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Wprowadzenie

Decyzje o realizacji CPK podj¢to zapewne — nie istnieje dokument zawierajacy t¢ decyzje —
pomi¢dzy marcem (kiedy zapewne podjeto decyzje o budowie CPL, ten dokument tez nie jest
dostepny) a kwietniem 2017 roku (kiedy mianowano petnomocnika ds. CPK). Sposéb
podjecia tej decyzji byt charakterystyczny dla p6zniejszych chaotycznych, upolitycznionych,
nieuporzadkowanych, niezgodnych z dobrymi praktykami, prac nad realizacja CPK. Efektem
jest nierozpoczecie budowy lotniska przez ponad osiem lat od podjgcia decyzji o tej budowie.

! Uwagi opartem przede wszystkim na publikowanych przez Spoétke informacjach i
dokumentach prezentowanych na jej stronach internetowych.



Czas przy budowie wigkszoS$ci analogicznych obiektow na swiecie w XXI wieku wynosil
mie¢dzy dwoma a pi¢cioma latami.

Zmiana na stanowisku Pelnomocnika ds. CPK powinna by¢ proba naprawy sytuacji.

Maciej Lasek przez dlugi czas byt symbolem niezgody PO i KO na realizacj¢ CPK. Lasek byt
specjalista od lotnictwa, ale nie od wielkich projektow infrastrukturalnych. Jego mianowanie
na stanowisko Pelnomocnika ds. CPK, byto rownie uzasadnione, jak byloby mianowanie
Roberta Lewandowskiego Pelnomocnikiem ds. budowy wielkiego stadionu — bo doskonale
strzela bramki. Lasek rozpoczat swoje urzedowanie potwierdzeniem niekompetencji, nie
potrafigc wykona¢ profesjonalnych audytow prac poprzednikow.

Ekipa PiS, przynajmniej w pierwszej fazie prac nad CPK, chociaz rowniez nie miata
kompetencji, to jawnie mowita o checi uczynienia z CPK wzorcowo zarzadzanego projektu
(byt to jeden z powoddéw mojego zatrudnienia si¢ w tym zespole). Niestety, dos¢ szybko
czynniki czysto polityczne wziely gore nad merytorycznymi, co skutkowato politycznymi
decyzjami w zakresie obsady najwazniejszych stanowisk 1 propagandg niedopuszczajaca
przekazywania zadnych informacji o problemach tego megaprojektu.

Na najwazniejszym stanowisku zwigzanym z CPK Laska zastapil v-minister infrastruktury
Piotr Malepszak. Malepszak, specjalista od transportu kolejowego, ktory jest wazng sktadowa
CPK, pehit juz funkcj¢ prezesa CPK. Doceniajac kompetencje Malepszaka, mamy dobrg
okazje, zeby wskazaé¢ najwazniejsze zagadnienia, ktorymi nowy Pelnomocnik powinien
sie zajg¢.

Zapomniane propozycje profesora Flyvbjerga

Do okoto roku 2020 programem CPK bardzo zainteresowany byt profesor Bent Flyvbjerg,
jeden z najwybitniejszych specjalistow od megaprojektow na §wiecie; emerytowany profesor
Uniwersytetu Oxford, gdzie byt szefem zespotu zajmujacego si¢ wtasnie megaprojektami. W
wywiadzie dla ,,Rzeczpospolitej” wskazal gtowne czynniki sukcesu megaprojektow:
realistyczny biznesplan, zawierajacy m. in. budzet, harmonogram oraz planowane
korzysci. W zespole musza by¢ specjalisci majacy doSwiadczenie w realizacji
megaprojektow. Wg. Flyvbjerga, struktura organizacyjna powinna gwarantowac jak
najwczesniejsze przekazywanie kierownictwu sygnalow o problemach i ryzykach
stojacych przed projektem. Profesor Flyvbjerg w innych wypowiedziach, niedotyczacych
CPK, formutuje poglad, ze niesprawne zarzadzanie projektami publicznymi, w szczego6lnosci,
jesli nie jest przedstawiana spoleczenstwu rzetelna informacja o statusie projektu, powinno
by¢ traktowane tak jak defraudacja pieniedzy publicznych. Nie jest jasne, jaka byta reakcja
kierownictwa CPK na propozycje Flyvbjerga; pewne natomiast jest, ze po udzieleniu tego
wywiadu nie mozna znalez¢ dalszych oznak wspotpracy CPK z prof. Flyvbjergiem. Z
postulatow prof. Flybjerga szczegdlnie wazne jest opracowanie biznesplanu. Pewna jego
forma dla lotniska jest Plan Generalny, ale nie odpowiada on na przyklad na jedno z
najwazniejszych pytan: jaka bedzie relacja przychodoéw i kosztow dzialania lotniska (w
tym obslugi finansowej) w czasie jego funkcjonowania?

Nowy Pelnomocnik powinien rozwazy¢ realizacj¢ uwag profesora Flyvbjerga oraz
nawigzanie wspotpracy z czotowymi specjalistami od zarzadzania megaprojektem. Sposrod
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postulatow Flyvbjerga zapewne najwazniejsze byloby opracowanie — po wielu latach od
podjecia decyzji o realizacji CPK — rzetelnego biznesplanu tego programu.

Spoteczenstwo Polski najwazniejszym
interesariuszem CPK

W projektach publicznych szczegolnie wazna jest wlasciwa wspotpraca z interesariuszami.
Najwazniejszym interesariuszem kazdego projektu publicznego jest zawsze
spoleczenstwo panstwa zlecajacego i realizujacego projekt. Czyz budowg centralnego
lotniska w Polsce nie sg zainteresowani wiasciwie wszyscy swiadomi obywatele naszego
kraju? A wigc na pierwszym miejscu listy interesariuszy, wlasciwie bez potrzeby
wykonywania jakichkolwiek analiz, powinno by¢ wymienione spoteczenstwo Polski jako
calo$¢. Ale ten zbiorowy interesariusz nie zostat wymieniony w Dokumencie Wdrazajacym
CPK (w ktorym wymienione sg gtowne kategorie interesariuszy). Kierownictwo CPK, zeby
zdyskwalifikowac spoteczenstwo jako interesariusza tego programu, zmienito standardowg
definicje¢ tego pojecia. Za interesariuszy uznano wytacznie ,,0soba fizyczna lub prawna,
organizacja lub instytucja” w ten sposéb wykluczajac grupy ludzi nie majacych osobowosci
prawnej (nie jest to zgodne ze standardowym rozumieniem poj¢cia interesariusza,
prezentowanym przez najwazniejsze stowarzyszenia zarzadzania projektami, np. Project
Management Institute), czyli np. wtasnie spoteczenstwo Polski. Moéwiac inaczej, Spotka
CPK, zgodnie z tym zapisem opracowanym przez pierwsze kierownictwo CPK, nie
uwaza, Ze pracuje na potrzeby polskiego spoleczenstwa. Gtowna konsekwencja tej
manipulacji jest brak rzetelnej publicznej informacji o planach i statusie programu —
informowac nalezy wylacznie osoby zainteresowane pracami, czyli wtasnie interesariuszy, do
ktorych wg. CPK nie nalezy spoteczenstwo Polski. Na przyktad, kierownictwo CPK juz w
2019 roku na podstawie raportu, opracowanego wspoOlnie z firmg AECOM Sp. z o. o.,
wiedziato, ze lotnisko nie b¢dzie uruchomione przed listopadem 2030 (informacja
zaczerpnigta z raportu NIK), jednak informacje¢ t¢ utrzymywano w tajemnicy przed
spoteczenstwem, twierdzac, ze uruchomienie nastapi w roku 2028. Publikowane sg gtownie
pozytywne informacje o zdarzeniach w projekcie (ktore nie zawsze byty wczesniej
umieszczone w harmonogramie).

Nowe kierownictwo CPK powinno formalnie uzna¢ spoleczenstwo za najwazniejszego
interesariusza i wdrozy¢ system rzetelnego informowania o programie. Najprostszym
rozwigzaniem jest publikowanie na stronach internetowych doktadnych planéw programu, a
nastepnie, nie rzadziej niz np. co pot roku, umieszczanie tamze sprawozdan (oczywiscie
zweryfikowanych przez Zespot Zapewnienia, o ktorym pisz¢ ponizej). Dalej idacym
pomystem, praktykowanym np. w niektorych stanach USA, mogloby by¢ upublicznienie,
poprzez transmisje internetowe, spotkan statusowych programu — czyli takich, na ktorych w
okreslonych odstgpach, na przyktad co miesigc, omawia si¢ status programu i podejmuje
najwazniejsze decyzje.

Wspotpraca z opozycja popierajgcg budowe CPK

Nastepnym z glownych interesariuszy CPK — zar6wno przed zmiang wtadzy, jak i teraz —
jest opozycja polityczna. Opozycja (podobnie jak spoteczenstwo), nie zostata wskazana jako
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interesariusz ani przez poprzednig ani aktualng ekipe kierujacg CPK. Niewskazanie opozycji
jako jednego z gtéwnych interesariuszy to po prostu chowanie glowy w piasek. Nic nie
wykluczy zainteresowania opozycji (tego czy innego ugrupowania rzadzacego) tak waznym
projektem. W tej chwili zasadniczym, obok samych partii politycznych, podmiotem
reprezentujagcym poglady strony prawicowej, jest stowarzyszenie ,, Tak dla CPK”, ktore chce
si¢ przedstawia¢ jako sita niezalezna od partii politycznych (jednak nawet w zarzadzie mozna
tam znalez¢ osoby wczesniej mocno powigzane lub wrecz bioragce udziat w kierowaniu
programem CPK). Jesli opozycja nie zostanie wlaczona do prac nad CPK, w przypadku
zmiany ugrupowania rzadzacego nalezy ponownie oczekiwa¢é zasadniczych zmian w
CPK (tak jak to zrobita aktualna ekipa, na przyktad zasadniczo zmieniajac architekture
transportu kolejowego w Polsce) — chociazby po to, zeby zdyskredytowaé swoich
przeciwnikow politycznych. Ale wierzg, ze ludzie zgrupowani w Tak dla CPK, jak sama
nazwa wskazuje, rzeczywiscie chcg wspiera¢ realizacj¢ tego programu. Dziatajg tam przeciez
ludzie, majacy, niewatpliwie duza wiedze na temat realizacji CPK. Dlaczego wiec nie
wykorzysta¢ zaangazowania Tak dla CPK dla wspierania realizacji tego programu?
Oczywiscie, sktonienie ludzi z otoczenia poprzedniego kierownictwa CPK do wspotpracy z
aktualnym kierownictwem jest niestychanie trudnym zadaniem. Ale przeciez nowy
Pelnomocnik ds. CPK pracowal w poprzednim zarzadzie CPK, a wigc ma przynajmnie;j
kontakty, a moze i dobre relacje z cztonkami Tak dla CPK. Na poczatek mozna by
merytoryczne opinie tworzone przez to stowarzyszenie publikowa¢ na stronach CPK. Albo po
prostu podac¢ link do strony Stowarzyszenia na stronie CPK. I zorganizowac¢ spotkanie
obydwu stron.

By¢ moze zmiang petnomocnika z osoby kojarzacej si¢ z twardym ,,nie” dla CPK na cztonka
pierwszego zarzadu CPK, jeszcze z czasow PiS, nalezy w sensie politycznym rozumie¢ jak
reke wyciagnieta do strony PiSowskie;.

Nowy Pelnomocnik ds. CPK powinien postara¢ si¢ wciagnac¢ do wspolpracy wszelakie
organizacje chcace realizacji tego programu, z Tak dla CPK na pierwszym miejscu.

Upublicznienie programu CPK

Istnieje wigcej przejawodw hermetyzacji, czyli odcinania podmiotéw zewngtrznych od
informacji i wptywu na CPK. Pierwsza wersja ustawy o CPK z 2018 roku nakazywata
utworzenie Rady do spraw budowy CPK, sktadajacej si¢ z wybitnych specjalistow. W 2018
roku powstata takze Rada Spoleczna ds. CPK, majaca na celu umozliwienie kontaktow Spoiki
CPK ze spoleczenstwem gmin sgsiadujgcych z planowanym lotniskiem. Niestety, Rada ds.
budowy CPK znikta z modyfikacji ustawy z 2022 roku, za$ informacje o Radzie Spolecznej
sa dostgpne tylko na stronach archiwalnych CPK. Wyglada to tak, jakby $ciste kierownictwo
nie zyczylo sobie, zeby ktokolwiek z zewnatrz mial wglad w to, co si¢ dzieje w CPK. Jest
to zgodne z zapoczatkowana w 2020 roku przez publikacje przez KPRM Rekomendacji
zarzadzania projektami, polityka odcinania 0sob niepowigzanych ze strukturami rzadzacymi
w realizacji projektéw publicznych.

Program CPK powinien zostaé rzeczywiscie upubliczniony. Najlepsi polscy specjalisci 1
inni interesariusze powinni mie¢ wglad w procesy 1 stan realizacji CPK, bez koniecznosci
wchodzenia w struktury organizacyjne Spotki.
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Zespot Zapewnienia — obiektywny wglad w status
programu CPK

Pelnomocnik w programie CPK reprezentuje Rzad RP a w ten sposob i obywateli Polski. Jego
ustawowym zadaniem jest m. in. nadzor nad przygotowaniem i realizacja Programu CPK.
Aby sprawnie realizowac nadzor nad projektem, nalezy znac jego rzeczywisty status. Uwaza
si¢, ze raporty opracowywane przez wykonawcow programow czy projektow nie daja
wlasciwego wgladu w stan prac ze wzgledu na, w pewnym sensie naturalny, opor przed
informowaniem o wlasnych problemach i niepowodzeniach. Niedawno Prezes CPK (Portu
Polska) Filip Czernicki zapewniat, ze wszystko w Porcie Polska idzie zgodnie z planem. Ale
czy jest to obiektywna ocena? Aby zapewnié¢ wlasciwy wglad w realizacje projektow
publicznych w wielu krajach tworzy si¢ instytucj¢ tzw. zapewnienia projektu (ang.
project assurance). Zespot ten musi by¢ niezalezny od wykonawcow — w przypadku CPK
powinien podlegac¢ bezposrednio Pelnomocnikowi ds. CPK. Jego zadaniem jest uzyskanie, na
podstawie artefaktow 1 produktow tworzonych przez wykonawcoéw, wgladu w rzeczywisty
status realizacji projektu. Zespot ds. Zapewnienia powinien dokonywa¢é okresowych
przegladow statusu realizacji programu CPK oraz na tej podstawie formulowac opinie
dotyczaca mozliwos$ci zakonczenia programu zgodnie z obowiazujacym planem. Rowniez
wszelakie artefakty, za ktore odpowiedzialny jest Petnomocnik (np. Dokument Wdrazajacy,
Zasady Zarzadzania, plany itp.), jesli s wytwarzane przez zespot projektu, powinny by¢
weryfikowane przez Zespot Zapewnienia. Zespot ten, pracujacy na rzecz administracji
rzadowej nie zast¢puje dziatan Najwyzszej [zby Kontroli, bedacych elementem dziatan
parlamentu, wykonywanych nieregularnie, w do$¢ duzych odst¢pach czasu.

Jednym z wazniejszych zadan nowego Pelnomocnika powinno by¢ powolanie niezaleznego
Zespolu Zapewnienia programu CPK.

Kilka zmian prawnych

Strona prawno—organizacyjno—zarzadcza rowniez wymaga urealnienia. Ustawa o CPK
nakazuje dla tego programu opracowanie harmonogramu. Jak jest rozumiany harmonogram
wynika z jednego z najwazniejszych dokumentow CPK — Zasad Zarzadzania. Dowiadujemy
si¢ stamtad, ze jest to harmonogram szczegdtowy. Nakaz opracowania harmonogramu
szczegolowego na czas ok. dziesieciu lat jest calkowicie nierealny; zapewne wynikat on z
do$wiadczenia autoréw ustawy wytacznie w niewielkich projektach. Sytuacja ta potwierdza
konieczno$¢ zatrudnienia w programie ludzi majacych rzeczywiste doswiadczenie w realizacji
megaprojektow.

Na realizacj¢ tak wielkich projektow nie jest tez przygotowana polska ustawa o finansach
publicznych, z ktérej mozna wywnioskowac, ze przed uruchomieniem programu
wieloletniego (najwyzszy poziom agregacji prac publicznych, czyli musi nim by¢ Program
CPK) nalezy podac jego taczny budzet. Do tego budzetu nalezy odnosi¢ si¢ specyfikujac
budzet dla poszczegdlnych etapow programu. Zdefiniowanie calego budzetu dla tak
wielkiego programu jest nierealne, ale nie upowaznia to Spotki CPK do dziatania
niezgodnego z prawem. Pokazuje to konieczno$¢ modyfikacji polskiej ustawy o finansach
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publicznych. Oczywiscie, nie jest to zadanie dla Pelnomocnika, ale mogiby on dziata¢ w tym
kierunku.

Dobrg praktyka przy definiowaniu etapdw programéw wieloletnich jest takie ich
wyodrebnienie, zeby kazdy konczyt si¢ produktem przynoszacym korzys$¢ spoleczenstwu.
Spoleczenstwo powinno placi¢ za otrzymane korzysci, a nie za produkcj¢ papierow.

Nowy Pelnomocnik na pewno powinien spowodowac urealnienie ustawy o CPK oraz
niektorych powigzanych ustaw, zeby CPK miescito si¢ w polskich i europejskich ramach
prawnych.

Biuro Programu jako pomoc dla wykonawcow prac

Dokument opisujacy sposoby zarzadzania Programem, czyli Zasady Zarzadzania, wymagaja
wielu modyfikacji. Z braku miejsca wskaze tylko najwazniejsza. Wydaje si¢ nig by¢ zmiana
roli Biura Programu CPK. W aktualnej wersji Biuro ,,wspiera prace realizowane w ramach
Programu CPK?”, ale jest to wspieranie rozumiane 1 uszczegdélowiane w sposob specyficzny.
Biuro wspiera w ich dziataniach wylacznie Dyrektoréw réznych poziomow. Relacje Biura z
projektami czy kontraktami ograniczajg si¢ do zadania informacji. Biuro Programu powinno
wspomaga¢é zewnetrzne podmioty, realizujace projekty czy kontrakty w rozwiazywaniu
probleméw, ktorych te podmioty nie sq w stanie samodzielnie przezwyciezy¢. Wtedy
mozna by uzna¢, ze celem Biura jest zapewnienie sukcesu tych prac oraz Programu CPK jako
cato$ci. Nadmienig, ze w kilku krajach, publiczny zamawiajacy , poza ustanowieniem jednego
punktu wspomagajacego rozwigzywanie problemow w projektach, ustanawia swoich
pracownikow (czasami nazywanych ,,patronami”), ktorzy sa dedykowani do pokonywania
przeszkod stojacych przed wykonawcami najwazniejszych projektow publicznych.

Nowy Pelnomocnik ds. CPK powinien przejrze¢ Zasady Zarzadzania i spowodowaé
opracowanie takiej ich wersji, ktora bardziej aktywnie sprzyjalaby osiagnieciu sukcesu
przez Program CPK.
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