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Najwazniejsze ustalenia

W lutym KPRM opublikowata rekomendacje w zakresie zarzadzania projektami, ktore maja
dotyczy¢ wszystkich polskich projektow publicznych, w tym zapewne projektow
wchodzacych zarowno w sktad Krajowego Planu Odbudowy, jak i Nowego Ladu — aktualny
rzad stara si¢ w obszarze prawnym, zeby regulacje unijne nie obowigzywaty w Polsce, mozna
si¢ wiec spodziewac, ze bedzie to dotyczy¢ innych obszarow funkcjonowania rzadu.

W trakcie realizacji programow i projektéw publicznych nikt poza strong rzadowa nie bedzie
miat w nich istotnego glosu. Nie beda wilaczani niezalezni eksperci. Nie beda wykonywane
zadne niezalezne przeglady stanu projektow, jak to jest robione w krajach zaawansowanych
pod wzgledem sposobow zarzadzania. Bedzie to sprzyjato ukrywaniu probleméw,
niekontrolowanej realizacji programow i projektéw skazanych na porazke.

Opracowanie rekomendacji nie zostato poprzedzone analizg aktualnego stanu zarzadzania
projektami w administracji publicznej, a wigc nie wiadomo, jakie problemy majg one
rozwigzac i jakie przynies$¢ efekty. Rekomendacje zostaty opracowane bez konsultacji z
samorzadami, chociaz takze dla nich sg one przeznaczone. Podobnie potraktowano
wykonawcow, trudno wigc spodziewac si¢, ze rekomendacje KPRM zostang zaakceptowane
przez te grupy interesariuszy projektéw publicznych.

Autorzy sprawiaja wrazenie ignorantow w zakresie zarzadzania projektami: niewlasciwie
okreslili wszystkie gtowne pojecia: projekt, proces, program, portfel projektow, co sugeruje
ich brak wiedzy i dos§wiadczenia w zarzadzaniu projektami. Warto tez wspomnie¢, ze
wykonawcy rekomendacji nie zastosowali do wlasnych prac sformutowanych przez siebie
zasad, co jest nastepnym, posrednim dowodem braku ich profesjonalizmu.

Zasady zostaty sformutowane nie tylko w sposob niezgodny z wiedza 1 doswiadczeniem w
zakresie realizacji projektow publicznych, ale takze nie daja si¢ zastosowa¢ do aktualnych
polityk i sposobu funkcjonowania rzadu PiS.

Jesli rzad bedzie chciat realizowac projekty publiczne w sposob okreslony przez
rekomendacje KPRM, to powinni§my si¢ spodziewac straty kolejnych miliardow ztotych
przeznaczonych na ich realizacje.

Prace nad zarzadzaniem projektami w polskiej administracji publicznej sg oparte, w sposob
nieudolny, na dokumentach opracowanych w 2014 roku przez zesp6t, ktorego bylem liderem.
Dokumenty te zostaty przekazane ekipie tworzacej Strategi¢ na rzecz Odpowiedzialnego
Rozwoju. W dokumentach tych m. in. przestrzegaliSmy przed obsadzaniem z klucza
politycznego ciat zwigzanych z zarzagdzaniem projektami.
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1 Dlaczego zarzadzanie projektami jest wazne

Ostatnio zostaty opublikowane trzy zasadnicze dla rozwoju Polski dokumenty. Dwa —
Krajowy Plan Odbudowy oraz Nowy Lad s3 szeroko dyskutowane publicznie. W realizacji
obydwu tych planow duza rolg beda odgrywaly (dziatania wykonywane w skonczonym czasie
przynoszace konkretne produkty lub korzysci). Beda to projekty publiczne, czyli
wykonywane za publiczne pienigdze (podatnikéw polskich lub europejskich) i sterowane
przez rzad Polski. Sposob realizacji projektow publicznych w Polsce, w tym nalezacych do
KPO i realizujagcych Nowy Lad, opisuja rekomendacje dotyczace zarzadzania projektami
opublikowane przez Kancelari¢ Prezesa Rady Ministréw (KPRM) w koncu lutego
(https://www.gov.pl/web/zarzadzanie-projektami/materialy-do-pobrania). Rekomendacje
KPRM nalezy uzna¢ za trzeci zasadniczy dla rozwoju Polski zestaw dokumentow.
Roczny budzet rzadu (niecate 500 miliardéw zt) i samorzadow (ok. 300 miliardéw) to tacznie
ok. 800 miliardow ztotych. Bank Swiatowy szacuje, ze ok. 30% wydatkéw publicznych ma
charakter projektow, co w Polsce oznacza ok. 240 miliardow zlotych rocznie. Roczny budzet
KPO to $rednio ok. 50 miliardow ztotych przez ok. pigciu lat. Czyli rekomendacje KPRM
dotycza niewyobrazalnie wielkich pieni¢dzy publicznych. Wykonywane w obszarze
konstytucyjnym zabiegi rzadu o uznanie regulacji krajowych za wazniejsze od
europejskich moga sugerowac, ze w realizacji projektow KPO stosowane beda
rekomendacje KPRM a nie zasady sformulowane przez Unie¢. Jednoczes$nie rozbiorka
elektrowni Ostrotgka C, porazki projektu budowy narodowej fabryki maseczek w Stalowe;j
Woli, zmarnowanie wielu milionow ztotych na nielegalny projekt wyborow kopertowych w
maju 2020, realizacja projektu Centralny Port Komunikacyjny (CPK), dla ktérego po czterech
latach od podj¢cia decyzji o jego realizacji nie przedstawiono uzasadnienia biznesowego, a
takze wiele innych nieudanych projektow, pokazuja jak pilnym zagadnieniem jest
wprowadzenie efektywnych metod zarzadzania projektami. Sposoby realizacji projektow (i
programow) publicznych powinny by¢ jednym z najwazniejszym tematow publicznej
dyskusji.

Prace realizowane w KPRM prowadzace do wytworzenia rekomendacji miaty charakter
projektu: byly realizowane w skonczonym czasie i doprowadzily do wytworzenia produktow.
Rekomendacje nie wspominaja, jak autorzy nazywali ten projekt — ja dla uproszczenia
wywodu bede go nazywat ,,Projekt Rekomendacje”.
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2 Czy autorzy Rekomendacji wiedzg o czym pisza?

Wyobrazenia autorow Rekomendacji KPRM o podstawowych pojeciach z obszaru
zarzadzania projektami oraz relacjach miedzy nimi przedstawia Rysunek 1 z dokumentu
Zarzgdzanie projektami strategicznymi (str. 9).
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Rysunek 1. Realizacja celdw strategicznych - podstawowy schemat struktury zadan

Zrédto: opracowanie wiasne.
Zastanowmy si¢, co wynika z tych relacji 1 przyjetych definicji.
2.1 Projekty to nie tylko zmiany

Zacznijmy od podstaw. Czym jest projekt we wspotczesnej administracji publicznej?
Rekomendacje KPRM twierdza, ze projekty stuza wylacznie do wprowadzania zmian
(Rysunek 1). Pierwszy przyktad niestychanie waznego rodzaju projektow publicznych to
wybory. Ale przeprowadzenie wyboréw samo w sobie nie wprowadza zmiany w
funkcjonowaniu zadnej organizacji; w demokracjach jest rodzajem dzialania rutynowego,
powtarzanego w okreslonych odstepach czasu. Gdyby powaznie potraktowac definicj¢ z
rekomendacji KPRM, to zarowno ostatnie projekty wyborow prezydenckich, jak i wyboréw
parlamentarnych, powinny by¢ uznane za nieudane, poniewaz przy wladzy pozostal ten sam
prezydent jak i to samo ugrupowanie polityczne, czyli nie udato si¢ wprowadzi¢ zmian. A
moze dla opozycji wybory sg projektem, bo majg wprowadzi¢ zmiang, za$ dla rzadzacych nie
sa — bo ich celem jest kontynuacja dotychczasowego stanu? Do takich nonsensownych
rozwazan prowadzi rozumienie pojecia projektu, proponowane przez zespot KPRM. Jaka
zmiang¢ mial przynie$¢ projekt organizacji przez publiczng telewizj¢ Sylwestra z Zenkiem
Martyniukiem pod Krokwia w Zakopanem? A rzadowy projekt organizacji defilady na Swigto
Wojska Polskiego? Celem rzadowych imprez propagandowych, ktore takze projektami sg,
moze by¢ wrecz konserwacja dotychczas istniejgcych wartosci czy rozwigzan politycznych —
a nie wprowadzanie do nich zmian. Rekomendacje stosuja archaiczne rozumienie pojecia
projekt, zgodnie z ktorym tylko inwestycje sa projektami. Autorzy nie wiedzg o zjawisku
projektyfikacji, czyli realizowaniu coraz wigkszej liczby prac, takze w administracji
publicznej, przez projekty. Ostatnio bardzo popularne, szczegdlnie w srodowisku Project
Management Institute (PMI), jest pojecie ,,biznesu projektowego”, czyli wykonywania
podstawowych dziatan biznesowych poprzez projekty — to pojecie tez jest im obce. A
Krajowe Biuro Wyborcze jest organizacja sprojektyfikowang wiasciwie z zatozenia: realizuje
sw0j biznes wlasnie przez projekty. Kazde wybory to projekt.

Autorzy rekomendacji KPRM nie rozumieja, czym sa projekty i jaka jest ich rola we
wspolczesnym panstwie.
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2.2 Czy projekt nie jest procesem?

Autorzy rekomendacji KPRM popetniaja tez inny podstawowy blad, niewlasciwie okreslajac
relacje procesow 1 projektow. Zwykle za proces uwaza si¢ ,,zbidr czynnosci, wzajemnie ze
soba powiazanych, ktorych realizacja jest niezb¢dna dla uzyskania okreslonego rezultatu”
(np. www.mfiles.pl/pl/index.php/Proces; www.en.wikipedia.org/wiki/Process). Kazdy projekt
to wlasnie czynnos$ci prowadzace do okreslonego rezultatu, a wiec kazdy projekt jest
procesem. Projektu nie mozna przeciwstawia¢ procesowi. Natomiast zgodnie z
rekomendacjami KPRM projekt procesem nie jest (Rysunek 1). Konsekwencja nieuznania
projektéw za powtarzalne procesy bytaby niemozno$¢ usprawniania procesOw ich realizacji
(bo ich nie ma). Autorzy rekomendacji KPRM nie zauwazajg sprzecznosci w ich dokumencie:
skoro procesy projektow nie sg powtarzalne, to dlaczego opisuja standardowe dziatania
prowadzace do ich realizacji?

Autorzy rekomendacji nie wiedza, ze projekt jest procesem.

2.3 Programy. Czy Program 500+ juz sie skonczyt?

Czes¢ rekomendacji KPRM dotyczy zarzadzania programami strategicznymi. Najpierw
okreslmy czym jest program w administracji publicznej i jak si¢ to ma do programéw w
rozumieniu KPRM. W $rodowisku praktykéw 1 naukowcow administracji oczywiste sg dwie
kwestie. Po pierwsze: program jest to sposob realizacji polityki publicznej. Po drugie:
kazde dziatanie administracji wynika z jednej (lub wielu) polityk publicznych, czyli jest
elementem pewnego programu. Zapewne najbardziej znanym programem aktualnej ekipy
rzadowej jest Program Rodzina+, w skrdcie nazywany 500+. Problemem jest poziom
udokumentowania polityk i programoéw. Polski rzad realizuje takze nieudokumentowane,
chociaz dobrze obserwowalne polityki, na przyktad podporzadkowania jak najwickszego
zestawu dziatah publicznych (nie tylko zwigzanych z administracja) wtadzy centralnej, czyli
praktycznie — partii rzadzacej. Czy programy realizujace takie polityki tez chcg nadzorowac
specjalisci z KPRM?

Przeanalizujmy rekomendacje KPRM, jako przyktad bioragc Program 500+. Wedtug
rekomendacji, glownym zadaniem programoéw 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 wymys$lany
jako sktadowa zadnego portfela. Wedtug KPRM, zeby projekt byt bardzo wazny (mie¢
kategori¢ A), musi zawiera¢ wielkg liczbe projektow, z ktérych przynajmniej jeden musi by¢
wielki (tez mie¢ kategori¢ A). Program 500+ nie zawiera zadnego wielkiego projektu, czyli
wedlug rekomendacji KPRM Program 500+ w ogole nie powinien by¢ uznany za wazny.
By¢ moze taka deprecjacja Programu 500+ przez aktualny rzad jest poktosiem niezgody
premier Szydto na wiaczenie Programu 500+ do Strategii Odpowiedzialnego Rozwoju,
lansowanej przez jej podwtadnego, a zarazem rywala: Mateusza Morawieckiego.

Gdy si¢ 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 przekonsultowaé, tup tup tup, z Wiascicielem (tzn. z
kim?), nastepnie musi si¢ poddac, tup tup tup, ocenie Biura Portfela. Potem Kaczynski
poczeka pod drzwiami, az Wiasciciel Programu przekonsultuje to z Radg Portfela i wtedy
dostanie decyzje. A w ogole warunkiem zgloszenia inicjatywy jest wypetnienie Karty
programu. Czy Kaczynski bedzie to musiat robi¢ sam, czy moze poprosi¢ o pomoc panig
Basi¢? Karta projektu musi zawiera¢ harmonogram. Czy Kaczynski ma go budowa¢ metoda
sciezki krytycznej? Autorzy rekomendacji zezwalaja na zgltaszanie inicjatyw programow
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takze pracownikom ministerstw, ale nie osobom spoza ich struktur (a nuz obywatele, a co
gorsza — opozycja, potraktowaliby to powaznie?). Moze dlatego Kaczynski zapisat si¢ na
wicepremiera?

Teraz powaznie. Glowne powody realizacji programow (nie tylko w Polsce, ale takze w
demokratycznych krajach) naleza do obszaru ,,polityki przez duze P’ (domeny dziatan partii
politycznych), czesto sg sktadowymi programéw wyborczych (tak jak Program 500+) i nie
musza podlega¢ precyzyjnej ocenie zarzadczej, jak tego wymagaja rekomendacje KPRM.
Znane s3 na $wiecie proby wymuszenia oceny ekonomicznej programow politycznych, ale
zaden z nich si¢ nie powiodt: partie polityczne nie stosowaly si¢ do tych polecen. Na jakiej
podstawie KPRM twierdzi, ze polskie partie b¢da chcialy si¢ poddawac takiej weryfikacji?
By¢ moze, takze tutaj chodzi o to, zeby jak najwczesniej dowiadywac si¢ 1 kontrolowaé
programy opozycyjnych partii politycznych.

Zgodnie z zaleceniami KPRM, kazdy program musi si¢ zakonczy¢. Czy to jest pierwsza
zapowiedz zakonczenia programu 500+? Nie sadze¢. By¢ moze nawet Program 500+ juz
dawno sie skonczyl, a nikt tego nie zauwazyt: wedlug rekomendacji KPRM programy
sktadaja si¢ tylko z projektow, nie wchodzi w nie eksploatacja produktow projektow w
ramach cigglych procesow (tak jak to si¢ przyjmuje w standardowym rozumieniu pojecia
programu, na przyktad autorstwa Project Management Institute, PMI'!, najwazniejszej
globalnej organizacji skupiajacej specjalistow zarzadzania projektami). W zwigzku z tym
program, wedtug KPRM, powinien by¢ zakonczony ,,po zamknigciu wszystkich projektow
wchodzacych w sktad programu”. A w projekcie 500+ realizowano tylko niewielkie projekty:
uchwalenie ustawy, niewielkie modyfikacje systemoéw IT, malutkie modyfikacje procedur
pracy urzednikéw panstwowych, ktore umozliwilty dystrybucje pieniedzy podatnikow. I w
dodatku zostaty one dawno zakonczone. A wigc wraz z nimi, zgodnie z rozumieniem
rekomendacji KPRM, skonczyt si¢ tez Program 500+. Powodem tych wszystkich
absurdalnych zapisow w rekomendacjach KPRM jest najprawdopodobniej calkowite
oderwanie si¢ autorow tych dokumentow od rzeczywistosci. Oni zupehie nie maja pojecia,
czym jest program w administracji publicznej i jak dziata polityka. Nowy Lad, program
polityczny PiS, wymienia ponad 200 zapowiedzianych do realizacji programow, ktére sg jego
zasadniczg cz¢$cig wykonawcza. Do ilu z nich zastosowano procedury wskazane przez
KPRM? Rekomendacje dotyczace programéw zastuguja wytacznie na wyrzucenie do $§mieci.
To kompromituje nie tylko ich bezposrednich autoréw, ale przede wszystkim ministra
Dworczyka, ktéry dopuscit do zatwierdzenia takich rekomendacji. Nb. na co dzien polityk ten
demonstruje swoja ignorancj¢ w zakresie zarzadzania programami, nie potrafigc zarzadzaé
programem walki z epidemia Covid 192

Z punktu widzenia nauki o administracji publicznej, od czaséw pracy Woodrow Wilsona
(przysztego prezydenta Stanow Zjednoczonych) na Uniwersytecie Princeton (koniec XIX
wieku), wiadomo, ze panstwo dzieli si¢ na dwie sfery: polityke i administracj¢. Sfera polityki
okresla kierunki dziatan panstwa, za$§ sfera administracji realizuje te dziatania. Autorzy
Rekomendacji KPRM wydaja si¢ nie wiedzie¢ o tym podziale (w ten sposob dali mozliwo$¢
do zartowania o Kaczynskim, a on podobno nie ma poczucia humoru, oj nie ma...) 1 starajg
si¢ takze okresla¢ kierunki dziatan panstwa za pomocg metod zarzadczych. W rzeczywistosci
definiowanie polityk publicznych i programow lezy w sferze dziatan politycznych, a nie
administracyjnych / zarzadczych. Przyjecie programow rzadowych zalezy od ukladu sil w
parlamencie, a wczeSniej — w elektoracie, a nie od parametrow zarzadczych, jakby

! Autor niniejszej analizy jest wspotautorem zaréwno standardu zarzgdzania programami PMI, jak i standardu
zarzadzania projektami tej organizacji: PMBOK® Guide.

2 16. Miejsce na $wiecie pod wzgledem liczby zgondéw na milion mieszkancow
https://www.worldometers.info/coronavirus/ (dane wg. stanu na 24 maja 2021)
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chcieli tego autorzy rekomendacji KPRM. Elektorat ma prawo wybra¢ dowolne
ugrupowanie wraz z jego programami. Gdyby potraktowaé zapisy rekomendacji KPRM
powaznie, elektorat musiatby odda¢ swoje uprawnienia cztonkom ekipy rzadzacej. By¢ moze
to jest kolejny powdd ustanowienia rekomendacji KPRM.

Sposéb dziatania proponowanych przez KPRM nazywa si¢ managerializmem i od dawna jest
przedmiotem krytyki — przede wszystkim dlatego, ze zdejmuje odpowiedzialnos¢ z
politykéw. Skrajne podejscie przeciwne, zwane politykalizmem, czyli pozostawienie catosci
decyzji wytacznie politykom, tez nie znajduje wielu zwolennikéw. Dobrze zorganizowane
panstwa tacza ze sobg obydwa podejscia.

Pojecie programu nalezy dolaczy¢ do zestawu pojeé, o ktorych autorzy Rekomendacji
KPRM nie maja pojecia.

2.4 Jak sie buduje portfele projektow?

Portfel projektow to, wedlug przyjetego ogolnie rozumienia, zbior projektow
realizowanych przez dang organizacje’. Autorzy rekomendacji twierdza, ze w administracji
publicznej najwyzszym poziomem agregacji dziatan projektowych sg portfele. Projekty i
programy, wedlug rekomendacji, wchodza w sktad portfeli. Nie jest to prawda. Dla zadnego
programu z Nowego Ladu nie wskazano portfela, do ktorego rzekomo powinien nalezec.
Spojrzmy na kilka przyktadow z aktualnie juz realizowanych programow. ,,Zasady
zarzadzania”, dokument opracowany na potrzeby Centralnego Portu Komunikacyjnego
(skadinad niezbyt godnego polecenia) jawnie mowi, ze portfel jest to ,,zbior Projektow i
Kontraktow zarzadzanych przez danego Inwestora w Programie CPK”, a wigc portfel jest
sktadowa programu. Podobna relacja zachodzi w wielu innych obszarach dziatan
publicznych. Program budowy drog krajowych, uchwalony przez rzad, wskazatl drogi, ktore
maja by¢ budowane, czyli okreslit portfel projektow realizowanych przez GDDKIiA. Krajowy
program kolejowy wyznaczyt odcinki budowanych lub przebudowywanych torow
kolejowych, czyli okreslit portfel projektow dla PKP Polskie Linie Kolejowe. Portfele
projektow sa skladowa programow, a nie na odwrét, jak chcialyby tego rekomendacje
KPRM (ponownie Rysunek 1). To kolejny zasadniczy btad dyskwalifikujacy rekomendacje
KPRM.

Niezrozumienie poj¢cia portfela w administracji publicznej przez autoréw rekomendacji
KPRM wynika nie tylko z niezrozumienia poj¢cia programu, ale takze z niezrozumienia
zasad dzialania administracji publicznej. Polska jest krajem o strukturze unitarne;j.
Wszystkie jednostki administracji i inne podporzadkowane organizacje podlegaja
bezposrednio lub posrednio wladzy centralnej: parlamentowi i rzadowi. Rzad definiuje
polityki publiczne, ktorych czescig wykonawczg sg programy. Gtowne cele strategiczne
organizacji publicznych sg okreslane na poziomie rzadéw, a nie na poziomie samych
organizacji, ktore przyjmuja te cele do realizacji. Rolg podporzadkowanych jednostek
administracji jest realizacja tych programow. Rzad przydziela im odpowiedni budzet na
realizacje¢ ich sktadowych portfeli. Rzeczywista autonomia jednostek administracji jest
znikoma: mogg decydowac na przyktad o projektach remontéw swoich siedzib czy projektach
szkoleniowych, w zwigzku z czym zarzadzanie portfelem projektow na poziomie
poszczegolnych organizacji sktadowych administracji, tak jak to jest w podanych wyzej
przyktadach, ma minimalne znaczenie. Jedynym cialem, ktére ma peing autonomi¢ w

3 Zwykle do definicji dodaje sie fraze o ,,realizowaniu celow strategicznych organizacji dzieki portfelowi
projektow” ale ten dodatek nie wnosi zbyt wiele do rozumienia tego pojgcia, poniewaz wszystkie dziatania w
dobrze zorganizowanej organizacji stuza osiagnigciu jej celow
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definiowaniu swojego portfela dziatan (w tym programow i projektow), sg parlament i rzad.
Ale to, jak napisatlem wyzej, jest obszar dzialan politycznych a nie zarzadczych.

Autorzy rekomendacji nie rozumieja, jaka jest rola portfela projektow we wspolczesnej
administracji publicznej.

Kazdy student podstawowego kursu zarzadzania projektami, ktory wykazalby si¢ takim
poziomem niewiedzy w zakresie podstawowych pojec: projekt, proces, program, portfel, jak
autorzy rekomendacji KPRM, wyleciatby z egzaminu z najgorsza mozliwa ocena.

Jak to sie stalo, ze ludziom o takim poziomie niekompetencji powierzono organizowanie
wydawania setek miliardéw zlotych polskich podatnikow? Odpowiedz jest zapewne taka
sama, jak zawsze w tej ekipie rzadowe;.
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3 Jak Projekt Rekomendacje traktuje swoich
interesariuszy

3.1 Czy samorzady braty udzial w projekcie?

Administracja publiczna to administracja rzadowa i samorzadowa. Administracja
samorzadowa na kazdym poziomie podlega nadzorowi premiera. Dwa dokumenty
rekomendacji KPRM jawnie mowia, ze dotyczg one catosci administracji publicznej, jeden —
ze obejmuje takze jednostki nadzorowane — czyli wszystkie poziomy samorzadéw, poniewaz
sa one nadzorowane przez premiera. Rekomendacje dotycza wiec struktur
samorzadowych* 5. 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 nakazuja konsultowanie zatozen projektéw z ich gtownymi
interesariuszami. Mowigc wprost: jezeli chce si¢ nakaza¢ komus pewien sposob realizacji
pracy (wykonywania projektéw), to nalezy to z nim wcze$niej ustali¢. Rekomendacje
KPRM milcza na temat ich konsultowania z samorzadami. Zaden z opozycyjnych
samorzadow nie potwierdzil, ze odbyty si¢ konsultacje, wtasciwie w ogole nie wiedza, ze rzad
opracowat dla nich metody pracy. Oznacza to, ze KPRM chce bez konsultacji narzucié¢
samorzadom sposob realizacji projektow i programoéw. Stanowi¢ to moze kolejna
materializacje najwazniejszej chyba polityki publicznej PiS i jego rzadu: uwzglednianie
wylacznie opinii strony rzadowej, koncentracja wladzy w rzadzie, brak konsultacji z
ludZmi inaczej myS$lacymi.

3.2 Co z wykonawcami projektow?

Rekomendacje sktadajg si¢ z dokumentéw dwoch rodzajow. Trzy z nich, zasadnicze,
dotyczace programdw, projektow i biur portfeli, opisuja procesy dziatania, ktére administracja
ma wykonywac. Jeden, zatytutowany ,,Przewodnik po zarzadzaniu” gromadzi
wyspecjalizowang wiedze o zarzadzaniu projektami, ale nie ma charakteru opisu procesow
dziatania. Dokument ten ma charakter uzupetniajacy. W ,,Przewodniku” zauwaza si¢, ze w
projektach publicznych biorg udziat zewnetrzni wykonawcy, jednakze nie sg oni obecni w
zadnym z pozostatych dokumentow. Wykonawcy projektow publicznych sg kluczowymi
interesariuszami wigkszos$ci projektow publicznych. Bez nich administracja publiczna jest
w stanie wykonywa¢ wylacznie niewielkie wewnetrzne projekty. GDDKIiA sama nie buduje
drog, ale organizuje kontrakty na ich budowe. Rekomendacje KPRM w zasadniczych
dokumentach nie obejmuja obszaru zakupéw, kluczowego dla wigkszos$ci projektow
publicznych. W zadnych cialach uczestniczacych w kierowaniu programami nie sa
przewidziani przedstawiciele wykonawcow. Nie ma tez informacji, podobnie jak w
przypadku samorzadow, o skonsultowaniu rekomendacji z przedstawicielami
przedsigbiorcow. Zapewne wiele organizacji, na przyktad Konfederacja ,,Lewiatan”, Polski
Zwiazek Pracodawcow Budownictwa, Stowarzyszenie Inzynierow Doradcow 1
Rzeczoznawcow, Zwiazek Przedsigbiorcéw i Pracodawcéw, Business Center Club, Izba
Gospodarcza Transportu Ladowego, Polskie Towarzystwo Informatyczne (lista mogtaby by¢
o wiele dluzsza), mogloby wnie$¢ wiele do dotyczacych ich standardow. Rekomendacje

4 Nowy Lad dotyczy takze projektow samorzadowych (np. budowa drog), a wiec musza one by¢ realizowane
wedlug tych samych rekomendacji, co inne projekty publiczne.

> 'W odpowiedzi na pytanie, dotyczgce sposobu potraktowania samorzgdow, uzyskatem odpowiedz, ze
~2Administracja samorzadowa nie jest bezposrednim adresatem opracowanych dokumentéw.” Oznacza to brak
wiedzy KPRM o strukturze administracji publicznej. Autorzy rekomendacji nie wiedza, ze napisali dokument dla
samorzadow.
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KPRM nie sg zainteresowane opinig wykonawcow o sposobach realizacji projektow,
ktore beda oni wykonywac.
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4 Czy rzad ma sam realizowac¢ projekty publiczne?

4.1 Obywatele jako interesariusze projektéw publicznych

Ale jeszcze wazniejszymi interesariuszami kazdego projektu publicznego sa podatnicy,
czyli wlasciwie ogol obywateli. To my finansujemy dziatania rzadu. Wptyw podatnikow na
projekty publiczne w krajach majacych sprawne metody zarzadzania projektami jest
realizowany na kilka sposobow. Informacje o stanie realizacji projektow sq na biezaco
udostepniane spoleczenstwu. W naszych czasach sg do tego wykorzystywane portale
internetowe. Udostgpniane s3 plany projektow, a nastgpnie okresowo — na przyktad co
kwartat — uzupetniane sg informacje o postepie realizacji prac. W Polsce praktyka jest
zupetnie inna. Spoleczenstwo nie ma prawie zadnej informacji o postepie prac w
projektach, czego przykladem jest najwigkszy projekt infrastrukturalny: CPK. W tym
zakresie rekomendacje KPRM bardzo poprawia sytuacje, poniewaz nakazujg one
raportowanie postepu prac w projektach m. in. wlasnie do interesariuszy projektu. Pewien
cien na to te zasady rzuca brak wskazania wtasnie obywateli jako najwazniejszych
interesariuszy kazdego projektu publicznego. Podatnicy pewnie poczuliby si¢ lepiej, gdyby
rekomendacje KPRM jawnie mowily o obowigzku informowania ich o przebiegu projektow i
programow, na przyktad poprzez tworzenie portali informacyjnych, zawierajacych ich
szczegOtowe plany i raporty. Mozna byloby tez pomysle¢, wzorem innych panstw, o
utworzeniu wspolnego banku projektow publicznych. Tak czy inaczej, wdrozenie zasad
opisywanych przez rekomendacje KPRM spowoduje juz wkrotce ujawnienie petnej wiedzy o
projekcie CPK.

Niestety, rekomendacje KPRM nie okreslajg terminu wdrozenia, a znajac specyfike polskiej
polityki, mozna si¢ spodziewac, ze minister Sasin, ktoremu podlega CPK, nie bedzie sktonny
zastosowac regul wypracowanych przez ludzi podlegajacych ministrowi Dworczykowi.
Nasuwa si¢ tez podejrzenie, ze autorzy rekomendacji — podobnie jak minister Horala,
ktory stwierdzil, ze CPK ma tylko jednego interesariusza — nie rozumieja pojecia
interesariuszy projektéw publicznych i posrednio sformulowany nakaz informowania
spoteczenstwa o przebiegu projektu CPK wynika wtasnie, przez pomytke, z ich braku wiedzy.

Najwybitniejszy aktualnie na §wiecie specjalista od wielkich projektéw, prof. Bent Flyvbjerg
z Oxfordu (majacy duzo informacji o projekcie CPK) uwaza, ze ukrywanie przed opinig
publiczng informacji o zlym stanie projektow publicznych, spowodowanym przez
niekompetentne zarzadzanie, powinno by¢ traktowane jak defraudacja pieniedzy
publicznych i odpowiednio karane.

4.2 Udziat niezaleznych podmiotéw w kierowaniu projektami

W realizacji projektow publicznych na rézne sposoby zwykle biorg aktywny udziat podmioty
pozarzadowe. Niekontrolowana administracja publiczna nie ma bodZcéw do wyboru
najbardziej sensownych projektow czy tez ich efektywnej realizacji. W zwiazku z tym
rozwinigte, zaawansowane pod wzgledem metod zarzadzania, demokratyczne panstwa w
realizacje projektow starajg si¢ wigczy¢ niezalezne podmioty kontrolujace wydatki oraz
poprawnos¢ zarzadzania. Rozwigzaniem, majacym na celu niezalezne spojrzenie oraz udziat
w podejmowaniu wtasciwych decyzji, jest tworzenie niezaleznych cial wspomagajacych
podejmowanie glownych decyzji, cz¢sto nazywanych Radami projektéw czy programow.
Do ciat tych wiaczani sg eksperci oraz przedstawiciele najwazniejszych interesariuszy.
Rekomendacje KPRM przewidujg tworzenie zarowno Rad Portfeli jak i Rad Programéw, ale
w kadlubowej formie: nie beda zapraszani do udzialu w nich przedstawiciele ciat
niezaleznych od rzadu. Poniewaz wtadze ministerstw (zreszta w kazdej opcji politycznej) nie
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sg specjalistami od zarzadzania projektami, za to majg okreslone preferencje polityczne,
trudno po nich oczekiwa¢ wtasciwego nadzoru nad projektami. Mozna natomiast oczekiwac,
ze w trosce o wlasny wizerunek, ministerstwa beda si¢ staraly jak najdluzej ukrywaé
ewentualne problemy. Zwykle prowadzi to do marnotrawstwa pieniedzy w projektach, ktore
nie majg szans na sukces.

4.3 Niezalezni eksperci moga pomodc projektom publicznym

Nastepnym czgsto stosowanym rozwigzaniem, dotyczacym kontroli projektoéw publicznych,
jest wykonywanie, w najwazniejszych momentach realizacji projektow, niezaleznych
przegladow przez wykwalifikowanych ekspertéw. Na przyktad wykonywana jest
weryfikacja uzasadnienia biznesowego, planu projektu czy postepu w dostarczaniu produktow
projektow. Celem pierwszego poziomu takich dziatan, wykonywanych razem przez zespot
projektu 1 ekspertow, jest znalezienie stabych punktéw projektow 1 wspolne okreslenie
sposobow poprawy sytuacji. Dziatania ,,w drugiej instancji”, wykonywane zwykle bez
udziatu cztlonkdéw zespotu projektu, oceniaja, czy projekt w ogdle ma szanse na pomys$ine
zakonczenie. Gdyby mechanizmy takie byty realizowane w wymienionych na wstegpie
projektach, polscy podatnicy nie straciliby wielkich pieniedzy. Rekomendacje KPRM
konsekwentnie nie przewiduja udzialu zadnych niezaleznych podmiotow w realizacji
projektow publicznych. Ma to by¢ wylaczne krélestwo rzadu i jego funkcjonariuszy w
uznaniowy sposob dysponujacych pienigdzmi podatnikow®.

¢ Wspotautorem rekomendacji KPRM jest jeden z cztonkdw zarzadu Poczty Polskiej w czasie, gdy ta
organizacja brata udziat w projekcie nielegalnych wyborow kopertowych (koszt dla podatnika: co najmniej 70
mln zt.). Do$wiadczenia Poczty Polskiej zapewne zostaty wykorzystane w Projekcie Rekomendacje. Wiaczenie
tego cztowieka do zespotu tworzacego rekomendacje to sytuacja odpowiadajaca zaproszenie wilka do
pilnowania owiec.
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5 Czy Projekt Rekomendacje stosowat swoje
zasady?

Projekt Rekomendacje oczywiscie byt projektem publicznym, a wigc powinien stosowac
opisane przez siebie zasady. W ten sposéb bytby oczywistym przyktadem 1 zrodtem wiedzy
dla wszystkich innych projektow, ktore rekomendacje KPRM beda zobowiazane stosowac.
Przyjrzyjmy sie, w jaki sposob Projekt Rekomendacje stosowal wlasne zalecenia.

5.1 Zarzadzanie interesariuszami

W rekomendacjach KPRM mozna znalez¢ takie zapisy: ,,Realizatorzy projektéw dbaja o
ciggly kontakt z interesariuszami projektow”. ,,w wigkszym projekcie konieczne mogag si¢
okaza¢ sformalizowane konsultacje z r6znymi grupami ludzi zainteresowanych danym
projektem”. W zasadniczym dokumencie, dotyczacym realizacji projektéw, znajduje si¢
zapis: ,,Merytoryczna dokumentacja projektu jest konsultowana z ekspertami dziedzinowymi i
interesariuszami projektu”. Dokument ten nakazuje réwniez udokumentowanie ,,Opisu
oczekiwan najwazniejszych interesariuszy” oraz ,,Listy celow projektu odnoszacych si¢ do
kluczowych interesariuszy”. Postgp prac jest raportowany interesariuszom (z tego zapisu
wynika, ze podatnicy bedg informowani o kazdym projekcie, a CPK bedzie musiat
upubliczni¢ wiedzg o realizacji projektu). Na zakonczenie projektu konieczne jest uzyskanie
»informacji zwrotnej od interesariuszy na temat kolejnych wersji Produktu Koncowego
Projektu”.

Jak postgpowano z interesariuszami Projektu Rekomendacje napisalem wyzej. W
rekomendacjach nie ma zadnej informacji o kontakcie z przedstawicielami obywateli
(informacja o realizacji Projektu Rekomendacje nie byla raportowana na portalu KPRM)),
samorzadami czy wykonawcami. Projekt Rekomendacje w calosci zlekcewazyl wlasne
zalecenia w zakresie kontaktow z interesariuszami.

5.2 Zarzadzanie korzysciami

Projekt, zgodnie z rekomendacjami KPRM, powinien zacza¢ si¢ od okreslenia przyczyny —
problemu lub okazji dotyczacej organizacji. Ale Projekt Rekomendacje nie okreslil
przyczyny wlasnej realizacji. Czy jest nim wybor niewtasciwych projektow do realizacji?
Czy marnotrawstwo §rodkow publicznych w czasie realizacji projektow, jak to sie¢ stato z
projektem elektrowni Ostroleka C? Czy moze wprowadzanie na najwazniejsze stanowiska w
projektach ludzi ze sfery polityki, nie majacych 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 wigc,
do ktorych z tych probleméw odnosit si¢ Projekt Rekomendacje.

Na podstawie istniejacych problemoéw projekty powinny definiowa¢ swoje cele — czyli stan
pozadany po zakonczeniu realizacji projektu. Nalezy odr6zni¢ produkty projektu i jego cele.
Produkty, cztery dokumenty, zostaty — w rozumieniu cztonkéw zespotu Projektu
Rekomendacje — dostarczone. W dodatku takie cele musza by¢ konkretne, jednoznaczne.
Musza by¢ mierzalne, zeby mozna byto jednoznacznie powiedzie¢, czy zostaly one osiggnigte
— majg by¢ opisane w postaci wartosci oczekiwanych wskaznikoéw. Powinny by¢ takze
istotne, mozliwe do osiggnigcia 1 okreslone w czasie. Nalezatoby si¢ wigc spodziewaé, ze w
wyniku Projektu Rekomendacje, pewnego dnia polski rzad nie bedzie juz realizowat
bezsensownych projektow, w zarzadzie projektu CPK beda wylacznie osoby z certyfikatami
potwierdzajacymi doswiadczenie 1 umiejetnosci w zakresie realizacji projektow. Ale
rekomendacje KPRM milczg o tym, nie wiemy jakie cele postawili przed zespolem
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Projektu Rekomendacje jego sponsorzy, czyli zapewne minister Dworczyk. W tej sytuacji
nasuwa si¢ podejrzenie, ze Projekt Rekomendacje nie bedzie rozliczany z niczego poza
wytworzeniem bezwartosciowych dokumentow.

5.3 Wzorowa dokumentacja

Oczywiscie bardzo ciekawe 1 wazne dla przysztych wykonawcow projektow publicznych
bytoby zapoznanie si¢ z petna dokumentacja, wytworzong w Projekcie Rekomendacje.
Dokumenty, ktore rekomendacje KPRM nakazujg wytworzy¢ w kazdym projekcie, to Karta
projektu, plan projektu, raporty z przebiegu projektu, raport zamknigcia i rejestr ryzyka.
Dokumenty uzupehiajace to zgloszenie inicjatywy projektu, powotanie struktury
organizacyjnej, potrzeby projektowe (wymagania), plan zarzadzania projektem oraz rejestry:
interesariuszy, jako$ci, zagadnien, zmian, dziennik do§wiadczen oraz rejestr produktu.
Nalezy wiec oczekiwac, ze dokumenty te bedg dostepne dla wszystkich zainteresowanych.
Ale rekomendacje KPRM milcza o dostepnosci produktéw tego projektu dla
interesariuszy projektu, czyli na przyklad przyszlych wykonawcow projektow
publicznych. T¢ usterke mozna jednak w kazdej chwili nadrobié¢, wskazujac publicznie
dostepne miejsce, gdzie wzorowe dokumenty sg dostgpne.

5.4 Czy ktos dbat o jakos¢?

Rekomendacje KPRM nakazujg wykonywanie kontroli jako$ci wytworzonych produktow.
Taka kontrola, Zeby data efekty, powinna by¢ wykonywana przez ekspertow niezaleznych,
niezwigzanych z projektem. Dokumenty rekomendacji informujg tylko o wykonaniu korekty,
a nie prawdziwej kontroli jako$ci. Aktualna jako$¢ produktéw Projektu Rekomendacje (o
czym traktuje moja analiza) nasuwa podejrzenie, ze jego cel byt taki sam, jak projektu CPK,
na ktorym polscy podatnicy tracg wielkie pienigdze. I nie mam na mysli tego, ze po
wydrukowaniu Rekomendacje KPRM bedg si¢ nadawaty wytacznie do zrobienia z nich
papierowych samolocikow.

W $wietle catosci problemoéw opisanych w tym dokumencie za drobiazg nalezy uzna¢ ich
wewnetrzne niespdjnosci. Na przyktad dotyczace tytutdow. Dokument nazwany ,,Zarzadzanie
projektami strategicznymi” wyodrgbnia cztery kategorie projektéw: A, B, C i D, z ktorych
tylko dwie pierwsze sg nazywane strategicznymi. Ale dokument nie wyklucza projektow
kategorii C i1 D z obszaru swojego zainteresowania. Czyli wlasciwy tytul powinien by¢
,Zarzadzanie projektami”.

Wszystko wskazuje, ze nikt nie zrobil kontroli jako$ci rekomendacji KPRM.
5.5 Kto za to odpowiada?

Kazdy projekt, zgodnie z rekomendacjami KPRM, musi mie¢ swojego Sponsora i Komitet
Sterujacy. Za wyniki projektu przed otoczeniem zewnetrznym odpowiada ten, kto daje
pieniadze. Projekt Rekomendacje okresla poziomy odpowiedzialnosci za projekty publiczne,
w zaleznosci od ktorych wskazywane sg osoby odpowiedzialne. Projekt ten zapewne byt
,wazny 1 pilny” (ze wzglgdu na ogromny aczny budzet projektow publicznych oraz rozmiar
strat, ponoszonych przez spoteczenstwo w wyniku nieckompetencji 0sob zarzadzajacych
projektami publicznymi), czyli miat kategori¢ A. Dla projektow tej kategorii Sponsorem musi
by¢ minister, sekretarz, podsekretarz stanu lub dyrektor generalny. Czyli kto? minister
Dworczyk, czy moze Norbert Maliszewski (psycholog bedacy szefem Centrum Analiz
Strategicznych)? Podobnie nie podano sktadu Komitetu Sterujacego. Spoleczenstwo nie wie
komu na poziomie politycznym przypisa¢ odpowiedzialno$¢ za pieniadze zmarnowane
na tak bezsensowne rekomendacje. Moze rzeczywisci przetozeni wiedzieli, w jaki
nieprofesjonalny projekt pakuja si¢ i chcieli tej odpowiedzialno$ci unikngé?
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Projekt Rekomendacje nie speinit swoich wymagan takze w zakresie okreslenia osob
odpowiedzialnych za projekt.
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6 Troche o rzemiosle

Projekt Rekomendacje jest przyktadem projektu reorganizujacego sposoby dzialania
organizacji. Takich projektow wykonuje si¢ wiele w kazdym kraju, takze w Polsce, 1 ogélne
sposoby ich realizacji s3 do$¢ dobrze znane. Najpierw ustala si¢, jakie problemy ma
organizacja w danym obszarze. Zeby to zrobié¢, nalezy m. in. zrozumie¢, w jaki sposéb
organizacja funkcjonuje. Nastepnie ustala si¢ przyczyny problemow. Ten etap nazywa si¢
analiza biznesowgq. Dla tych probleméw wypracowuje si¢ rozwigzanie, czyli nowe procesy
pracy. Poniewaz rozwigzania musza ze sobg wspdlpracowac, tworzy si¢ dokument opisujacy
wspodlnie nowy sposob dziatania organizacji. Nastepnie wykonuje si¢ kontrole jakosci, zeby
sprawdzi¢, czy rozwigzania odpowiadaja problemom, czy sa zgodne z rzeczywistoscia, czy sa
wzajemnie spojne itp. Gdy zbior nowych proceséw jest gotowy, nastepuje drugi etap
weryfikacji realizacja nowych rozwigzan w niewielkim podzbiorze organizacji (tzw.
,wdrozenie pilotazowe”). Tu sprawdza si¢, czy nowe procesy rzeczywiscie dziataja. Po
pilotazu nastepuja (zwykle niewielkie) modyfikacje rozwigzania i nast¢puje ostatni etap (jesli
nie liczy¢ pdzniejszej weryfikacji wynikow dziatania nowych proceséw): pelne wdrozenie
rozwigzan w catej organizacji.

Projekt Rekomendacje, ktory dotyczy setek miliardow ztotych budzetéw polskich projektow
publicznych, powinien doktadnie przestrzega¢ regut realizacji projektow (ktore w
rzeczywistosci sg o wiele bardziej doktadne i1 rozbudowane, niz opisatem wyzej). Jak podeszli
do tego procesu wykonawcy Projektu Rekomendacje?

W rekomendacjach, ani w zadnej dokumentacji towarzyszacej (ktora, zgodnie z
rekomendacjami, powinna by¢ dostgpna wszystkim interesariuszom, czyli w szczego6lno$ci
obywatelom), nie ma wskazanych problemow rozwigzywanych przez Projekt Rekomendacije.
Nic nie wiadomo takze o wykonaniu analizy biznesowej. Autorzy nie wykonali analizy
sposobu funkcjonowania administracji publicznej i to jest przyczyna braku wiedzy o
projektach, programach i portfelach w administracji publicznej czy tez braku
podstawowej wiedzy o administracji publicznej. Alternatywnym, chociaz nie tak skutecznym
jak samodzielna analiza, sposobem uzyskania wiedzy o zarzadzaniu projektami w sektorze
publicznym mogta by¢ lektura opisu sposobow zarzadzania projektami w administracjach
innych panstw’. Jednak w rekomendacjach KPRM takze nie mozna znalez¢ $ladu zadnej

pracy tego typu.
Jako rozwiazania wzieli procesy zdefiniowane dla sektora prywatnego (czego chyba
nawet nie zauwazyli) i przepisali je dla najwazniejszej organizacji publicznej: panstwa.

" Wiele panstw od dawna rozwija swoje zdolnos$ci w tym zakresie. Na przyktad w administracji federalnej USA
pierwsze regulacje dotyczace zarzadzania projektami wprowadzono w grudniu 1967 roku. Na Islandii pierwsze
na §wiecie prawo zarzadzania projektami publicznymi ustanowiono w roku 1970.
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Przypomina to sposob pracy konsultantéw ds. wdrozenia standardow zarzadzania
zgodnych z normami serii ISO 9000, ktory obserwowalem wiele lat temu. Kazdy z
nich miat w teczce gotowy zbior procedur. Wdrozenie w kazdej firmie polegato na
zmienianiu nazw firm, dla ktérych procedury byty przeznaczone, oraz zmienianiu
gléwnych poje¢ (oczywiscie wynagrodzenie byto pobierane jakby za kazdym razem
wykonywali calg prace od poczatku). Na przyktad przy przenoszeniu si¢ z kopalni do
stoczni nalezalo we wszystkich procedurach zmieni¢ stowo ,,kopalnia” na ,,stocznia”.
Ale nie zawsze byto to robione doktadnie: pamigtam, jak w procedurach firmy
sektora motoryzacyjnego znalaztem pojecie ,,polisa ubezpieczeniowa” tam, gdzie
mozna bylo si¢ spodziewac stowa ,,samochod” — bo specjalisci poprzednio pracowali
w firmie ubezpieczeniowe;.

I tak mniej wiecej zadzialali specjali$ci pracujacy dla KPRM, ktérzy poprzednio zapewne
pracowali w sektorze prywatnym.

Sytuacje mogtaby uratowa¢ dobra, niezalezna kontrola jakos$ci. Mozna byto wzig¢ przyktady
projektow i programéw (ja to zrobitem dla CPK, wyboréw parlamentarnych i programu
500+) i1 sprawdzi¢, nawet bez wychodzenia z biura, czy proponowane rozwigzania pasuja do
rzeczywistosci. W koncu jako$¢ procesow mogloby poprawi¢ wdrozenie pilotazowe —
przymierzenie rozwigzan do jednego czy dwdch ministerstw. Jednak jakos¢ rekomendacji
KPRM sugeruje, ze zadne takie dziatania nie zostaly wykonane.

W rekomendacjach brakuje takze informacji o terminie wdrozenia proponowanych
rozwigzan. Ciekawa jest na przyktad propozycja obsadzenia roli Kierownika Programu (takze
Lidera Projektu) przez ,,osobe przygotowang merytorycznie do sprawnego zarzadzania
programem”. Chociaz nie podano szczegotowych wytycznych do spelnienia tego wymagania
(certyfikat PMI? Doswiadczenie w realizacji projektow lub programow? Ukonczenie studiow
lub szkolen z zakresu zarzadzania projektami i programami?), to jasne jest, ze realizacja tego
$mialego wymagania bedzie wymagata wymiany wiekszosci szefow polskich programow
publicznych. Jednakze nie wiemy, kiedy odpowiednie ruchy kadrowe zostang wykonane.

Czlonkowie zespolu Projektu Rekomendacje najprawdopodobniej nie znaja i z tego
powodu nie zastosowali zadnych sprawdzonych zalecen metodycznych dotyczacych
reorganizacji prac — i, poza uwarunkowaniami politycznymi, z tego wynikaja wlasciwie
wszystkie zasadnicze bledy jego produktow.
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7 Podsumowanie

W zwigzku z niechecig do zapoznania si¢ ze sposobem funkcjonowania projektow w
administracji publicznej, pracownicy KPRM nie wiedza, jaka jest rola projektow, nie wiedzg
czym jest program ani jak sa budowane portfele projektow. Nie wiedzg takze, ze
administracja publiczna to nie tylko rzad ale i samorzady. By¢ moze pracownicy Kancelarii
Premiera Rady MinistroOw nie zapoznali si¢ tez zbyt doktadnie z pojeciem interesariuszy
projektow publicznych 1 nie wiedzg, ze najwazniejszym ich interesariuszem sg obywatele —
dlatego przez pomytke sformutowali posredni nakaz informowania spoteczenstwa o stanie
realizacji projektow publicznych, co jest zasadniczo sprzeczne z polityka aktualnej ekipy
rzadowej. Rekomendacje wiasciwie ani stowa nie mowig o realizacji kontraktéw, jakby ich
autorzy nie wiedzieli, ze wlasciwie wszystkie projekty publiczne sg realizowane przez
zewngtrzne, najczesciej prywatne firmy. Poziom profesjonalny autorow rekomendacji
przekracza wszelakie granice ignorancji, jakich, wydawaloby si¢, nie mozna
przekroczy¢. Cale zalecenia dotyczace projektéw publicznych wygladaja tak, jakby byty
przepisane z procesOw realizacji projektow w prywatnych przedsiebiorstwach, gdzie
rzeczywiscie wlasciciele firm nie musza konsultowa¢ swoich decyzji z nikim. KPRM stara
sie postawic¢ rzad dokladnie w takiej samej pozycji: wlasciciela panstwa.

Autorzy nie s3 w stanie tak zdefiniowa¢ procedur, zeby byty zgodne z celami politycznymi
PiS (omawiane przypadki ,,nieudanych” wyboréw czy ,,skonczonego” programu 500+). Moze
to $wiadoma dywersja? A jezeli nie dywersja, tylko skrajna niekompetencja (jest to bardziej
prawdopodobne), to jakie zaufanie do proponowanych przez nich sposobow zarzadzania
moga mie¢ ich zleceniodawcy z min. Dworczykiem na czele?

Koncepcja nieprofesjonalnej, niekontrolowanej w zaden sposob realizacji projektow
publicznych, przedstawiona w rekomendacjach KPRM, jest gwarancja
zmarnotrawienia miliardéw zlotych i euro — pochodzacych z Krajowego Planu Odbudowy
czy zapowiadanych przez Nowy Lad.

Poza bezposrednim efektem operacyjnym — takich rekomendacji nie da si¢ wdrozy¢ —
rekomendacje majg fatalny efekt edukacyjny: opisuja i b¢da propagowaé w administracji
publicznej btedne wyobrazenie o projektach i ich realizacji w administracji publiczne;.
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Post Scriptum

W rekomendacjach KPRM znajduje si¢ zaproszenie do zgtaszania uwag. Moje uwagi
sformutowatem w formie pytan i wystatem do KPRM 15 marca, aby wyniki ich analizy
mogly by¢ uwzglednione w dyskusji nad Krajowym Planem Odbudowy. Odpowiedz
otrzymatem dopiero po pottora miesigca, 30 kwietnia, czyli zbyt p6zno, aby analiza mogta
odegra¢ zamierzong rolg.

Na niektore pytania nie dostatem odpowiedzi, niektore odpowiedzi byty oparte na faktach nie
majacych potwierdzenia w Rekomendacjach KPRM (np. Zze dokumenty nie s przeznaczone
dla samorzadoéw), czasami odpowiadaja na przekrecone pytania (np. na pytania o ekspertow
niezaleznych odpowiedz dotyczy ekspertow dziedzinowych).

Zasadnicza kwestig jest powdd i cel realizacji projektu. W dokumencie Zarzgdzanie
projektami strategicznymi na str. 41 podano, jakie informacje przed uruchomieniem projektu
nalezy zebra¢, mianowicie:

»Zdefiniowanie przyczyny, dla ktorej warto podjac dzialania i ich oczekiwanego
wplywu.

1. Diagnoza sytuacji zastanej

2. Dotychczas podejmowane dzialania

3. Cele wraz z oczekiwanymi wskaznikami

4. Oczekiwane korzysci wraz z wskaznikami”

Oczywiste jest wigc oczekiwanie, ze wszystkie te kwestie zostaty ustalone w trakcie
przygotowywania Projektu Rekomendacje, zadatem wigc autorom rekomendacji pytanie:

»Jaka jest diagnoza sytuacji zastanej? Jakie sa glowne przyczyny problemow
strategicznych projektow i programoéow (np. CPK, Ostroleka C), ktore juz doprowadzily
lub wkrotce doprowadzg do ich przerwania?”

Ku mojemu zaskoczeniu, odpowiedz z KPRM brzmiata:

»Diagnoza przyczyn glownych problemow projektow strategicznych nie wchodzila
w bezposredni zakres projektu tworzenia podrecznikow.”

Czyli autorzy rekomendacji KPRM przyznaja, ze nie wiedza, po co robili swoj projekt®. To
po co w ogole zajeli sie ta praca? I przyznaja si¢ do (jednego z wielu) lekcewazenia
sformutowanych przez siebie zasad.

Ale, odnoszac si¢ do pytania o cele 1 korzysSci, wyjasniaja, ze:

,,Jako korzys$¢ z realizacji projektu zakladano promocj¢ metodycznego zarzadzania
projektami. Zaktadano mozliwo$¢ uruchomienia na bazie powstatych rekomendacji szkolen z
zakresu zarzadzania, a takze powszechne udostgpnienie podrecznikéw i w konsekwencji
podniesienie poziomu wiedzy urzednikow.”

Jak mozna w jednym zdaniu mowi¢, ze nie wiadomo, jakie sg problemy projektow, a w
nastepnym sugerowac, ze jest nig brak metodycznego zarzadzania, brak szkolen czy zbyt
niski poziom wiedzy urzednikow? Czy w KPRM nie obowiazuja zadne reguty logiczne?
Wedlug ogolnego przeswiadczenia (wymaga to rzetelnego potwierdzenia, co w swoim czasie
sugerowalem KPRM), gldwne problemy z polskimi projektami publicznymi nie lezg po

8 Teoretycznie w tej sytuacji wiedza o problemach moglaby by¢ pozyskana spoza Projektu Rekomendacje. Ale
wtedy nalezatoby poda¢ taka wiedz¢ oraz wskazac¢ jej zrodta. Takich informacji nie ma ani w rekomendacjach
KPRM ani w odpowiedzi na moje pytania.
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stronie urzednikow, ale po stronie politykow, ktérzy uzurpujac sobie ich nieckwestionowane
uprawnienia do formutowania programéw, ingeruja w sposob niefachowy w ich czgs¢
wykonawcza, czyli w projekty. Decyzje o budowie CPK czy bloku energetycznego Ostrol¢ka
C nie byly decyzjami urzedniczymi, tylko politycznymi.

Jak ludzie, ktorzy nie maja pojecia, co oznaczaja podstawowe pojecia dotyczace zarzadzania
projektami, w tym samego projektu, mogg naucza¢ kogos zarzadzania projektami? Z jednym
si¢ zgodze: Poziom wiedzy o zarzgdzaniu projektami nalezy zacza¢ poprawiaé
zaczynajac od urzednikow — tych z KPRM, ktérzy opracowywali analizowane
rekomendacje.

Do kwestii ryzyk, zwigzanych z kwalifikacjami zespotu ksztattujacego zarzadzanie
projektami w administracji publicznej, odniostem si¢ w propozycji podejscia do zarzadzania
projektami, przekazanej zespotowi tworzacymi SOR (patrz Zalgcznik 2). Ryzyko R2
,Powolanie do BPR 0sé6b z klucza politycznego, a nie wg kryterium kompetencji i
doswiadczenia w obszarze zarzadzania projektami” wskazalem jako drugie pod wzgledem
istotnosci, zagrazajace tym pracom. Powotanie BPR i wlgczenie do niego specjalistow
wskazatem tez jako istotny moment krytyczny (MK2), decydujacy o powodzeniu prac nad
wdrazaniem zarzadzania projektami.

Nieuwzglednienie kwalifikacji merytorycznych przy tworzeniu Rzadowego Biura
Monitorowania Projektow (nazwa przyjeta zamiast Biura Projektow Rozwojowych) m. in.
spowodowato problemy opisywane w tym dokumencie. A przede wszystkim wyrzadzito
wielkie szkody polskiej administracji publiczne;.
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Zalacznik 1. Zrédta pracy KPRM nad zarzadzaniem
projektami

Warto tez wspomnie¢, skad wziely sie prace nad zarzadzaniem projektami w rzadzie PiS. W
roku 2014, czyli w czasach rzadu koalicji PO-PSL, bylem liderem zespotu, ktory analizowat
stan zarzadzania projektami publicznymi w Polsce, czego wynikiem byt raport ,,Projekty
publiczne w Polsce. Stan aktualny, analiza, propozycje”
http://www.sybena.pl/dokumenty/Projekty-Publiczne/Gasik-Andreasik-Guzik-Madura-
Szubiela-Projekty-Publiczne-w-Polsce.pdf. Raport m. in. wskazywat dziatania, ktore nalezy
wykona¢, zeby usprawni¢ zarzadzanie projektami publicznymi w Polsce. Po zmianie ekipy, w
dobrej wierze, przekazatem ten raport ekipie opracowujgcej Strategie Odpowiedzialnego
Rozwoju.

Na przedstawionym ponizej slajdzie 62, pobranym z pliku Power Point, wykorzystywanym
przez Mateusza Morawieckiego do prezentacji SOR w lutym 2016, sa dwa szczegoty, na
ktore warto zwroci¢ uwage. Wymienione tu brytyjskie Major Project Authority (MPA)
istniato w 2014 roku, kiedy opracowywali$my nasz raport, ale juz nie istniato w roku 2016
(jej funkcje przejeta inna instytucja), wiec MPA nie powinno by¢ wymienione w SOR, gdyby
to byto oryginalne opracowanie. Poza tym, w naszym raporcie przez pomytke wskazalismy,
ze australijska Major Project Facilitation [Agency] zajmuje si¢ takze projektami publicznymi,
podczas gdy w rzeczywisto$ci zajmuje si¢ tylko prywatnymi — t¢ samg pomytke mozna
znalez¢ w SOR.

Ekipa Morawieckiego, przepisujac elementy naszego dokumentu, nie byta w stanie
zweryfikowaé zadnego z tych faktow. Swiadczy to o rzeczywistym zrodle SOR w obszarze
zarzadzania projektami (a takze o braku wiedzy aktualnego rzadu o realizowanych
rozwigzaniach).
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ROZWOIU 62

Zarzadzanie projektami w Strategii na Rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju

W trakcie dalszych prac nad SOR przekazatem takze zespotowi tworzacemu ten dokument
propozycje stworzenia Krajowego Systemu Realizacji Projektéw Rozwojowych (patrz
Zalacznik 2).

Na moje pytanie, zadane autorom rekomendacji KPRM, o podstawy ich prac nad
zarzgdzaniem projektami dostatem odpowiedz: ,,Punktem wyjscia dla inicjatyw
zwiazanych z zarzadzaniem projektami jest Strategia na rzecz Odpowiedzialnego
Rozwoju (...)".

Z potaczenia dwoch faktéw: o wykorzystaniu naszych opracowan przy tworzeniu SOR oraz o
SOR jako podstawie dzialan w zakresie zarzadzania projektami w administracji publicznej
uzyskujemy wiedzg, ze KPRM probuje nieudolnie realizowaé dziatania, dotyczace
zarzadzania projektami, proponowane przez nasz zespol.

W raporcie proponowalismy rozpoczecie prac od utworzenia Rady Projektow Publicznych —
wykonali to zadanie, nazywajac ja ,,Rada Monitorowania Portfela Projektéw Strategicznych”.
Zgodnie z naszym planem zatozyli nastgpnie Biuro Monitorowania Projektow (u nas
nazywalo si¢ Biuro Gtéwnych Projektéw). Nastepnie miato by¢ zdefiniowanie procesow
governance 1 metodyk zarzadzania projektami — co zespét KPRM potaczyt w jedno zadanie.
Wynikiem realizacji tych potaczonych zadan sg analizowane dokumenty.
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Zalacznik 2. Propozycja podejscia do zarzagdzania
projektami przekazana zespotowi opracowujacemu
Strategie na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju

Wystane mailem do Ministerstwa Rozwoju 18 czerwca 2016 roku.

Charakter
projektu

Projekt instytucjonalny i proceduralny

Nazwa projektu i
koordynacja

Nazwa: Utworzenie i wdrozenie Krajowego Systemu Realizacji Projektow
Rozwojowych (KSRPR)

Obszar priorytetowy interwencji: Administracja publiczna.
Koordynacja: Ministerstwo Rozwoju

Wspoilpraca: Ministerstwo Spraw Wewnetrznych 1 Administracji, Ministerstwo
Cyfryzacji

Uzasadnienie
realizacji projektu

Termin ,,projekt” okresla przedsiewzigcie, ktore spetnia nastgpujgce cechy: podlega
ograniczeniom (ma ustalony czas rozpoczg¢cia i zakonczenia), nie nalezy zwykle do
rutynowych dziatan organizacji (tworzy nowa warto$¢ lub jest realizowany w
zmiennych warunkach), wytwarza mierzalny, konkretny produkt, shuzy okreslonemu
celowi. Definicji tej odpowiadaja takie prace jak: budowa autostrady, nowe;j linii
kolejowej, wymiana systemu rejestrow panstwowych, stworzenie systemu IT, itp. Dla
niniejszego opracowania przyjmujemy, ze terminem ,,projekt” okreslamy takze
wigksze dziatania, sktadajace si¢ z projektow, formalnie nazywane ,,programami”.

Sposob realizacji projektow publicznych w Polsce, w latach 1989 — 2016 nie zostat
systematycznie przebadany. Nie istnieje obiektywne zrodto danych, ktore moze
wykaza¢ jaki odsetek projektow zostat zrealizowany skutecznie, tj. w zaplanowanym
czasie, w ustalonym budzecie, dostarczajac planowane komponenty. Bazujac na
dostgpnych publicznie informacjach i doniesieniach prasowych bez trudu mozna
stwierdzi¢, ze jest on niski. (poréwnanie planoéw z 2007 inwestycji przed Euro 2012
ze stanem ich realizacji na 1 czerwca 2012, poréwnanie planu inwestycji GDDKIA z
ich realizacja, etc. ). Dokladniejszy opis sytuacji w zakresie realizacji polskich
projektow publicznych znajduje si¢ w raporcie ,,Polskie Projekty Publiczne. Stan
aktualny, analiza, propozycje”, S. Gasik, T. Andreasik, M. Guzik, S. Madura, T.
Szubiela, Warszawa, 2014. Dokument ten zawiera takze opis bardziej doktadnych
propozycji usprawnienia sposobu realizacji polskich projektow publicznych.

Panstwa i kraje na §wiecie radzg sobie z tym problemem wdrazajac narzedzia i
metody zarzadcze, ktore wspolnie sg nazywane Krajowym Systemem Realizacji
Projektow Rozwojowych (S. Gasik. Zarys modelu krajowych systemow realizacji
projektéw publicznych. Kwartalnik Zarzadzanie Publiczne, Instytut Spraw
Publicznych UIJ. 4 (28). Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego).
Jego naczelnym celem jest dostarczenie rozwigzan, ktore zapewnia, ze:

1. Organizacja publiczna bedzie potrafita stworzy¢ wiarygodny plan realizacji
przedsiewziecia.

2. Organizacja bedzie potrafila zrealizowa¢ lub nadzorowac realizacje
przedsiewzigcia, szybko i elastycznie reagujac na zmiany uwarunkowan
realizacyjnych.

3. Organizacja bedzie wspierata realizacj¢ przedsigwzigcia tworzac warunki
(np. prawne lub organizacyjne).
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4. Organizacja zapewni, ze eksploatacja produktow projektu bedzie przynosi¢
pozadany efekt .

5. Organizacja bedzie dzieli¢ si¢ z innymi podmiotami publicznymi wiedza,
ktdéra nabedzie podczas realizacji projektu.

Kluczowa wartoscig Krajowego Systemu Realizacji Projektow Rozwojowych bedzie
bardziej sprawne zaspokajanie potrzeb obywateli (np. budowa drog, budowa
infrastruktury teleinformatycznej) oraz wdrozenie mechanizméw dostosowywania
instytucji publicznych do zmieniajacych si¢ potrzeb obywateli i srodowiska (np.
projekty usprawniajace dzialanie administracji). Projekty beda realizowane zgodnie
zatozeniami.

Dodatkowa wartoscig projektu jest to, ze gdy projekt osiagnie sukces, wypracowane i
przetestowane rozwigzania moga by¢ wdrazane w innych obszarach zarzadzania, w
sektorze publicznym.

Diagnoza

Projekty sa najwazniejszym narzedziem rozwoju kraju. Kazda inwestycja, a takze
wiele prac, majacych na celu bezposrednio zaspokojenie potrzeb spotecznych, ma
postaé projektow. Szacuje si¢, ze okolo jednej trzeciej Swiatowego produktu krajowego
brutto jest tworzona w projektach (Perspectives on Projects. R. Turner, N. Heumann,
F. Anbari, C. Bredillet Routlege. New York, 2010). Poniewaz kraje rozwijajace si¢
realizujg wzglednie wigcej projektdw, niz rozwinigte, mozna szacowac, ze w Polsce
wskaznik ten jest wyzszy. Znaczna czg$¢ projektow sa to projekty publiczne —
inwestycje infrastrukturalne, informatyczne oraz prace restrukturyzacyjne, ktore
pochtaniajg wielkie budzety.

W Polsce opinia publiczna jest stale alarmowana informacjami o porazkach wielkich
projektow, ich opoznieniach, przekroczeniach budzetu, zrywaniu kontraktow,
bankructwach firm wykonawczych, ,wojnach” pomigdzy zamawiajacym a
wykonawca, korupcji oraz innych negatywnych zdarzeniach. Zjawiskom tym nie
towarzyszy refleksja nad rzeczywistymi przyczynami i mozliwymi sposobami wyjscia
z kryzysu realizacji projektow publicznych. Nie wykonano na przyklad rzetelnej
analizy kryzysu polskiego przemystu budowlanego, spowodowanego przez realizacje
projektow infrastrukturalnych zwigzanych z organizacja Mistrzostw Europy 2012.
Proponowane modyfikacje Prawa zamoOwien publicznych majg charakter
fragmentaryczny, przyczynkowy, nie odnoszg si¢ do rzeczywistych problemow, nie
uwzgledniaja wspolczesnej wiedzy o realizacji projektow — nie moga by¢ wigc uznane
za sposob zasadniczego usprawnienia sytuacji. Zachowanie aktualnego stanu grozi
kolejnymi porazkami w realizacji polskich projektow publicznych, na przyktad
wchodzacych w sktad unijnej perspektywy budzetowej 2020, czy tez calej Strategii
Odpowiedzialnego Rozwoju.

Najbardziej rozwinigte kraje od dawna tworza i ulepszaja swoje systemy realizacji
projektow publicznych. Poziom zaawansowania tych systemow jest jednym z
zasadniczych czynnikéw, wplywajacych na tempo rozwoju tych krajow. Bardzo
zaawansowane systemy realizacji projektow publicznych maja na przyktad Stany
Zjednoczone, Australia, Kanada czy Wielka Brytania. Wiedza o stosowanych tam
rozwigzaniach jest ogdlnie dostgpna.

Projekt kluczowy opisywany w niniejszej fiszce dotyczy polskich projektow
publicznych, czyli prac majacych charakter projektow, wykonywanych przez podmioty
publiczne, oraz podmioty zarzadzajace funduszami publicznymi. Prace wykonywane
przez podmioty prywatne na podstawie kontraktu, zawartego zgodnie z prawem
zamoéwien publicznych, sa tylko sktadowa projektow publicznych. Za projekty
publiczne zawsze odpowiada strona publiczna; w ramach tej odpowiedzialnosci
powinna ona zawrze¢ kontrakt z wykonawca na partnerskich warunkach, aktywnie
uczestniczy¢ w realizacji zleconych prac, proporcjonalnie dzieli¢ si¢ ryzykiem
kontraktowym oraz ponosi¢ odpowiedzialno$¢ przed podatnikami za wlasciwe
wykonanie i wykorzystanie tego, co w ramach projektu zostanie wytworzone.
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Aby system zarzadzania projektami mogt sprawnie dziata¢, konieczne jest utworzenie
Biura Projektow Rozwojowych (BPR), ktore bedzie odpowiedzialne za projekty o
strategicznym dla kraju znaczeniu.

Celem projektu jest wdrozenie Krajowego Systemu Realizacji Projektow
Rozwojowych. Wdrozony KSRPR oznacza, ze funkcjonuja instytucje, procesy, bazy
danych oraz inne komponenty konieczne do sprawnej realizacji projektow
publicznych, a w szczegolnoscei:

e We wszystkich resortach realizujacych projekty w ramach Strategii
Odpowiedzialnego Rozwoju obowiazuja i sg stosowane spdjne standardy,
procesy i narz¢dzia zarzadzania publicznymi projektami rozwojowymi

e  Wszystkie ministerstwa realizujace projekty wchodzace w sktad Strategii
Odpowiedzialnego Rozwoju posiadaja kompetencje niezbedne do wspierania
realizacji publicznych projektow rozwojowych

e Istnieje miedzyresortowa instytucja odpowiedzialna za standardow
wspomaganie i nadzorowanie realizacji projektéw publicznych, roboczo
zwana Biurem Projektow Rozwojowych.

Cel projektu Efekty realizacji:

e  Efekty bezposrednie:

o Usprawnienie realizacji inwestycji (projektéw publicznych)
e  Efekty posrednie:
o Efektywne wykorzystanie srodkéw finansowych
o Zapewnienie zgodno$ci inwestycji ze strategiami realizujacych je
podmiotéw publicznych
o  Wielowymiarowe podnoszenie kwalifikacji instytucji publicznych
o Rozw¢j firm sektora prywatnego zaangazowanych w realizacje
projektow publicznych
o Redukcja zagrozenia zjawiskami patologicznymi, w tym korupcja
W1: Odsetek resortow, w ktérych sa stosowane, spdjne i kompletne procedury
(metodyki) zarzadzania projektami wchodzacymi w sktad Strategii Odpowiedzialnego
Rozwoju.
Wartos$¢ bazowa: 0. Warto$¢ docelowa: 100%

Wskazniki W2: Odsetek kluczowych projektow rozwojowych (skladowych —Strategii
Odpowiedzialnego Rozwoju) zakonczonych na czas i w budzecie, zgodnie z
zatwierdzonym zakresem 1 spetniajacych oczekiwania obywateli i/lub instytucji, na
potrzeby ktorych sa realizowane.

Warto$¢ bazowa: brak danych. Warto$¢ docelowa: 80%
Aby sprawnie i efektywnie realizowac projekty rozwojowe, nalezy wykonac pakiet
prac opisanych ponizej.

e Przygotowanie ewidencji kluczowych projektéw publicznych w obszarze

Skrotowy opis rozwoju

projektu Pierwszym zadaniem w tym obszarze bedzie zdefiniowanie cech projektow

kluczowych dla rozwoju oraz tego, co wynika z faktu uznania projekt
kluczowy.

Zostanie stworzona lista takich projektow. Zostanie utworzona e-ewidencja
tych projektow. W e-ewidencji beda wyszczegdlnione nazwy projektow,
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opisy projektow oraz biezaca ocena stanu projektu — prawdopodobienstwa
zakonczenia w czsie i w budzecie.

e Budowa i wdrozenie zbioru standardow zarzadzania przedsi¢ewzi¢ciami
projektami rozwojowymi. Wypracowanie planu opracowania i wdrozenia
standardow zarzadzania: projektami, programami, portfelami projektow,
project governance’, wchodzacymi w sktad Strategii Odpowiedzialnego
Rozwoju. Opracowanie powyzszych standardéow i planu ich implementacji
(np. z uwzglednieniem pilotazu  w  jednym-dwoch  resortach).
Zaklada sie, ze standardy mogg bazowac na dostepnych tego typu standardach
stosowanych w innych krajach (np. amerykanski PMBOK® Guide, ISO
21500 czy brytyjski Prince 2®).

e Powolanie Biura Projektéw Rozwojowych. BPR bedzie definiowac i
doskonali¢ standardy projektowego podejscia do zarzadzania, bedzie
bezposrednio odpowiada¢ za realizacj¢ projektow kluczowych, wspomagac i
nadzorowac realizacje¢ pozostatych projektow. Analogiczne biura istniejg w
wielu krajach i panstwach (np. Office of Management and Budget w Stanach
Zjednoczonych, Cabinet Implementation Unit w Australii, Infrastructure and
Project Authority w Wielkiej Brytanii).

e Stworzenie systemu zarzadzania wiedza o realizacji przedsiewzieé
publicznych

Przygotowanie mechanizmow umozliwiajacych wymiang: dobrych praktyk
zarzadczych 1 realizacyjnych; wzorcéw projektowych, kosztorysow,
budzetow, zalozen do oszacowan; wiedzy na temat wykonawcow; list ryzyk,
planéw komunikacji i innych elementéw projektowych.

e Dostosowanie prawa

Zeby mozliwe byto wprowadzenie niektérych z ww. zmian, konieczna jest
zmiana regulacji prawnych dotyczacych tego obszaru zarzadzania projektami
publicznymi. Istniejg trzy mozliwosci wprowadzenia takich zmian:

o Modyfikacja istniejacej ustawy Prawo zamdéwien publicznych (PZP)
o Opracowanie nowej ustawy Prawo zamowien publicznych

o Wyodrebnienie realizacji projektow publicznych jako odrebnego
obszaru legislacyjnego 1 opracowanie ustawy Prawo projektow
publicznych.

Okres realizacji projektu: 36 miesigcy.

Szacunkowy koszt
realizacji projektu

Na tym etapie nie istnieja wiarygodne przestanki, umozliwiajace oszacowanie kosztu
projektu. Prognozy tych kosztow beda opracowane, gdy idea projektu zyska wstepna
akceptacje. Nalezy spodziewac si¢, ze koszt ten znajdzie si¢ pomigdzy 50 — 200 min
zt. Oceniajac wysoko$¢ srodkow alokowanych na rzecz niniejszego projektu, warto
poréwna¢ ja do wartoSci netto wszystkich projektow zawartych w  Strategii
Odpowiedzialnego Rozwoju oraz potencjalnych kosztow realizacji tych projektow z
przekroczeniem budzetu i terminu.

Weryfikacja
wykonalnosci

Analiza SWOT
Mocne strony

° Proces governance jest to proces podejmowania gtéwnych decyzji zwigzanych z realizacja projektu (w
szczegolnosci kontynuacji lub przerwania realizacji projektu. Proces ten sktada si¢ ze sprawdzen stanu realizacji
projektu w najwazniejszych dla niego punktach.
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Stabe strony

Szanse

Zagrozenia

Wstepna analiza ryzyka
W ponizszej tabeli stosowane sa nastgpujace oznaczenia:

P — prawdopodobienstwo wystapienia, w skali 1 — 3, gdzie 1 oznacza znikome, za$ 3
— prawie pewne

W — wplyw na efekty projektu, w skali 1 — 3, gdzie 1 oznacza wptyw marginalny, zas
3 — katastrofalny, oznaczajacy awaryjne zakonczenie projektu

N — narazenie na ryzyko; N =P * W; N przyjmuje wartosci od 1 do 9. Wartos¢ 1
oznacza marginalne narazenie na ryzyko, za$ 9 — zasadnicze.

Istnieje w Polsce grupa doswiadczonych praktykow w obszarze realizacji
duzych projektow

Istnieja gotowe, sprawdzone w sektorze publicznym bazowe procesy
zarzadcze, ktore mozna wykorzysta¢ do budowy KSRPR

Profesjonalne zarzadzanie projektami moze nie by¢ postrzegane jako
warto$¢ przez pracownikow administracji centralnej, z uwagi na niskie
kompetencje lub niepetng wiedz¢ dziedzinowa.

Mozliwos¢ skorzystania z doswiadczen innych panstw w zakresie wdrazania
KSRPR

Projekty wspotfinansowane ze srodkéw Unii Europejskiej muszg by¢
zrealizowane na czas i zgodnie z zaktadanym budzetem, musza by¢
zarzadzane wg regut profesjonalnego zarzadzania projektami.

Mozliwo$¢ sfinansowania projektu ze srodkéw Unii Europejskiej

Dostawcy z krajow takich jak Niemcy, Wielka Brytania, Francja, zrzeszeni
w izbach gospodarczych i stowarzyszeniach branzowych — sa zainteresowani
rozwojem standardow realizacji projektéw publicznych w ,,nowych krajach
UE” — moga stuzy¢ doswiadczeniem, gotowymi studiami przypadkow,
zbiorami dobrych i ztych praktyk.

Aby skutecznie wprowadzi¢ standardy zarzadzania projektami bedzie
konieczna jednoczesna modyfikacja zbyt wielu przepisoéw i regulacji
zarowno wewngtrznych (w ministerstwach) jak i prawa zewngtrznego.

Brak woli politycznej wprowadzenia nowej ustawy Prawo projektow
publicznych

Opor przed zmiang ze strony czg¢sci pracownikow administracji publiczne;j

Mozliwe zmiany personalne i polityczne w ciatach odpowiedzialnych za
realizacje projektu.

Prawo w Polsce naktada na urzgdnika obowigzek legalnego dziatania,
zgodnego z zapisami ustaw i kodekséw. W przypadku niestandardowych
okolicznosci (typowa sytuacja dla projektu) prawo nie nadaza z regulacjami.
Pracownicy urzedow administracji moga nie chcie¢ postepowaé zgodnie ze
standardami, ktore co do zasady zmuszaja do dziatan zorientowanych na
osiggni¢cie sukcesu przez projekt, co w obszarach nieuregulowanych
oznacza konieczno$¢ podejmowania szybkich decyzji.
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Id Nazwa P |W|N

R1 | Opdr ze strony pracownikéw administracji wzgledem 3 13 |9
wdrazania rozwiazania, ktore zwigkszy transparentnosc i
usprawni nadzor nad realizacja projektow

R2 | Powotanie do BPR o0s6b z klucza politycznego, a nie wg 2 |3 |6
kryterium kompetencji i doswiadczenia w obszarze
zarzadzania projektami

R3 | Utrata wsparcia ze strony czynnikow politycznych, zwigzana |2 |3 | 6
z mozliwymi zmianami personalnymi i cyklem wyborczym

R4 | Nieche¢ resortow do stosowania ,,centralnych” rozwigzan 3 12 |6

RS | Brak woli politycznej do zmiany prawa w obszarze 2 1316
projektow publicznych

R6 | Brak checi wspotpracy migdzy resortami przy realizacji 2 |2 |4
projektu

R7 | Brak kompatybilnosci e-ewidencji projektéw z istniejacymi 2 1 |2
systemami [T

R8 | Brak zrozumienia celow projektu przez pracownikow 1 2 |2
administracji

Analiza wrazliwoS$ci

Momenty krytyczne dla realizacji projektu:

MK1: Opracowanie standardu dla projektow rozwojowych

Ustalone zasady zarzadzania projektami maja zasadniczy wplyw na sposob
zorganizowania prac w projekcie, na doktadnos¢ zdefiniowania projektu,
wiarygodno$¢ oszacowan budzetowych 1 harmonogramowych oraz na zarzadzanie
projektem w trakcie realizacji, w tym obstuge zmian i nieprzewidzianych wydarzen.
Wplywaja na zwigkszenie przewidywalnosci projektu poprzez prawidtowe
mechanizmy raportowania stanu projektu, utatwiajace podejmowanie decyzji przez
organy nadzorujace projekt. Wiasciwie opracowane metody zarzadcze utatwiaja
prace kierownikdéw projektow i nie stanowig nadmiernego obcigzenia
biurokratycznego. Wilasciwe i dopasowane do wielkos$ci projektu metody zarzadcze
oraz narz¢dzia wspieraja skuteczng realizacj¢ przedsigwzigc.

MK2: Powotanie BPR

Od tego, jakie osoby zostang powotane do BPR (jaki bedzie ich poziom wiedzy,
umiejetnosci 1 doswiadczenia, czy beda osoby z klucza politycznego, czy tez
profesjonali$ci w danej dziedzinie) bedzie zalezat odbior nowo powotanej instytucji
(jako specjalistyczna / polityczna oraz jako biurokratyczna / profesjonalna). To moze
wplyna¢ na poziom zaangazowania resortow we wspotprace z biurem lub tez
zaowocowac oporem z ich strony. Dlatego tak istotne jest powotanie kompetentnych
specjalistow, ktorzy silnie wespra budowanie mechanizméw KSRPR.
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