wariant szer-
szy, obejmujgcy zastosowanie metody zarzadzania projektami réwniez w procesach. W
zwigzku z tym w dalszej czg$ci artykutu przyjeto wtasnie taka perspektywe.

3. WYMIAR ORGANIZACYJNY ORIENTACJI ZADANIOWEJ
W JEDNOSTKACH SAMORZADU TERYTORIALNEGO

Plaszczyzna organizacyjna orientacji zadaniowej jest fundamentalna ze wzgledu na to,
ze tworzy warunki do zmiany w innych obszarach. Metoda zarzadzania projektami wy-
znacza pewne standardy dotyczace zarowno struktury organizacyjnej, jak i rol organiza-
cyjnych. Stanowig one na tyle istotna nowos¢, a przez to wyzwanie dla jednostek samo-
rzadu terytorialnego, ze ich wprowadzenie mozna traktowac jako przyktad innowacji
organizacyjnej. Wydaje si¢, ze obecnie ze wzgledu na wcigz male upowszechnienie meto-
dy w instytucjach SFP mozna moéwi¢ o innowacji na skale catego sektora, a nie tylko
pojedynczego podmiotu.

Konstrukcja wymiaru organizacyjnego rozpoczyna si¢ od utworzenia dwuwymiaro-
wego uktadu struktury organizacyjnej, obejmujacego komoérki liniowe (stale) oraz tym-
czasowe (rys. 1). W literaturze takie rozwigzanie okre$la si¢ mianem struktury macierzo-
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wej. Jej charakterystyczng cechg jest jednoczesne funkcjonowanie przynajmniej czesci
pracownikow w obu wymienionych wymiarach. Przy rozwinigtej kulturze projektowej
akceptowalna jest wigc sytuacja, w ktorej kierownik komorki liniowej, uczestniczac w
realizacji projektu, podlega w tym zakresie swojemu podwtadnemu z komorki liniowe;.
W jednostkach administracji publicznej wprowadzenie takiej wymiennosci rol jest bardzo
trudne kulturowo. Moze wigc istnie¢ tendencja do tego, aby przenosi¢ uktad zaleznosci
hierarchicznych z wymiaru liniowego do tymczasowego.

Warto podkres$li¢, ze wprowadzanie struktury macierzowej® odbywa si¢ na poziomie
jednostek organizacyjnych. Trzeba zatem przyjaé, ze JST zorientowana zadaniowo to
taka, w ktorej nie tylko urzad, ale takze inne jednostki organizacyjne przyjmuja nowy
sposob organizacji pracy.

Rys. 1. Przyktad struktury macierzowej w jednostce organizacyjnej jednostki samorzadu te-
rytorialnego na przyktadzie starostwa powiatowego

ZARZAD
STAROSTA
[
v v v v
Biuro 1 Wydziat 1 Wydziat 3 Zespot 1
Biuro 2 Wydziat 2 Wydziat 4 Zespot 2

Biuro 3 Biuro 4

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wprowadzenie uktadu macierzowego w strukturze organizacyjnej nie wyczerpuje
oczywiscie zakresu dostosowan danego podmiotu do metody zarzadzania projektami.
W wymiarze organizacyjnym nalezy takze analizowac stworzenie nowych komorek orga-
nizacyjnych i r6l zwigzanych z realizacja zadan tymczasowych oraz opieka nad stabilno-
$cig catego systemu® (System Zarzadzania Projektami lub szerzej — System Zarzadzania
Zadaniami).

Do komorek organizacyjnych, ktéore mozna wprowadzi¢, dostosowujac samorzadowa
jednostke organizacyjng do orientacji zadaniowej, nalezg1®:

e komoérka Project Management Office (PMO);
e zespot projektu;

e zespot programu;

e komitet sterujacy projektu/programu.

8 Szerzej: D. Lock, Podstawy zarzqdzania projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 47 i n.

® System Zarzadzania Projektami/Zadaniami obejmuje zbior rozwigzan zastosowanych w organizacji w celu
sprawnej i efektywnej realizacji celow. W sklad systemu wchodza: struktura organizacyjna, dokumentacja
systemowa, dokumentacja zawigzana z realizacja zadan, opisy procedur, narz¢dzia informatyczne itd.

103, Strojny, Zarzqdzanie projektami innowacyjnymi, Politechnika Rzeszowska, Rzeszdw 20012, s. 25 i n.
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Bardzo istotnym elementem dostosowania struktury organizacyjnej do zarzadzania
wyodrebnionymi przedsiewzigciami jest wprowadzenie komorki o charakterze PMO. Jest
ona przeznaczona do tego, aby wspiera¢ przygotowywanie i realizacj¢ projektow, dbajac
takze o doskonalenie kompetencji projektowych. W wielu JST funkcjonujg wyodrebnione
komorki stuzace wsparciu pozyskiwania srodkow z Unii Europejskiej. Zakres ich dziata-
nia nie jest jednak wystarczajacy do tego, aby okreslic je mianem PMO. Skupiaja si¢
bowiem najczgsciej wylacznie na wsparciu w zakresie wyszukiwania zrodet finansowania,
przygotowywania wnioskow oraz rozliczania projektow. Na bazie tych komorek mozna
jednak utworzy¢é PMO, dodajac takze obowiazki zwigzane z:

e zapewnieniem Systemu Zarzadzania Projektami/Zadaniami (audyt i doskonalenie);
e rozwojem kompetencji projektowych;
e koordynacja portfeli projektow.

Wymieniona komoérka ma charakter liniowy (staty). Natomiast pozostate trzy tworzo-
ne s3 tymczasowo na czas realizacji przedsiewzigcia. Pierwsza z wymienionych to zespot
projektu, tworzony z oséb pracujacych w komoérkach liniowych na czas realizacji projek-
tu. Ze wzgledéw organizacyjnych, w tym zwigzanych z przechowywaniem dokumentow,
warto wskaza¢, gdzie znajduje si¢ biuro takiej komorki. Kluczem lokalizacji powinna by¢
specyfika merytoryczna projektu. Na przyktad zespoty projektow inwestycyjnych powin-
ny by¢ zlokalizowane w pomieszczeniach komoérki liniowej zajmujacej si¢ inwestycjami.
Oczywiscie wyodrebnienie komorki ma takze skutki w postaci zmiany schematu organi-
zacyjnego oraz konieczno$ci wprowadzenia na przyktad oznaczenia pism.

Zespot programu jest rowniez tworem tymczasowym, natomiast ma nieco mniej jed-
norodng strukturg. Tego typu komorki powotuje si¢ do realizacji ztozonych, dlugookre-
sowych przedsigwzie¢, obejmujacych kilka lub wigcej powigzanych ze soba projektow,
ktérych realizacja rozciagnicta jest w czasie. W sktad zespotu programu wchodza gtownie
osoby kierujace projektami przyporzadkowanymi do tych programoéw oraz oczywiscie
kierownik programu. Zakres dzialah obejmuje gtéwnie koordynacje projektow w celu
uzyskania jak najwickszej synergii oraz spdjnosci programu w czasie.

W organizacjach zorientowanych projektowo mozna wyodrebniaé takze komitety ste-
rujace projektu lub programu. Tego typu komorki majg charakter ciata kolegialnego, ktore
wspiera przebieg przedsigwzie¢, podejmujac w imieniu zarzadu lub kierownika jednostki
decyzje strategiczne. W praktyce JST najprawdopodobniej bedzie preferowane zatrzyma-
nie tych kompetencji w dotychczasowym porzadku, a wigc na poziomie zarzadu lub kie-
rownika jednostki.

W wymienionych komorkach organizacyjnych mozna wyodrebni¢ nastgpujace role:
petnomocnik ds. Systemu Zarzadzania Projektami/Zadaniami;
kierownik portfela projektow;
kierownik projektu;
kierownik programu;
cztonek zespotu projektu/programu;

e przewodniczacy komitetu sterujacego.

Pierwsze dwie z wymienionych rél majg charakter liniowy i mozna je traktowac jako
state stanowiska pracy. Najbardziej optymalng ich lokalizacja jest komérka PMO. Peino-
mocnik ds. Systemu Zarzadzania Projektami/Zadaniami realizuje zadania zwigzane
z audytem oraz doskonaleniem rozwigzan systemowych przyjetych w organizacji. Najlep-
sze rezultaty w tym zakresie osigga si¢, przeprowadzajac cyklicznie (mi¢dzy innymi raz
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w roku) przeglady systemu w celu weryfikacji zgodnosci istniejacych rozwigzan z potrze-
bami jednostki oraz stopnia wykorzystania poszczegolnych elementéw systemu. Pelno-
mocnik powinien uaktualnia¢ dokumentacj¢, wprowadzajac zmiany we wzorach doku-
mentdw systemowych lub zwigzanych z realizacja zadan. Odpowiedzialny jest takze za
monitorowanie i rozwijanie kompetencji projektowych, a szczegdlnie ksztattowanie $cie-
zek kariery zawodowej dla kierownikoéw projektow/programow.

Bardzo wazng rol¢ w organizacji odgrywa kierownik portfela. Odpowiada on za con-
trolling operacyjny projektow/programéw, zbierajac informacje na temat stopnia realizacji
zadan oraz uzyskiwanych efektow czastkowych i koncowych. W zalezno$ci od szczegd-
lowych rozwigzan w danej organizacji osoba na tego typu stanowisku moze mie¢ tez
wiele kompetencji decyzyjnych, takich jak wskazanie osoby na stanowisko kierownika
projektu, rozstrzyganie konfliktéw miedzy kierownikami projektow/programoéw, nakaza-
nie przygotowania raportéw itd. Silnie zaakcentowana rola kierownika portfela zwieksza
skuteczno$¢ koordynacji wielu projektow realizowanych jednoczes$nie zaréwno pod
wzgledem zasobowym, jak i wydatkowym. Jest takze wyrazem decentralizacji, ktora
pozwala na przeniesienie obcigzen zwigzanych z reakcja na biezace problemy w realizacji
przedsigwzig¢ na poziom nizszy niz zarzad czy kierownik jednostki.

Glowng role w systemie opartym na metodzie zarzadzania projektami odgrywa kie-
rownik projektu. Wskazanie takiej osoby pozwala na jednoznaczne okreslenie odpowie-
dzialno$ci za przebieg przedsigwzigcia, a przez to prowadzi do wigkszej koncentracji na
nim. Pozostawienie przedsigwzig¢ w ramach struktury liniowej nie tylko rozprasza odpo-
wiedzialno$¢, ale takze utrudnia skoncentrowanie si¢ na tych przedsiegwzieciach ze wzgle-
du na obcigzenia zadaniami biezacymi. Zdaniem autora w wypadku JST nalezy przyjaé
zasade, ze kierownik projektu ma taki zakres odpowiedzialno$ci i uprawnien wzgledem
przedsigwzigcia oraz podlegtego zespotu jak kierownik liniowy wzgledem komorki linio-
wej i przypisanych do niej zadan ciagtych.

Kierownik portfela to osoba odpowiedzialna za realizacj¢ wielu rozciagnigtych w cza-
sie projektow. Nalezy jednak podkresli¢, ze nie zajmuje si¢ on operacyjnie projektami
(robig to kierownicy projektow), natomiast przede wszystkim koordynuje ich przebieg
oraz dba o synergi¢ pomiedzy nimi oraz komplementarno$¢ uzyskiwanych efektow. Uza-
sadnione wydaje si¢, ze rowniez kierownik portfela powinien mie¢ wptyw na wybor kie-
rownika projektu przypisanego do danego programu.

Przewodniczacy komitetu sterujacego to rola, ktéra w pewnym sensie mozna utozsa-
miac z przetozonym kierownika projektu/programu. Moze on wigc podejmowac wiazace
decyzje dotyczace przedsigwzigcia, przy czym sluszne wydaje si¢ przyjgcie, ze ingerencja
powinna dotyczy¢ raczej spraw strategicznych, a nie operacyjnych. W JST najbardziej
prawdopodobna jest sytuacja, w ktorej rolg t¢ przyjmie kierownik jednostki badz wskaza-
ny przez niego, wasciwy merytorycznie zastepca.

4. PRZEBIEG ZADAN W JEDNOSTCE SAMORZADU
TERYTORIALNEGO ZORIENTOWANEJ ZADANIOWO

Podzial pracy wymaga nie tylko okreslenia zalozen organizacyjnych, ale takze zbudo-
wania odpowiedniej struktury pracy. W JST zorientowanej zadaniowo wlasciwe jest przy-
jecie pewnej hierarchii zadan, obejmujgcej zadania strategiczne i operacyjne, oraz klasyfi-
kacji pozwalajacej rozdzieli¢ zadania ciagte od tymczasowych. Majac to na uwadze, moz-
na wymieni¢ nastepujace typy zadan:



Organizacyjne i proceduralne uwarunkowania... 157

proces strategiczny gtowny;
proces strategiczny funkcjonalny;
program;
projektt?;

e proces operacyjny.

Glownym zadaniem strategicznym jest proces rozwoju spoteczno-gospodarczego jed-
nostki samorzadu terytorialnego. Ma on charakter ciagly i jest realizowany w ukladzie
wieloletnim. Podstawowym dokumentem programujacym wykonanie tego zadania jest
strategia rozwoju gminy, powiatu czy regionu. Oczywiscie rozwdj nie jest zjawiskiem
jednorodnym i wymaga sprecyzowania obszaro6w funkcjonalnych (innowacyjno$¢, infra-
struktura, szkolnictwo, kultura, ochrona $rodowiska itd.). Dlatego tez uzasadnione jest
rozpisanie tak zwanych procesow strategicznych funkcjonalnych, ktore stanowig podsta-
we do wyznaczenia priorytetow strategicznych (najwazniejsze obszary rozwoju).

Okreslenie priorytetow pozwala jednostkom samorzadowym skupi¢ si¢ na ich realiza-
cji. Znajduje to wyraz w koncentracji zasobdw, zarowno finansowych (budzety w kolej-
nych latach realizacji strategii), jak i ludzkich (zaangazowanie pracownikoéw). Opierajac
si¢ na metodzie zarzadzania projektami, warto wprowadzi¢ zadania o charakterze progra-
mow. Stuzg one do osiggniecia okre$lonych celéw srednio- i dlugofalowych glownie
w obszarach uznanych za priorytetowe.

Rys. 2. Schemat zadan w jednostki samorzadu terytorialnego zorientowanej zadaniowo

Proces strategiczny gtéwny

Proces strategiczny funkcjonalny 1

Program 1 | Program 3
| ' | Program 2
! T
! : I | |
1
Projekt 1 | | Projekt 5 | | Projekt 8 | 1
! | Projekt 2 | Projekt 4 | Projekt 6 | | Projekt 7 | | Projekt 9
i | Projekt 3 ' '
T 1 1
: | | |
Proces operacyjny 1 Proces operacyjny 1 Proces operacyjny 1 Proces operacyjny 1
Proces operacyjny 2 Proces operacyjny 2 Proces operacyjny 2 Proces operacyjny 2
Proces operacyjny 3 Proces operacyjny 3 Proces operacyjny 3 Proces operacyjny 3
\ 1 1 1
|___Rokbudzetowy1 i __Rokbudietowyl _{_ __ Rokbudietowy3 i ___Rokbudiet. |

Zrédto: opracowanie wiasne.

11 polskie wytyczne kompetencji IMPA okre$laja projekt jako unikatowy zestaw skoordynowanych dziatan,
ograniczony czasem i kosztami, majacy na celu uzyskanie okreslonych uprzednio produktow (zakres spelnia-
jacy cele projektu), zachowujacy przy tym normy jakosci i wymagania (Polskie Wytyczne Kompetencji IPMA,
red. B. Datkowski i in., SPMP, Gdansk 2009, s. 15). Por. takze: PRINCE2™ — Skuteczne zarzqdzanie projek-
tami, TSO, GB 2010, s. 3, oraz PMBok Guide 4th Edition, Project Management Institute, USA 2008, s. 5.
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Na poziomie operacyjnym wystepuja dwa kolejne rodzaje zadan: projekty (tymczaso-
we) oraz procesy operacyjne (ciagle). Przedsiewzigcia o charakterze projektow moga by¢
realizowane zaré6wno w ramach przyjetych programéw, jak i poza nimi. Moment ich roz-
poczecia zalezy od indywidualnego harmonogramu i nie musi pokrywac si¢ z poczatkiem
roku budzetowego. Co prawda procesy operacyjne sg ciagle realizowane, mozna je jednak
podzieli¢ na zadania trwajace rok budzetowy — rozpoczecie i zakonczenie zbiezne odpo-
wiednio z poczatkiem i koncem roku budzetowego.

Kazdy z wymienionych rodzajow zadan moze zosta¢ wpisany w uniwersalny schemat
przebiegu (model fazowy), obejmujacy faz¢ inicjacji, przygotowania, realizacji oraz za-
mknigcia. Pierwsze dwie wigza si¢ z przygotowaniem planu dzialania. W fazie inicjacji
okresla si¢ nie tylko podmiot i osoby odpowiedzialne, ale takze analizuje cele, interesariu-
szy czy ryzyko zwiazane realizacja danego zadania. W fazie planowania przygotowuje si¢
plan bazowy zadania, obejmujacy: plan pracy, harmonogram zadan oraz plan finansowy.
W fazie realizacji wykonuje si¢ zadania merytoryczne a ponadto prowadzi controlling
operacyjny, pozwalajacy na biezaco zbiera¢ i ocenia¢ postepy w realizacji zadania. Ostat-
nia z wymienionych faz stuzy podsumowaniu przebiegu zadania oraz jego rozliczeniu.

Rys. 3. Uniwersalny model fazowy zadania

Faza Faza

| inicjacji __ i_ ¥ przygotowania ;_ ____________ realizacii | ____________i_ zamknigcia_ |

|
|
|
|
|
|
|
Faza { Faza
|
4

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: J.D. Frame, Zarzqdzanie projektami w organizacjach, WIG-PRESS,
Warszawa 2001, s. 7 i n.

Oczywiscie szczegdlowe procedury przejécia przez model fazowy réznig si¢ w zalez-
nosci od rodzaju zadania. W wypadku zadan strategicznych (glownych i funkcjonalnych)
inicjacja i przygotowanie wigze si¢ z tworzeniem dokumentu strategicznego. Faza realiza-
cji roztozona jest na wiele lat i wymaga cyklicznego, najlepiej corocznego monitoringu.
W wypadku projektow i programéw przebieg faz jest podobny. Inicjacja rozpoczyna si¢
wraz z decyzja o uruchomieniu danego zadania. Nast¢pnie przygotowywany jest plan
bazowy. Zgodnie z nim postgpuje faza realizacji, a nastgpnie zamknigcie przedsigwziecia.
Ostatni typ zadania, czyli procesy operacyjne, inicjowane i planowane sag w roku poprze-
dzajacym rok budzetowy (przygotowanie uchwaly budzetowej). Natomiast faza zamknig-
cia wystepuje juz w roku nastgpnym po roku budzetowym. Faza realizacji za$ pokrywa si¢
doktadnie z danym rokiem budzetowym.

5. PODSTAWOWE WNIOSKI

Przedstawione w niniejszym artykule aspekty sa zdaniem autora istotne z punktu wi-
dzenia wyzwan rozwojowych stojacych przed jednostkami samorzadu terytorialnego.
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Rosngca presja skierowana na wzrost efektywnos$ci i skutecznosci dziatania wymusza
poszukiwanie takich rozwigzan, ktore pozwalajg osiagnaé te parametry. Najlepszym ich
zrodlem jest sektor przedsigbiorstw dziatajacych na konkurencyjnym rynku. Metody
i techniki dostosowane do dziatalno$ci biznesowej pozwalaja optymalizowa¢ ograniczone
zasoby pod katem przyjetych kierunkow rozwojowych, dzieki czemu przedsigbiorstwa
moga sprawniej dziata¢. W nowych warunkach funkcjonowania samorzadow pojawia si¢
postulat ich ,,ubiznesowienia”. Chodzi tutaj oczywiscie nie tyle o stworzenie z nich orga-
nizacji nastawionych na zysk, ile o zwigkszenie racjonalnosci podejmowanych decyzji
oraz uzyskanie wysokiej sprawnos$ci 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 sa bowiem wtlaczane w nowe ramy realizacji
procesu zarzadzania. Tutaj z pomocg przychodzi metoda zarzadzania projektami, ktora
znajduje si¢ juz w zaawansowanej fazie cyklu zycia. Dzigki temu mozna znalez¢ wiele
narzedzi stuzacych do wsparcia procesu zarzadzania — zardbwno technik zarzadzania, jak
i programow komputerowych.

Podejscie holistyczne proponowane i czg¢éciowo omowione w artykule ma charakter
reengineeringu. Jest to wigc zmiana totalna (radykalna) i jako taka stwarza duze problemy
realizacyjne, a wigc takze ryzyko niepowodzenia, przy jednoczesnie potencjalnie znacz-
nych efektach zwigzanych ze wzrostem sprawnosci dziatania. Zdaniem autora wprowa-
dzenie tego typu rozwigzan nalezy rozpoczaé¢ od urzedu, przetestowa¢ w warunkach danej
JST oraz oceni¢ i ewentualnie zmodyfikowa¢, dostosowujac do jej specyfiki. Dopiero
woOwczas mozna rozpoczyna¢ proce upowszechniania wypracowanych standardow na
inne jednostki organizacyjne. Proces takich dostosowan moze nawet wykracza¢ poza
ramy jednej kadencji, a jego realizacj¢ warto zaplanowa¢ w postaci programu.
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ORGANIZATIONAL AND PROCEDURAL DETERMINATIONS OF PROJECT
MANAGEMENT IN A UNIT OF LOCAL GOVERNMENT

The article describes some aspects of the implementation of project management meth-
ods in local government units. The essence of this method was discussed, paying attention to
the possibility of its use in such institutions. It also refers to the dimension of organizational
design orientation. There were analyzed both, the narrow scope of the reorganization, which
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is to improve performance of the projects, as well as a variant of radical change, which re-
fers to many areas of activity. The paper discusses the organization of work focused on ser-
vice projects and necessary changes in procedures relating to such projects.

Solution diagram presented in the article is embedded in the literature, in particular, it is
based on publications that describe the most important project management methodologies —
IPMA, PMI and PRINCE2. The assumptions presented which regard the use of this method
should be translated into specific organization of local government, creating a foundation
implementation. The dimensions mentioned in the article - organizational and procedural
orientation of the basic elements of design define the scope of the project orientation. These
are also areas of difficult changes in public institutions, mainly due to legal constraints, and
sometimes also mental barriers. At the same time there were discussed the conditions for the
functioning local government in present environment force search of organizational innova-
tions that improve efficiency and rationality of spending public funds. Scheme described in
this paper is a part of the change needed from point of view mobile capital market require-
ments, regulatory changes resulting from the implementation of management control, and
trends in the implementation of task budgeting.
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