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W artykule zostaly zasygnalizowane prob-
lemy pojawiajqce si¢ w zwiqzku z realizacjg
projektow europejskich w urzedach admini-
stracji rzqdowej.

Autor omawia wyzwania instytucjonalne
w urzedach, problemy zwiqzane z dynamicz-
nym zarzqdzaniem w administracji publicz-
nej, a takze z powolywaniem efektywnych
zespolow projektowych oraz ocenianiem
i motywowaniem ich czlonkow podczas rea-
lizacji projektow wspdlfinansowanych przez
Unie Europejskg.

1. Wprowadzenie

Popularne ostatnimi czasy pojecia ,,zarza-
dzanie w czasach burzliwych”, , turbulentne
otoczenie” czy ,zarzadzanie dynamiczne”
prawdopodobnie stang si¢ przystowiowa
sola w oku dla czesci kadry zarzadzajacej
w wielu urzedach administracji publicznej,
w tym gléwnie rzadowej. Ministerstwom,
agencjom rzadowym i réznego typu pan-
stwowym urz¢dom centralnym przypadia w
udziale rola koordynatoréw sprawujacych
nadzér nad redystrybucjg miliardow euro
(w przypadku, kiedy urzad petni jednoczes-
nie rol¢ Instytucji PoSredniczacej) badz rola
beneficjentéow (kiedy dany urzad jest osta-
tecznym odbiorca wsparcia). W wielu przy-
padkach zadanie to powoduje powazne,
pietrzace si¢ trudnoSci. Obrazowo rzecz
ujmujac, w wielu urzedach wyglada to tak,
ze zbiurokratyzowana struktura instytucjo-
nalna zderza si¢ z duza dynamika realiza-
cji unijnych projektéw. Konflikt nastgpuje
takze na linii dokumenty regulujace zarza-
dzanie kadrami w administracji rzadowej!
— zarzadzanie zespotami projektowymi.

Konieczno§¢ dynamicznej realizacji
projektdow unijnych wartych czesto nawet
ponad 100 milionéw ztotych rodzi nowe

problemy i dylematy, na ktére w chwili
obecnej nie ma jednoznacznych odpowie-
dzi. Najistotniejsza i najbardziej ogdlna
jest kwestia zmian, jakie powinny by¢ pilnie
wdrozone w administracji rzadowej (w tym
zmiany w sposobach zarzadzania zasobami
ludzkimi), by juz wkrétce nie okazalo sig,
ze z powodow niewydolnych struktur admi-
nistracja rzadowa w Polsce nie jest w stanie
wydatkowac¢ przyznanych Srodkow unijnych.
Szczegoblnie istotna wydaje si¢ by¢ kwestia
koniecznoSci przeobrazenia struktur insty-
tucjonalnych administracji rzadowe;j, tak
by staly si¢ one strukturami organicznymi:
bardziej elastycznymi, dynamicznymi, ukie-
runkowanymi (przynajmniej w cz¢$ci) zada-
niowo, opierajacymi si¢ w znacznej mie-
rze na projektowym charakterze realizacji
zadaf i zarzadzaniu przez cele. Niezbe¢dne
jest ponadto wyksztalcenie mechanizmow
umozliwiajacych zarzadzanie w sposob
dynamiczny, co pozostaje w sprzecznoS$ci
z obecng forma ustrukturalizowania admi-
nistracji rzadowe;.

2. Projekty europejskie a wyzwania
instytucjonalne

Nowy okres programowania funduszy
strukturalnych (lata 2007-2013) posta-
wit wiele urzedow administracji rzado-
wej przed koniecznoS$cia realizacji pro-
jektow europejskich wartych dziesiatki,
a nawet setki milionéw zlotych. Projekty
te sg dofinansowane ze $Srodkéw fundu-
szy strukturalnych w ramach programéw
operacyjnych, na przykiad Programu Ope-
racyjnego ,,Kapitat Ludzki” czy Programu
Operacyjnego ,,Innowacyjna Gospodarka”.
O tym, ze urz¢dy administracji rzadowe;j
zostana postawione przed koniecznoS$cia
zarzadzania wielomilionowymi projektami,
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wiadomo byto od dawna. Jednak dopiero
postawienie ,przed faktem dokonanym”:
koniecznos$cia wykorzystania w praktyce
narzedzi wspomagajacych zarzadzanie
projektami, powolywania zespotéw pro-
jektowych, wyksztalcenia nowych umie-
jetnosci, motywacyjnego wynagradzania?2,
zwigkszenia dynamiki dziatania w zwiazku
z koniecznoScia realizacji projektow zgod-
nie z napi¢tymi harmonogramami czy tez
rosngcymi dysproporcjami w wynagrodze-
niach pracownikéw ,unijnych” i pozosta-
tych pracownikow, ukazalo, jak niewydolne
1 oporne na przemiany sg to struktury.

Logika zorganizowania urz¢déw admi-
nistracji rzadowe] nie sprzyja zarzadza-
niu projektami europejskimi. Wszakze
misjom, statutom i regulaminom wigkszo-
Sci urzedéw administracji rzadowej bliz-
sze jest pojecie ,,administrowania” anizeli
»zarzadzania”: nadzorowania ,zastanego
obrazu rzeczywistoSci”, a nie dzialania
polegajacego na kreowaniu zmian. Reali-
zacja projektoéw unijnych pociaga za soba
konieczno$¢ przeobrazenia struktur orga-
nizacyjnych, tak by dziataly one w oparciu
o zadaniowo-projektowy charakter realiza-
cji zadan. Przeobrazenia powinny zmierzaé
zatem w strong przyjecia (przynajmniej na
plaszczyZznie realizacji projektéw) struktur
organicznych.

Struktura liniowa3, jako aktualnie naj-
powszechniejszy model, wedlug ktdérego
funkcjonuje wigkszo§¢ urzeddéw admini-
stracji rzadowej, utrudnia, a czg¢sto wrecz
uniemozliwia powolywanie interdyscypli-
narnych zespoléw skupionych wokét celu,
jakim jest sprawne zrealizowanie projektu.
Jasny i czytelny podzial na departamenty,
biura, samodzielne stanowiska pracy, funk-
cjonujace zgodnie z przyjetym regulami-
nem organizacyjnym sprzyja wykonywaniu
typowych funkcji administracyjnych przy-
pisanych danemu urzgdowi, zgodnie z jego
statutem, misja czy planem strategicznym.
W przypadku realizacji projektéw unijnych
restrykcyjne, nieelastyczne przestrzeganie
regulaminowych form zorganizowania ,,0d
—do” moze powodowac utrudnianie spraw-
nej realizacji projektow. Niepodwazalne
jest, ze urzad musi funkcjonowa¢ zgodnie
z regulaminem, gdyz priorytetem w jego
dziataniu jest wykonywanie zadan przypi-
sanych mu na podstawie ustawy o dzialach
administracji rzadowej*, ponadto przepisy
regulujace funkcjonowanie administracji
rzadowej maja stuzy¢ transparentnosci,

na przyktad w przeptywach finansowych,
i — poza nielicznymi wyjatkami — dobrze
spelniaja swoja role. Mimo to kierownictwo
urzedéw powinno rozwazy¢ mozliwos¢ for-
malnego oddelegowania wybranych pra-
cownikow do pracy w zespotach projekto-
wych, co powinno mie¢ odzwierciedlenie
w aktach prawnych regulujacych funkcjo-
nowanie urzedow.

Optymalna jest taka sytuacja, w ktorej
nowoczesne instytucje realizujace zlozone
projekty dokonuja reorganizacji dazacej do
przyjecia struktury organicznej. Zdaniem
W. Nosowskiego, struktury organiczne
sa odpowiedzia na wyzwania zwigksza-
nia efektywnoSci dziatania w warunkach
wysoce konkurencyjnej gospodarki i szyb-
kich zmian nast¢pujacych w otoczeniu.

Istota struktur organicznych jest two-
rzenie réwnorzednych, wyspecjalizowa-
nych jednostek organizacyjnych, zoriento-
wanych zadaniowo, ktore w kazdej chwili
maja mozno$¢ redefinicji celow i zakresu
dziatania (w tym rozwiazywania istnieja-
cych zespoléw zadaniowych i powoltywania
nowych) w odpowiedzi na biezace potrzeby
organizacji.

Chociaz wtasciwie kazdy urzad admini-
stracji rzadowej ma powolang odpowiednig
komorke zajmujaca si¢ koordynacja wszyst-
kich projektow europejskich w ramach
danego urzedu (koordynacja centralna), to
jednak obowigzek ich merytorycznej, rze-
czowej realizacji spoczywa na wybranych
biurach badZ departamentach. Tym samym,
w przypadku zwlaszcza najwigkszych pro-
jektow, ktorych realizacja moze trwaé az
do roku 2013 (lub diuzej, gdyz w chwili
obecnej trudno wykluczy¢ ewentualno$é
znacznych opdznien w realizacji projektu),
celowa wydaje si¢ by¢ transformacja insty-
tucjonalna urzed6éw administracji rzadowej
i formalnego powoiania w ich strukturze
nowych ,,bytow”, czyli zespolow projek-
towych. Moze to przynies¢ dwojakiego
rodzaju korzysci: z ]edne] strony przyczyni
si¢ do szeregu usprawnien organizacyjnych
(mogacych wynikac ze stworzenia czytelnej
struktury zarzadzania projektem, a nawet
z tak prozaicznego zagadnienia jak blisko§¢
pomieszczen, w ktorych urzeduja czlonko-
wie jednego zespolu projektowego, a tym
samym usprawnienia komunikacji i obiegu
dokumentacji), az po kwestie odnoszace si¢
do aspektéw motywowania. Osoba majaca
Swiadomos$¢, ze od poczatku do kofica
bedzie odpowiadac za realizacj¢ projektu,
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bedzie bardziej zmotywowana do wytezo-
nej pracy niz osoba, ktdra realizuje projekt
,»przy okazji” wykonywania dotychczaso-
wych obowiagzkow, majac jednoczeSnie
Swiadomo$¢ doraznoSci i prowizorycznosci
rozwigzan organizacyjnych dotyczacych
zarzadzania projektami w ramach struktury
urzedu.

Konieczno$¢ powolywania zespotow
projektowych, cieszacych si¢ mozliwie
jak najwigksza autonomia i decyzyjnoScia
(wlacznie z wewngtrznymi organami nadzo-
rujacymi realizowane projekty) jest spowo-
dowana réwniez syndromem niestabilnoSci
wladzy politycznej w Polsce. W przypadku
wieloletnich projektéw, gdy w sktad orga-
n6éw nadzorujacych wydatkowanie setek
milionéw ztotych wchodza przedstawiciele
kierownictwa urzedu, piastujacy czesto sta-
nowiska z nadania politycznego (w tym row-
niez postowie na sejm), powoduje poczucie
prowizorycznosci i doraznoSci rozwigzan,
jak tez brak poczucia odpowiedzialnosci
i nastawienia na osiagni¢cie celu (ktérym
jest zrealizowanie wieloletniego projektu).
Moment ostatecznego rozliczenia projektu
jest momentem na tyle oddalonym w cza-
sie, ze powoduje to syndrom ,,przeniesienia
odpowiedzialnosci (rozliczanie i ewaluacja
projektu bedzie problemem kolejnej ekipy
rzadzacej).

Celowe wydaje si¢ by¢ powotanie zespo-
t6w projektowych czgSciowo uniezaleznio-
nych decyzyjnie od poszczegdlnych biur
i departamentdw, majacych moc decyzyjna
w przypadku spraw mniejszej wagi. Moze to
by¢ na przykitad mozliwo$¢ podjecia decyzji
0 zmianie realizacji harmonogramu pro-
jektu czy o dokonaniu biezacych wydatkow,
co wyszloby naprzeciw zadaniowemu, a nie
administracyjnemu podejSciu w realizacji
projektow. W obecnym ksztalcie, w sytuacji
gdy czlonkowie zespolow koordynujacych
projekty nie maja mozliwosci zaciagnigcia
zobowiazan finansowych w imieniu urzedu
(nawet na minimalne kwoty, umozliwia-
jace dokonywanie biezacych wydatkow),
taki stan rzeczy pietrzy jedynie trudnosci
i spowalnia proces zarzadzania. Formalne
powotanie zespotow projektowych wymaga
odpowiednich zmian w zapisach regulami-
now funkcjonowania urzedoéw administracji
rzadowej, tak by wyraZznie wskazaé, ktore
komorki organizacyjne odpowiadaja za
realizacje¢ projektow europejskich i w ja-
kim stopniu. Celowe wydawaloby si¢ tez
ujecie w regulaminach zasad powolywania

i funkcjonowania zespotéw projektowych,
dokfadne okreslenie odpowiedzialnosci
i uprawnien, ale takze mozliwych konse-
kwencji stuzbowych. Majaca obecnie miej-
sce ,,przeniesiona odpowiedzialnos¢”, kiedy
w gruncie rzeczy nie wiadomo do kofica,
kto ostatecznie ponosi odpowiedzialnos¢
za wydatkowanie Srodkow z funduszy euro-
pejskich powoduje, ze powstaje ,,zespot
rozmytej odpowiedzialno§ci” — za projekt
odpowiadaja wszyscy, czyli de facto nikt.

3. Czynnik czasu. Zarzadzaé
dynamicznie w mato
dynamicznych strukturach

Zarzadzanie dynamiczne jest sposobem
zarzadzania, ktory polega na skracaniu roz-
norodnych proceséw zachodzacych w orga-
nizacji, w celu sprawniejszej realizacji jej
celoéw. Jest sposobem typowym dla struktur
organicznych, o ktérych byta mowa wczes-
niej. Turbulentne otoczenie konkurencyjne
powoduje, ze przestaja wystarczac ,trady-
cyjne” zasady zarzadzania, opierajace si¢
na specjalizacji pracownikéw i komorek
organizacyjnych, a takze na rozbudowa-
nej, hierarchicznej strukturze zarzadzania.
Dynamiczne zarzadzanie ma takze na celu
wykorzystanie mozliwie w jak najwigkszym
stopniu potencjalu pracownikéw danej
organizacji, rOwniez poprzez splaszcza-
nie struktur oraz delegowanie uprawnief
i zwigkszanie zakresu odpowiedzialnoSci
w dot hierarchii, w tym réwniez na pracow-
nikéw liniowych. Dynamiczne zarzadzanie
pociaga za sobg konieczno$¢ przelamywa-
nia kolejnych barier pomiedzy poszcze-
gbélnymi jednostkami organizacyjnymi,
jak tez funkcjonowanie w oparciu o pracg
zespolow projektowych. Dzialaniom takim
przyswieca koniecznos¢ zwigkszenia ela-
stycznosci i zdolnosci adaptacyjnych, co jest
znamienne dla zarzadzania w dynamicznie
zmieniajacym si¢ otoczeniu i usprawniajaca
zmiana, bedaca reakcja na zmiang w syste-
mie lub otoczeniu (Lukasiewicz 2006: 45).

Zdaniem J. Lukasiewicza, dylematy do-
tyczace wyboru struktury w organizacjach
sprowadzaja si¢ do wyboru rodzajow pro-
porcji miedzy stabilnoScia a mozliwoScia
przemian. W ocenie autora, organizacyjna
elastyczno$¢ to cecha instytucji, ktora dazy
do racjonalizacji swoich dzialan. Wyr6znia
on dwa rodzaje elastycznosci w dziataniach
organizacji: elastyczno$§¢ dynamiczna i ela-
styczno$¢ statyczna.
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Istota elastycznoSci dynamicznej jest
podejmowanie dzialan zmierzajacych
do osiagniecia okreslonego celu poprzez
dazenie do ich dostosowania do warun-
kow. Dziatania te sg ograniczone pewna
ramg czasowa i w okresie ich realizacji
nastepuje zmiana okre§lonych warunkow.
W takiej sytuacji sprawnos¢ zalezy gtownie
od zmiany struktury dzialan czastkowych.
Pojecie elastycznosci statycznej jest z kolei
powiagzane z okre§lona struktura organi-
zacyjna. Elastyczno$¢ statyczna moze byé
rozpatrywana na dwoch plaszczyznach.
Po pierwsze mozna okresli¢ ja jako pewna
mozliwo$¢ doboru struktur organizacyj-
nych do przewidywanych zmian otoczenia
organizacyjnego. Na plaszczyznie drugiej,
elastyczno$¢ statyczna oznacza wewnetrzne,
odsrodkowe mozliwosci przeobrazen struk-
turalnych, stosownie do potrzeb. Jeden
z autoréw jako przykiad takiej struktury
organizacyjnej podaje strukture zadaniowa,
ktéra umozliwia elastyczne przemiany
wewnetrzne, zgodnie ze zmieniajacymi si¢
realizowanymi zadaniami (Lukasiewicz
2006: 47-48).

Projekty realizowane w administracji
rzadowej przy wsparciu z funduszy struktu-
ralnych Unii Europejskiej charakteryzuja
si¢ duza dynamika, nieust¢pujaca (przy-
najmniej z zalozenia — narzedzia, w tym
informatyczne, wspomagajace realizacj¢
projektdw sa te same) dynamice realizacji
zlozonych projektow w sektorze przedsig-
biorstw prywatnych. Dynamike realizacji
projektow wzmaga dodatkowo fakt zto-
zonych procedur monitorowania wydat-
kowania §rodkéw. Oprocz koniecznoSci
opracowywania raportéw miesi¢cznych,
wnioskéw o platnosé, w ktorych przedsta-
wiane sa postepy rzeczowe i finansowe,
a takze ewentualne utrudnienia pojawia-
jace si¢ w toku realizacji projektu, istnieje
mozliwos¢ monitoringu (zewngtrznej i/lub
wewngtrznej kontroli) projektu.

Na ptaszczyznie czynnika czasu naste-
puje konfrontacja (niekiedy bolesna) logiki
organizacyjnej administracji publicznej
z logika zarzadzania zlozonymi projek-
tami. Urzedy administracji rzadowej cha-
rakteryzuja si¢ wysokim wyspecjalizowa-
niem poszczegblnych departamentoéw czy
biur; kierownictwo wielu z nich cz¢sto nie
komunikuje si¢ migdzy soba, za§ wspdlna
realizacja projektu europejskiego niejedno-

krotnie jest pierwszym wspolnym zadaniem
z prawdziwego zdarzenia.

Brak elastyczno$ci, rownoznaczny ze Sci-
slym trzymaniem si¢ wewng¢trznych przepi-
sOw, nawet na przekor logice i zdrowemu
rozsadkowi, ustalefi, procedur i obiegu
korespondencji moze oznacza¢ niemoznos¢
zarzadzania projektami w sposdb dyna-
miczny, zgodny z harmonogramem. Tym
samym nalezy uwrazliwia¢ kadre¢ kierowni-
cza i pracownikow administracji rzadowej
na zwigkszanie elastycznosci, o ile to tylko
mozliwe, jak tez zach¢ca¢ do samodzielnego
podejmowania decyzji. Obecnie w wielu
urz¢dach nadal pokutuje przekonanie, ze
samodzielne podjecie decyzji przez urzed-
nika jest niemalze aktem dywersji. Proces
decyzyjny sprowadza si¢ w wielu przypad-
kach zatem do koniecznoS$ci konsultacji
przez czlonkéw zespoldw projektowych
z przetlozonym w nawet najdrobniejszych
kwestiach. Jesli realizacja projektu zostata
przypisana danej jednostce organizacyjnej
»Z urzedu” (czyli kierownik danej komorki
nie jest — delikatnie rzecz ujmujac — eks-
pertem od zarzadzania projektami i zasad
redystrybucji srodkéw unijnych), w konse-
kwencji koficzy si¢ to pielegnowaniem fikcji
1 prowizorycznych rozwigzan. W toku rea-
lizacji projektu — oprocz spraw znaczacej
wagi — pojawia si¢ szereg mniej istotnych
kwestii, ktore badzZ co badZ wymagaja zaje-
cia okreslonego stanowiska i podjecia decy-
zji. Wazne jest, by podejmowanie decyzji
przenie$¢ na nizszy szczebel hierarchii, gdyz
formalizm w skrajnym wydaniu moze skut-
kowa¢ kompletnym paralizem decyzyjnym i
kompetencyjnym w toku realizacji projektu.
Pracownicy realizujacy projekty powinni
mie¢ Swiadomo$¢, jaki rodzaj elastycznoSci
i decyzyjnosci jest dopuszczalny w kontek-
Scie sposobu organizacji urzedu (przede
wszystkim procedur istniejacych w ramach
wdrozonych systemow ISO), a jednoczesnie
kierownictwo powinno zach¢ca¢ i promo-
wacé postawy elastyczne, zachgcac do podej-
mowania decyzji, zwlaszcza w sytuacjach
gdy formalizm w gruncie rzeczy nie stuzy
niczemu, tacznie z ideg transparentnoSci
funkcjonowania urzedu. Warto przyto-
czy¢ opini¢ J. StaroSciaka, ktory uwaza,
ze urzgdy administracji publicznej, mimo
ze funkcjonujg jako podmioty ,,zwiazane
prawem”, to jednak powinny cechowac si¢
organizacyjna elastycznoscia, jako prawnym
dopuszczeniem w pewnych ustawowo-roz-
porzadzeniowych ramach samodzielnego
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uksztaltowania swej struktury i funkcjono-
wania, w celu dostosowania si¢ do panu-
jacych warunkéw i przyjecia pozycji insty-
tucjonalnej niezbednej do optymalnego
wykonywania zadan (StaroSciak 1974: 45).
Ponadto, w ocenie B. Marczynskiej, mata
elastyczno$¢ planu dziatania, uniemozliwia-
jaca modyfikacje celow i dzialan to istotny
czynnik sprawczy spadku motywacji wsrod
uczestnikow zespotu projektowego (Mar-
czynska 2007: 186).

4. Trudna sztuka powolywania
zespolow projektowych
w administracji rzadowej

Zdaniem M. Trockiego i B. Gruczy, rea-
lizacja projektu europejskiego jest przedsig-
wzigciem o niezwyklym stopniu zlozonosci,
co wynika z nastepujacych przestanek:

— projekt dotyczy realizacji niepowtarzal-
nych przedsiewzi¢g,

— cel projektu musi by¢ osiagniety zgodnie
z wezesniej przyjetymi parametrami,

— przy wykonywaniu projektu nalezy
uwzgledni¢ ztozone Srodowisko pro-
jektu,

— projekt musi by¢ zrealizowany w ustalo-
nym terminie,

— koszty realizacji projektu nie moga prze-
kroczy¢ okreSlonego poziomu.

W zwigzku z mnogoScia problemow
pojawiajacych si¢ w toku realizacji projektu
i konieczno$cia umiejetnosci ich rozwiazy-
wania czlonkowie zespotu projektowego
powinni posiada¢ odpowiednie kwalifika-
cje, umiejetnosci, do§wiadczenie oraz cechy
osobowosciowe (Trocki, Grucza 2007: 239).
Oparcie realizacji projektow europejskich
wynika z przestanek wskazanych wczes-
niej, tzn. przede wszystkim z koniecznoS$ci
przeobrazen w strukturach organizacyjnych
i dynamicznego sposobu zarzadzania.

Niemal regula jest, ze do koordynacji
zlozonych projektéw wyznaczani sa w admi-
nistracji rzadowej urzednicy, ktérzy do tej
pory zajmowali si¢ czym$ zupelnie innym,
ktorzy nie uczestniczyli w kursach i szko-
leniach z zakresu zarzadzania projektami,
1 decyzja przelozonego, ze to oni zostaja
wskazani do koordynacji projektu, nie jest
dla nich czesto wiadomoScia pomySlng
(chyba, ze decyzja ta pociaga za soba zna-
czacy wzrost wynagrodzenia lub awans),
z uwagi na brak przygotowania meryto-
rycznego. Przewaznie bowiem z pracowni-
kéw tych nie zostaja zdjete dotychczasowe

obowiazki, natomiast czynnosci zwigzane
z realizacja projektu moga zajmowaé nawet
ponad 50 procent w przypadku oSmiogo-
dzinnego wymiaru czasu pracy. Poza nie-
licznymi wyjatkami, wybdr ten rzadko jest
podyktowany jakimi§ racjonalnymi prze-
stankami i poparty logiczna argumentacja.
Tymczasem, w ocenie Z. Brzezifnskiego,
budowanie zespotu projektowego powinno
sktadac si¢ przynajmniej z takich krokow jak
ustalenie tego, co trzeba zrobi¢ w ramach
projektu (krok 1.), okreslenie naszych
wymagan wobec kazdej osoby (krok 2.),
poszukiwanie i dobdr czlonkéw zespolu
projektowego (krok 3.), dokoriczenie spo-
rzadzania planu projektu wraz z cztonkami
zespotu projektowego (krok 4.) (Brzezinski
2007: 150). Czesto kierownik departamentu
wskazuje osobe najmniej obcigzong praca,
ktora z problematyka zarzadzania projek-
tami nie ma zbyt wiele wspdlnego. Nie
naleza do odosobnionych przypadki, gdy
wskazanie czlonka zespolu projektowego
jest niczym innym jak ,suma przypadkow”.
Tymczasem, jak méwi R. Keeling, najbar-
dziej ogblne i minimalne wymagania, jakie
powinny by¢ stawiane cztonkom zespotu
projektowego, to:
— subordynacja wobec kierownictwa pro-
jektu,
— umiejetnosci indywidualne; kazdy czto-
nek zespolu musi by¢ samodzielny
w zakresie merytorycznym, ktory repre-
zentuje, oraz zdolny do zintegrowania
swoich wysitkow z innymi cztonkami
zespotu,
— praca zespolowa; wymaga si¢ od kazdego
cztonka grupy podejmowania inicjatywy
w wielu réznych sytuacjach, takze takich,
ktore dotycza dziatan drugoplanowych,
z punktu widzenia podstawowego za-
kresu obowiazkéw danej osoby, oraz
brania udziatu w zarzadzaniu zespolem,
— dopasowanie, zdolnos$¢ do empatii i wza-
jemny szacunek (Keeling 2000: 108-109;
Trocki, Grucza, Ogonek 2003: 96-97).
Wytypowanie osob zarzadzajacych pro-
jektami to jednak dopiero poczatek drogi.
O ile zr6znicowanie w zespolach projekto-
wych jest wskazane (czgsto bowiem ozna-
cza zrOznicowanie pod wzgledem zasobow
wiedzy, co jest pozadane w toku realizacji
projektow), to powolywanie w skiad jed-
nego zespolu realizujacego projekt przy-
padkowych o0sdb, niepodyktowane zad-
nymi racjonalnymi przestankami, a bgdace
jedynie efektem pojedynczych wyborow
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podejmowanych w zaciszu gabinetéw
dyrektoréw poszczeg6lnych, dotad nieko-
munikujacych si¢ biur lub departamentéw,
w wielu przypadkach skutkuje powaznymi
utrudnieniami w pracy zespoldw, a wrecz
brakiem mozliwoSci realizacji projektow.
Dlatego tez powolanie zespolu projekto-
wego powinno stanowi¢ etap finalny analiz
i dyskusji w szerszym gronie, z uwagi na
konieczno$¢ zarzadzania przez cele (gdzie
celem jest sprawne i terminowe realizo-
wanie wartych setki milionoéw ztotych pro-
jektdw, a nie niezakldcanie pracy i ,,Swigty
spokoj” departamentéw odpowiadajacych
za realizacj¢ danego projektu).

W nawigzaniu do poruszonej wczesniej
kwestii podejmowania decyzji w ramach
projektu nalezy podkresli¢ konieczno$¢
przeniesienia (przynajmniej czesci) decyzyj-
nosci w dot hierarchii, na poszczeg6lnych
cztonkdéw zespoldéw projektowych. Zdaniem
M. Pawlaka, okreslenie procedur podej-
mowania decyzji jest ostatnim krokiem
w procesie budowy zespolu projektowego,
i powinien zawiera¢ okreslenie upraw-
nien do podejmowania decyzji. W ocenie
M. Pawlaka, ,,0znacza to okreSlenie, kto
1 w jaki sposOb powinien by¢ wiaczony do
procesu podejmowania decyzji. Wplyw na
to beda mie¢ oczywiScie zakres i znaczenie
podejmowanych decyzji. Wtedy, gdy bedzie
okre§lana misja zespolu, nalezy takze
ustali¢ granice uprawnief i zakres wladzy
zespolu. Nalezy szczegdélowo zaplanowaé
uprawnienia zespolu do podejmowania
decyzji w blizszej i dalszej przysztosci. Nie-
jasnoSci dotyczace zakresu wtadzy i odpo-
wiedzialnosci beda jedynie prowadzily do
frustracji wszystkich zaangazowanych grup
0s0b” (Pawlak 2006: 234).

5. UScisk reki to za malo, czyli
jak znalezé motywacyjny ,,zloty
Srodek”

Motywowanie — jak przekonuja eksperci
zajmujacy si¢ ta problematyka — powinno
stanowi¢ punkt rownowagi pomiedzy moty-
wowaniem placowym i pozaptacowym.
W administracji rzadowej sposdb moty-
wowania (w szczegblnoSci placowego),
w najwigkszym stopniu zalezy od przepisow
regulujacych zarzadzanie kadrami, w tym
przede wszystkim ustawy o stuzbie cywilnej,
zarzadzeniu w sprawie zasad dokonywania
opisOw i wartoSciowania stanowisk pracy
w stuzbie cywilnej, zasadach mianowania,

zasadach dokonywania oceny okresowej
pracownikow, szkoleniach i rozwoju zawo-
dowym, mnoznikach, na podstawie ktérych
wyliczane jest wynagrodzenie pracownika.
Dokumenty te jednak nie rozwiazuja w ca-
tosci problemdw i watpliwosci, dotyczacych
optymalnych sposobéw awansu i wynagra-
dzania urzednikéw zajmujacych si¢ koor-
dynacja projektow europejskich. Pewnego
rodzaju antidotum na impas w odpowied-
nim wynagradzaniu i motywowaniu spe-
cjalistow ds. projektow jest przyjety w dniu
29 lipca 2008 r. przez Rad¢ Ministrow
dokument pt. ,,Aktualizacja Planu dziatah
na rzecz zwigkszenia potencjatu administra-
cyjnego jednostek zaangazowanych w rea-
lizacje Programéw Operacyjnych w Polsce
w latach 2007-2013”. Dokument ten prze-
widuje m.in. zwigkszanie wynagrodzen dla
urzednikdw realizujacych projekty europe;j-
skie, poiroczne nagrody dla urzedéw w naj-
bardziej sprawny sposob realizujacych pro-
jekty europejskie czy szczegdlne sposoby
motywowania (np. cykle szkolen). Ponadto
pewnego rodzaju Srodkiem zapobiegaw-
czym masowemu odchodzeniu urz¢dnikow
do firm szkoleniowych, doradczych i konsul-
tingowych, co obecnie ma miejsce w wielu
ministerstwach, jest mozliwo$¢ przyznawa-
nia dodatkow specjalnych czy przeniesienie
na wyzsze stanowisko pracy. Tym niemniej
mozliwoSci te nadal nie w pelni eliminuja
dysproporcje w wynagradzaniu koordyna-
toré6w projektow europejskich w sektorze
pafistwowym i prywatnym, mimo ze — gene-
ralizujgc — ich umieje¢tnosci w zasadzie nie
roznig si¢ diametralnie. Czgsto przyczyna
jest obawa kierownictwa urzedéw admi-
nistracji rzadowej przed zarzutami o nie-
gospodarne administrowanie publicznymi
pieniedzmi i wymykajacy si¢ kontroli wzrost
wynagrodzen. Z drugiej strony, przeszko-
leni i do§wiadczeni urzednicy czgsto prze-
staja widzie¢ sens w pracy wylacznie ,,dla
idei”. Dochodza do wniosku, ze posiadajac
cenne na rynku umiejetnosci, moga stac si¢
warto$ciowymi (czytaj: godziwie wynagra-
dzanymi) pracownikami dla wielu firm kon-
sultingowych zajmujacych si¢ doradztwem
w zakresie pozyskiwania Srodkdéw unijnych
czy project management-em. J. Itrich-Gra-
barek uwaza, ze wlaSciwym rozwigzaniem
majacym na celu usprawnienie funkcjono-
wania administracji publicznej jest wpro-
wadzanie elementéw funkcjonalnych, ktore
wezesniej sprawdzily si¢ w gospodarce ryn-
kowej, w tym takze odnoszace si¢ do kwe-
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stii motywowania pracownikéw. Itrich-Dra-

barek podaje nastgpujace rozwiazania:

— zatrudnianie na stanowiskach urzed-
niczych menedzerdéw firm prywatnych
(jako rozwiazanie, ktore sprawdzito si¢
w Wielkiej Brytanii),

— zatrudnianie urzgdnikOw na podstawie
krotkoterminowych kontraktow oraz na
niepelnych etatach,

— wprowadzenie regulacji prowadzacych
do uproszczenia procedury zwolnienia
urzednika stuzby cywilnej (rozwigzanie
przyjete we Wtoszech i Francji),

— zréznicowanie wysokoSci zarobkow
urzednikow stuzby cywilnej w zalezno-
Sci od jakosci ich pracy (Itrich-Drabarek
2003: 181).

6. Urzednik specjalista
od wszystkiego? Wiedza
i kompetencje cztonkéw zespotu
projektowego

Zdaniem J. Sawickiego, zadanie wydat-
kowania §rodkéw z funduszy strukturalnych
znaczaco poszerza zakres dziatalnosci i od-
powiedzialnoSci administracji publiczne;j.
Wymaga to znaczacego zwigkszenia kom-
petencji urzednikow odpowiadajacych za
zarzadzanie funduszami unijnymi, by admi-
nistracja byta zdolna do dziafania systemo-
wego, planowania, wypracowywania Kil-
kuletnich programéw i strategii (Sawicki
2003: 50).

Koordynacja projektéw realizowanych
przy wsparciu z funduszy strukturalnych
wymaga zlozonej wiedzy i umiejetnosci.
Najbardziej pozadanymi umiejetno$ciami
oczekiwanymi od takich pracownikow jest
sprawna organizacja pracy, umleje;tnosc
koordynowama wielu projektow réwno-
czesnie, znajomo$¢ problematyki zamo-
wien publicznych (nie tylko teoretyczna, ale
takze praktyczna: umiejgtno$c przygotowy-
wania dokumentacji przetargowej, w tym
Specyfikacji Istotnych Warunkéw Zamo-
wienia oraz praktyczna umiejetnoS¢ prze-
prowadzenia postepowan przetargowych,
a nastepnie wspOtpracy z wykonawca, az do
momentu protokolarnego odbioru zamo-
wienia), zarzadzania finansami, zarzadzania
zasobami ludzkimi, promocji i marketingu,
i wielu innych. Uprzedzajac zarzuty o nie-
znajomos§¢ instytucjonalnych uwarunkowan
administracji rzadowej, nalezy wskazac, ze
istnienie wyspecjalizowanych komorek zaj-

mujacych si¢ na przyktad rachunkowoscia,
zamdwieniami publicznymi, zarzadzaniem
zasobami ludzkimi, marketingiem tylko
czesciowo rozwigzuje problem. Poszerza-
nie kompetencji cztonkéw zespolu projek-
towego w wielu roznych kierunkach jed-
noczesnie jest niezbedne chociazby z tego
powodu, by wiedzie¢, jak w skuteczny
sposob komunikowac si¢ ze specjalistami
odpowiadajacymi za poszczegOlne aspekty
funkcjonowania urzedu, oraz jak wlasciwie
artykutowa¢ wymagania zwiagzane z reali-
zacja projektu, w przypadku prac miedzy-
departamentalnych. Zasadnym rozwigza-
niem byloby powotywanie w skfad zespotow
projektowych specjalistow zewnetrznych
(kupowanie okreslonej wiedzy na rynku), co
obecnie nie ma miejsca, zapewne z obawy
przez zarzutami o niegospodarne wydat-
kowanie $rodkéw publicznych. Zdaniem
Z. Brzezinskiego, ,,w sktad zespotéw pro-
jektowych moga wchodzi¢ réwniez osoby
spoza organizacji (na przyktad w przypadku
dluzej trwajacych projektow okresowo
angazowane do wykonywania konkretnych
zadan)” (Brzezifski 2007: 146).

Znajomos¢ zasad redystrybucji Srodkow
z funduszy strukturalnych Unii Europejskiej
oraz technik zarzadzania zlozonymi pro-
jektami wymaga zmudnych przygotowan,
zglebiania wiedzy, szerokiego spojrzenia,
a takze znajomoSci szeregu dokumentow
regulujacych instytucjonalne uwarunkowa-
nia wykorzystania Srodkdw pomocowych
(programy operacyjne, szczegblowe opisy
priorytetow programdw operacyjnych, zada-
nia poszczegodlnych instytucji w wykorzysta-
niu §rodkéw, plany dziatania i aktualizacje
planéw dziatania, dokumenty opisujace
system realizacji programOw operacyjnych,
szczegdlowe opisy priorytetow, dodatkowe
wytyczne Ministra Rozwoju Regionalnego,
na przyktad w zakresie kwalifikowalnosci
wydatkow, itp.). Jest to wiedza i umiejgtno-
$ci o niezwyktym stopniu ztozonosci, odno-
szaca si¢ do takich obszaréw wiedzy, jak
prawo, finanse, rachunkowo$¢, logistyka,
marketing, PR, human resources, statystyka,
socjologia i wiele innych obszaréw. Wymog
profesjonalizmu w zarzadzaniu projektami
europejskimi w administracji rzadowej nie
zawsze ma swoje przelozenie na stan fak-
tyczny. Mimo Ze programy operacyjne prze-
widuja profesjonalizacj¢ kadr administracji
rzadowej’, w tym rOwniez profesjonaliza-
cj¢ kadry kierowniczej w zakresie tematyki
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europejskiej (takie szkolenia dla urzedni-
koéw, dofinansowane ze §rodkéw unijnych,
organizuje migdzy innymi Urzad Komitetu
Integracji Europejskiej), to niejednokrotnie
takie — czgsto zbyt powierzchowne, giéwnie
z powodu braku czasu lub checi — przeszko-
lenie nie odpowiada rzeczywistym potrze-
bom. Oprécz tego kierownicy poszczegdl-
nych biur czy departamentéw, nawet ci,
ktorzy w pewnym stopniu opanowali prob-
lematyke rozdzialu funduszy europejskich,
czgsto traktuja realizacje projektow unij-
nych jako ,,zto konieczne”, z uwagi na fakt,
ze koordynacja projektu europejskiego nie
jest ,,statutowym”, ,,regulaminowym” celem
danego departamentu, a nawet cz¢sto trak-
towana jako niepotrzebne obcigzenie. Fakt
ten przemawia za formalnym powotaniem
nowego, ,,posredniego” szczebla organizacji
w administracji rzadowej — zespoléw pro-
jektowych, co pociagatoby za soba nie tylko
dokonanie odpowiednich przeformutowan
w statutach czy regulaminach regulujacych
prace urzedu, lecz réwniez przeniesienie
na nizszy szczebel decyzyjnos$ci w odniesie-
niu do realizacji projektow. Nalezy oczywi-
Scie doktadnie okresli¢, przez kogo i w jaki
sposdb zespoly projektowe funkcjonujace
w danych departamentach bylyby nadzo-
rowane, tym niemniej sensownym rozwia-
zaniem wydaje si¢ by¢ mozliwo§¢ nadzoru
dziatafi zespotu projektowego zardéwno
przez kierownictwo danego departamentu,
jak tez komorki centralnie zarzadzajacej
wydatkowaniem §rodkéw unijnych w danym
urzedzie oraz przez przedstawicieli kierow-
nictwa resortu.

7. Jaka praca — tyle punktow.
Ocenianie urzednikow
realizujacych projekty unijne

Jak wyceni¢ kompetencje urzednika,
ktory w ramach projektow zajmuje si¢ prak-
tycznie wszystkim: od prowadzenia dzia-
tan marketingowych, przez uczestnictwo
w procedurach zaméwien publicznych, po
oceng kwalifikowalnosci wydatkéw dokony-
wanych w ramach projektow? Chociaz nie
ma oczywiscie rzeczy niemozliwych, to jed-
nak sprawa wydaje si¢ by¢ bardzo ztozona.
Przede wszystkim przyjete w administracji
rzadowej ocenianie pracownika odpowia-
dajacego za realizacje projektu w trybie co
p6t roku nie jest dobrym rozwiazaniem,
poniewaz dynamika realizacji projektu
— jako skoficzonego czasowo przedsig-

wzigcia - jest o wiele wigksza niz szeregu
dziatan administracyjnych podejmowanych
przez dany urzad. Zdaniem M. Trockiego
i B. Gruczy, ,,stosowanie narz¢dzi motywa-
cyjnych zawsze wiaze si¢ z prowadzeniem
ocen poszczegllnych cztonkéw zespotu.
Ocenianie zespolu projektowego przybiera
nieco inny charakter niz to odbywa si¢ na
poziomie organizacji, kiedy prowadzone sg
roczne oceny okresowe. Projekt ze wzgledu
na czasowy charakter wymaga cze¢stszej
oceny poszczegllnych czlonkdéw zespotu
pod katem realizacji przydzielonych zadaf,
prezentowanej postawy i zaangazowa-
nia w prace zespolu. Czltonkowie zespotu
powinni by¢ zapoznani z kryteriami oceny
oraz zaakceptowac je, a po przeprowadzo-
nej ocenie powinni by¢ poinformowani o jej
wynikach” (Trocki, Grucza 2007: 255-256).
Z jednej strony, w urzedach administracji
rzadowej funkcjonuja zespoly powolane do
przeprowadzenia warto$ciowania stanowisk
pracy urzednikéw (dokonania ich punkto-
wej ,,wyceny”, co nast¢pnie ma przelozenie
na wysokos$¢ wynagrodzenia urzednika, jak
réwniez na mozliwo$¢ awansu). Zespoly
wartoSciujace dane stanowiska pracy naj-
czeSciej jednak sktadaja si¢ z przedstawi-
cieli dziatow kadr stuzby cywilnej, ktorzy
staja przed zadaniem ,,wywazenia” wartosci
pracy pracownika odpowiadajacego za rea-
lizacje projektow, nie posiadajac z reguly
wiedzy na temat, czym rzeczywisScie na co
dzien zajmuje si¢ dany pracownik. Wszakze
hasto ,,projekty unijne” to hasio bardzo
nosne, i czgsto uczestnicy zespotu wartos-
ciujacego stanowiska pracy sa ,uwrazli-
wiani” na to, by przyznawac ,,dodatkowe
punkty” osobom realizujacym projekty, to
jednak problemem jest tu sensowne zrdz-
nicowanie stanowisk pracy takze w obrebie
projektéw unijnych. Nie powinno by¢ zatem
dokonywane jedynie na hasto ,projekty
europejskie”, lecz po dokonaniu szczeg6-
fowej analizy, czym rzeczywiscie specjalista
ds. projektow europejskich na co dzien si¢
zajmuje. No$noS$¢ hasta ,,projekty europej-
skie” moze — w skrajnych sytuacjach — spo-
wodowaé, ze do jednej kategorii zaszere-
gowania zostang zakwalifikowane osoby,
ktére w ramach projektow europejskich
zajmuja si¢ uczestnictwem w przygotowy-
waniu Specyfikacji Istotnych Warunkow
Zamoéwienia w zwiazku z prowadzeniem
wielomilionowych przetargéw, promocja
projektu w mediach, opisywaniem faktur
i rozsylaniem korespondencji za poSredni-
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ctwem poczty internetowej do uczestnikow
projektu. Zdaniem A.K. Kozminskiego,
ocena czlonkéw zespolu projektowego
bedzie efektywna dopiero wowczas, gdy
oceniajacy sg przygotowani do wykonania
tego zadania, odpowiednio przeszkoleni,
Swiadomi spoczywajacej na nich odpowie-
dzialnoSci; wybor poszczegdlnych osob nie
powinien budzi¢ sprzeciwu pracownikow,
ktorych beda ocenia¢ (Kozminski, Pio-
trowski 1999: 505-506). Wtasciwym roz-
wigzaniem jest obligatoryjne angazowanie
w sklad zespoléw wartoSciujacych stano-
wiska pracy w administracji rzagdowej eks-
pertdw (najlepiej ekspertéw zewnetrznych,
ale celowym i stusznym rozwigzaniem jest
tez zaangazowanie specjalistow juz zatrud-
nionych w urzedzie) zajmujacych si¢ prob-
lematyka redystrybucji §rodkéw unijnych
i zarzadzania projektami. W przeciwnym
wypadku niewlasciwe zakwalifikowanie
pracownikéw do okre§lonych kategorii
»punktowych” moze skutkowaé rosnaca
frustracja, a w konsekwencji masowymi
odejsSciami z pracy.

8. Tytulem zakonczenia

W artykule zostaly zasygnalizowane
problemy pojawiajace si¢ w zwiazku z rea-
lizacjg projektow europejskich w urzedach
administracji rzadowej. Problem jest na tyle
zlozony, ze trudno tu o jednoznaczne wska-
zowki, konstatacje i podawanie optymal-
nych rozwigzan. Na plaszczyZnie projektow
europejskich skupiaja si¢ — jak w soczewce
— problemy, ktore od lat trapig administra-
cj¢ publiczna w Polsce, przede wszystkim
w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi.
Zbyt niskie wynagrodzenia, czg¢sto nieade-
kwatne do wiedzy i umiej¢tnosci (cho¢ to
nie regula, to jednak nie sa odosobnionymi
przypadki w urzedach administracji rza-
dowej, kiedy o wysokoSci wynagrodzenia
decyduje niemal wylacznie staz pracy w
danym urzedzie, a nie posiadanie umie-
jetnosci, na ktore jest zapotrzebowanie na
rynku pracy), brak jasnych $ciezek awansu,
szwankujacy system szkolefi, nieche¢ do
przenoszenia decyzyjnosci w dot rozbudo-
wanej hierarchii stanowisk, a takze zbyt
formalne podejscie i brak elastycznoSci. Sa
to realne, a nie podrecznikowe problemy,
ktore w faktyczny sposob utrudniaja reali-
zacj¢ projektdw w administracji rzadowej
i pozyskiwanie najlepszych specjalistow.

W przypadku braku radykalnych zmian,
medialnych doniesienn opisujacych marno-
trawienie publicznych pieniedzy, takich jak
informacja na temat wynikdw kontroli NIK
przeprowadzona w Generalnej Dyrekcji
Drég Krajowych i Autostrad podana przez
m.in. przez internetowe wydanie dziennika
,Polska The Times”6, bedzie wkrotce zde-
cydowanie wigcej.

Pocieszajacy jest jednakowoz fakt, ze
administracja rzadowa dysponuje takze
wielomilionowymi §rodkami z Unii Euro-
pejskiej na usprawnienie zarzadzania
czy profesjonalizacj¢ kadr urzedniczych.
Kierownictwa ministerstw, agencji rzado-
wych i urzedoéw centralnych powinny mie¢
ponadto $wiadomo$¢, ze oto nadarzyta
si¢ (by¢ moze niepowtarzalna) okazja, by
z mys$la o usprawnieniu zarzadzania pro-
jektami europejskimi przenie$¢ na wyzszy
poziom funkcjonowanie urzeddw in toto.
Dobre rozwiazania, wdrazane i wykorzysty-
wane w perspektywie wieloletniej realizacji
projektu moga bowiem stac si¢ wzorcem do
tego, w jaki sposob powinna funkcjonowaé
rOwniez pozostata cz¢$¢ administracji pub-
licznej. By urzednicy zajmujacy si¢ zarzadza-
niem projektami europejskimi mogli staé
si¢ szczegOlna. ,elitarng” grupa w polskiej
administracji publicznej, musza by¢ jednak
odpowiednio wynagradzani, motywowani,
musza mie¢ Swiadomos¢, ze praca na rzecz
administracji rzadowej (ktdra dawno prze-
stafa kojarzy¢ si¢ z prestizem) nie jest po
prostu synonimem nieumiej¢tnoSci radze-
nia sobie na rynku pracy. Szumna idea
pracy na rzecz organdw panstwa wyrazana
poprzez hasto ,stuzba cywilna”, niepop-
arta nowoczesnymi technikami zarzadza-
nia zasobami ludzkimi i w szerszej perspek-
tywie technikami zarzadzania projektami
i podejScia zadaniowego powoli przestaje
wystarczaé. W kazdym badz razie z pew-
no$cig w odniesieniu do obszaru projektow
europejskich.
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Przypisy

I Na przykiad: Zarzadzenie nr 81 Prezesa Rady
Ministréw z dnia 1 sierpnia 2007 r. w sprawie
zasad dokonywania opisOw i wartoSciowania
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stanowisk pracy w stuzbie cywilnej; Ustawa
o stuzbie cywilnej z dnia 24 sierpnia 2006 r.
Nalezy podkresli¢ juz na wstgpie, ze umiejgtnosc
koordynacji projektéw unijnych to umiejetnosé
rynkowa, zatem z tytutu realizacji projektow
europejskich znajacy realia rynkowe pracownicy
przydzieleni do projektow oczekuja motywacyj-
nego, rynkowego wynagrodzenia.

Wedlug podziatu instytucjonalnego dokonanego
przez W. Nosowskiego na struktury liniowe,
funkcjonalne, sztabowe i struktury organiczne
(zob. Nosowski 1999).

Ustawa z dnia 4 wrze$nia 1997 r. o dzia-
fach administracji rzadowej (Dz. U. Nr 141,
poz. 843).

Bezposrednim celem niektérych projektow
systemowych jest wiasnie profesjonalizacja kadr
administracji publiczne;j.
http://www.polskatimes.pl/depesze/43174,nik-
skrytykowala-generalna-dyrekcje-drog-krajo-
wych-i,id,t.html. Z raportu Najwyzszej Izby
Kontroli wynika, ze GDDKIA nie wykorzystata
ponad miliarda ztotych przeznaczonych na
budowe drdg. Jak podaje internetowe wyda-
nie dziennika ,,Polska The Times”, inspektorzy
w pokontrolnym raporcie podkreslili, ze struk-
tura GDDKIA nie zostata zmieniona od 2002 r.,
gdy instytucja ta powstata. Nie dostosowano jej
do zadan, co zdaniem NIK skutkowalo niewy-
konywaniem zadan lub ich niewlasciwym wyko-
nywaniem. Raport odsfania takze niedomaga-
nia w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
gdzie m.in. braki kadrowe mialy realny wplyw
na wykorzystywanie Srodkéw pochodzacych
z funduszy strukturalnych UE.
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