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Streszczenie: Orientacja procesowa to procesy zachodzace nie tylko w komercyjnych przed-
sigbiorstwach, ale rowniez w organizacjach uzytecznosci publicznej i réznego rodzaju or-
ganizacjach non-profit oraz instytucjach (w tym samorzadowych). W dzisiejszych czasach
szczegbdlnego znaczenia nabiera zarzadzanie przez realizacj¢ réznych projektow, ktore sa
istotnie zwiazane z podejsciem procesowym. Dlatego tez zasadne wydaje si¢ podjgcie tematu
dotyczacego podejscia procesowego w zarzadzaniu projektami unijnymi.
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1. Wstep

Znajomos¢ zagadnien zwigzanych z projektami europejskimi staje sig coraz bardziej
potrzebna ze wzgledu na skalg srodkéw finansowych zaangazowanych w realizacje
wielu bardzo réznych projektow. Spowodowato to, ze jednym z wazniejszych pro-
blemoéw stojacych przed Komisja Europejska jest dobor wlasciwej metodyki zarza-
dzania projektami europejskimi [Trocki, Grucza 2006, s. 9]. Sytuacja ta przyczynita
si¢ do podjecia dziatan zwiazanych z analiza skuteczno$ci wdrazania polityki pomo-
cowej Unii Europejskiej w poszczegolnych krajach cztonkowskich. Przeprowadze-
nie tej analizy pozwolilo na wyciagnigcie wniosku, ze pewne negatywne zjawiska
zwiazane z wieloma programami i projektami europejskimi wystepuja niezaleznie
od obszaru wdrozenia i charakteru realizowanych przedsigwzigc. Wsrod nich wy-
mienia si¢ przede wszystkim slabe planowanie i przygotowanie, niedostosowanie
do potrzeb, niewystarczajace uwzglednienie zagrozen towarzyszacych realizacji,
ignorowanie czynnikow wptywajacych na trwato$¢ korzysci, niedostateczne wyko-
rzystanie do§wiadczen wynikajacych z poprzednich projektow, niejasne ramy stra-
tegiczne, niepelna analize sytuacji, planowanie i wdrozenie zorientowane na dziala-
nie, a nie na cel, nieweryfikowalny wynik projektow, presj¢ wydatkowania srodkow,
krotkoterminowa wizje dziatania, niespdjne wzajemnie dokumenty projektu, brak
wspolnego postrzegania problemow, celéw i zatozen projektu [Trocki, Grucza 2006,
s. 9]. Dlatego tez tak wazne staje si¢ stworzenie rozwiazan metodycznych uspraw-
niajacych zarzadzanie projektami unijnymi.
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W Polsce zainteresowanie projektami unijnymi jest znaczne. Jednakze analizu-
jac efektywno$¢ pozyskiwania funduszy europejskich na projekty w latach 2004-
-2006, nalezy podkresli¢, ze zarowno przedsigbiorcy, jak i osoby pracujace w innych
organizacjach (np. w samorzadach czy podmiotach non-profit) nie maja odpowied-
niej wiedzy umozliwiajacej im realizacjg projektow unijnych. Z drugiej jednak stro-
ny w obecnych warunkach rynkowych koniecznoscig jest rozwoj kompetencji, ela-
styczne dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia i poszukiwanie
nowych mozliwos$ci rozwoju. Dlatego tez szczegdlnego znaczenia nabiera zarzadza-
nie przez realizacje roznych projektow, ktore sa istotnie zwiazane z podej$ciem pro-
cesowym. Orientacja procesowa to nie tylko procesy zachodzace w komercyjnych
przedsigbiorstwach, ale rowniez w organizacjach uzytecznosci publicznej i roznego
rodzaju organizacjach non-profit oraz instytucjach (w tym samorzadowych). Obsza-
rem funkcjonowania tych podmiotéw, w ktérych znajomos¢ proceséw ma najwigk-
sze znaczenie, jest: zarzadzanie relacjami z klientami i dostawcami, zarzadzanie
produktami i ustugami, projektowanie i rozw6j nowych produktow. Zasadne zatem
wydaje si¢ podjecie tematu dotyczacego podejscia procesowego w zarzadzaniu pro-
jektami unijnymi.

W artykule tym przyjeto nastepujaca teze badawcza: zastosowanie podejscia
procesowego w organizacjach wplywa na efektywnos$¢ pozyskiwania i wykorzysty-
wania $§rodkéw unijnych.

2. Podejscie procesowe w organizacjach

Podejscie procesowe skupione jest na sekwencjach dziatan podejmowanych w or-
ganizacji i poza nia oraz powiazaniach miedzy nimi w celu osiagnigcia zamierzo-
nych rezultatow. W podejsciu tym zaleca si¢ calosciowe myslenie o procesach jako
powiazanych ze soba czynno$ciach. Podejscie to zaktada, ze kazdy podmiot jest
zbiorem wzajemnie przeplatajacych si¢ procesow, ktorych identyfikacja pozwala na
lepsze zrozumienie tworzenia wartosci, a usprawnienie i ciagte doskonalenie zwigk-
sza efektywnos¢ funkcjonowania organizacji i stopien zadowolenia klientow [No-
wosielski 2008, s. 40].

Aby zidentyfikowa¢ procesy, niezbedne jest posiadanie odpowiedniej wiedzy,
pozwalajacej na zdefiniowanie, ustrukturyzowanie i opisanie wystgpujacych w or-
ganizacji dziatalnosci. Dlatego tez procesy powinny charakteryzowac si¢ [Cyfert,
Krzakiewicz 2006, s. 199]:

— precyzyjnie okreslonym celem, ktérym jest tworzenie wartosci dodanej dla sze-
roko rozumianego klienta,

— Scisle okreslonym produktem procesu, bgdacym wynikiem dziatan realizowa-
nych w procesie,

— wystgpowaniem wlasciciela procesu, odpowiadajacego za wyniki procesu,

— istnieniem wyraznie zdefiniowanych granic procesu, okreslonych przez dostaw-
cow 1 odbiorcow,
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— istnieniem wyraznie zdefiniowanych wewngtrznych zakresow dziatan w proce-
sie (standardy, procedury, zadania czy wymagania szkoleniowe) pozwalajacych
na przypisanie odpowiedzialno$ci do poszczego6lnych stanowisk,

— istnieniem systemu ocen kojarzonych z procesem, pozwalajacych na pomiar
jego efektywnosci (koszty procesu, czas realizacji, elastyczno$¢ oraz jako$c¢ pro-
cesu),

— tendencja do przekraczania granic wyznaczanych przez wypetiane funkcje,

— uczestniczeniem poszczegolnych pracownikdéw organizacji w realizacji kilku
procesow jednoczesnie,

— powtarzalnoscia, co daje mozliwos¢ ich zapisania w formie umozliwiajacej od-
czytanie przebiegu procesu przez realizatorow.

Procesy wystepujace w organizacjach powinny by¢ zarzadzane. Zarzadzanie
procesami w literaturze przedmiotu okresla si¢ jako kompleksowe, ciagte i usyste-
matyzowane stosowanie odpowiednich koncepcji, metod i narzgdzi oddziatywania
na procesy zachodzace w organizacji, zmierzajace do osiagania celéw organizacji
oraz jak najlepszego zaspokojenia potrzeb jej klientow zewngtrznych i wewngtrz-
nych [Nowosielski 2008, s. 57]. Zarzadzanie to powinno zosta¢ ukierunkowane na
zapewnienie warunkéw do wdrozenia i funkcjonowania procesow w organizacji.
Procesy powinny by¢ poddawane systematycznej ocenie pod wzgledem efektow ich
realizacji 1 umozliwia¢ wprowadzenie korekt, jesli osiagane rezultaty odbiegaja od
przyjetych zalozen. Zarzadzanie procesami jest oparte na okreslonych priorytetach
ekonomicznych, z ktérych najwazniejszym jest wnoszenie wartosci dodanej dla
klientow. Organizacje powinny skupi¢ uwage na swoich klientach, ich potrzebach
i wymaganiach, inaczej nie przetrwaja. Orientacja na klienta staje si¢ koniecznoscia,
poniewaz w dzisiejszych czasach rynek nalezy do klienta [Rutkowska 2005, s. 4].
Ponadto podmioty korzystajace z zarzadzania procesami wskazuja, ze podejscie pro-
cesowe stanowi podstawg poprawy konkurencyjnosci, jest motorem wprowadzania
w zycie strategii danej organizacji, pozwala doskonali¢ dziatalno$¢ poszczegdlnych
pracownikow oraz jest narzedziem umozliwiajacym osiagniecie zadowolenia pra-
cownikow [Skrzypek 2002].

Aby moc okresli¢, czy dany podmiot jest organizacja procesowa, nalezy przed-
stawi¢ tzw. minimum dla podejscia procesowego. Organizacja procesowa to taka,
w ktorej zostaly zidentyfikowane procesy, ktorych liczba nie powinna przekraczaé
kilkudziesigciu, zbudowane zostalty mapy powigzan procesow, istnieje system po-
miaru rezultatdow proceséw oraz realizowany jest proces zarzadzania procesami na-
kierowany na ich permanentne doskonalenie. Takie podej$cie narzuca organizacjom
mniejszy poziom wymagan i nie odnosi si¢ do teorii, zgodnie z ktdra organizacja
staje si¢ organizacja procesowa w wyniku stopniowej ewolucji [Cyfert, Krzakiewicz
2006, s. 202]. Takie podejscie wydaje sig bardziej prawidtowe, szczegdlnie w odnie-
sieniu do organizacji wykorzystujacych $rodki unijne.
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3. Specyfika zarzadzania projektami unijnymi

Projekty unijne to projekty realizowane w ramach polityki i przy wspotdziataniu
Unii Europejskiej. Sa one finansowane lub wspotfinansowane ze srodkow unijnych.
Ich zadaniem jest wspomaganie rozwoju gospodarczego panstw cztonkowskich.
W ich realizacjg zaangazowane jest znaczne grono uczestnikow: projektodawcy, de-
cydenci, wykonawcy i beneficjenci. Z racji tego, ze Srodki na ich realizacje pocho-
dza od wszystkich panstw Unii Europejskiej, personifikujac, wypracowane sa przez
wszystkich jej obywateli, ich efektywnos$¢ jest oceniana zar6wno przez bezposred-
nich uzytkownikow, srodowiska lokalne, jak i przez srodowiska regionalne, i szerzej
— przez obywateli panstw cztonkowskich [Trocki, Grucza 2006, s. 10]. Dlatego tez
prawo Unii Europejskiej szczegotowo opisuje warunki udzielania takiej pomocy,
precyzyjnie okreslajac jej dopuszczalno$é, zakres, procedury przyznawania srodkow
oraz monitorowania ich wykorzystywania. Sa one najczesciej realizowane w duzej
liczbie 1 angazuja znaczne zasoby. Najogolniej projekty finansowane ze $rodkow
unijnych podzieli¢ mozna na:

» projekty inwestycyjne (infrastrukturalne), tzw. twarde, oraz

» projekty szkoleniowe i doradcze, tzw. migkkie [ Trocki, Grucza 2006, s. 38].
Realizowane sa one przede wszystkim w ramach funduszy strukturalnych. Cha-

rakteryzujac projekty europejskie, mozna moéwi¢ o kilku ich cechach [Trocki, Gru-

cza 2000, s. 15]:

— pomimo znacznej réznorodnosci podlegaja one tym samym regulacjom, czgsto
mocno sformalizowanym,

— angazuja znaczne zasoby,

— do ich realizacji angazuje si¢ szerokie grono osob, czgsto sa to uczestnicy, dla
ktorych problematyka zarzadzania, a szczego6lnie problematyka zarzadzania pro-
jektami, jest czyms$ nowym,

— w zwiazku z punktem poprzednim pojawia si¢ konieczno$¢ dostarczenia uczest-
nikom takich projektow kompetentnej i szczegodtowe] pomocy metodycznej
z zakresu zarzadzania projektami,

— w zwiazku z tym, Ze uczestnicy omawianych projektow wywodzi¢ si¢ moga
z r6znych §rodowisk, maja czesto ro6zne wyksztatcenie i doswiadczenie zawodo-
we oraz reprezentuja podmioty o odmiennych kulturach organizacyjnych, istnie-
je konieczno$¢ stworzenia dla nich wspolnego jgzyka, wspolnych zasad, metod
oraz technik zarzadzania projektami.

Unia Europejska nie narzuca projektodawcom konkretnej metodyki wspomaga-
jacej zarzadzanie projektem, ale rekomenduje do definiowania i planowania projek-
tow wspotinansowanych z funduszy europejskich narzedzie, ktoére nosi nazwe ,,Za-
rzadzanie cyklem projektu” (Project Cycle Management — PCM). Jest to narzedzie
planistyczne, ale rowniez wspomagajace realizacjg, monitoring oraz oceng (ewalu-
acj¢). Opiera si¢ na zalozeniach cyklu dziatania zorganizowanego, ktory nakazuje
jasno sprecyzowac¢ cele, zadania, jak rowniez efekty. Odpowiednie jego wykorzy-
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stanie umozliwia wykonanie zaplanowanych dzialan w ustalonym czasie i przy za-

lozonym budzecie. Metodyka zarzadzania cyklem projektu opiera si¢ na zatozeniu,

ze projekty maja cykliczny charakter, tzn. sa zamknigetymi calosciami sktadajacymi

si¢ z powtarzalnych faz [Zarzqdzanie... 2004]:

* Programowanie — na tym etapie projekty istnieja jedynie w zarysie, w ramach
cato$ciowych programow. Projektami w pelnym tego stowa znaczeniu staja si¢
one dopiero wtedy, kiedy zbliza si¢ ich realizacja i mozna wyraznie zaplanowac
ich mierzalne dziatania, rezultaty, sposob organizacji oraz harmonogram cza-
sowy wykonania. Na etapie programowania projektow europejskich konieczne
sa ocena warunkow ekonomicznych, przeglad obowiazujacych instrumentow/
polityki dotyczacych funduszy strukturalnych, przeglad wymagan UE [Nowo-
sielski 2008].

e Identyfikacja — zwigzana jest z analiza problemow i celow, polegajaca na do-
ktadnej identyfikacji negatywnych aspektéw biezacej sytuacji i ustaleniu zwiaz-
kéw przyczynowo-skutkowych pomigdzy istniejacymi problemami. Identyfika-
cja celow dotyczy zarowno tzw. celow ogolnych (sa to cele dlugoterminowe,
do ktorych osiagnigeia przyczynia si¢ projekt, lecz nie jest on bezposrednio od-
powiedzialny za ich osiagnigcie). W wielu przypadkach cele te sa synonimami
celow rzadu dla danego sektora. Na tym etapie istotne sa weryfikowalne wskaz-
niki, ktore sa kryteriami osiagania celow.

* QOcena wstepna — jej punktem kulminacyjnym jest sporzadzenie tzw. fiszki pro-
jektowej, ktora w ramach funduszy strukturalnych jest odpowiednikiem planow
dotaczanych do dokumentow, takich jak: Podstawy wsparcia Wspdlnoty lub
Jednolity dokument programowy. Zgodnie z podrecznikiem wydanym przez
UE na etapie oceny wstgpnej istotne sa nastgpujace elementy [Zarzqdzanie...
2004]:

m wprowadzenie do tworzenia projektu: konstruowanie projektu oznacza wy-
szczegllnienie wszystkich jego elementow i takie ich zorganizowanie, aby
projekt stat si¢ spojny 1 wykonalny. Konstrukcja projektu wyszczegolnia: cele
projektu i oczekiwane rezultaty, jego elementy sktadowe, zadania zwiazane
z jego realizacja, uktad instytucjonalny stanowiacy ramy projektu, instytucje
zarzadzajaca projektem i realizujaca jego zadania, zasoby projektu, jego har-
monogram czasowy oraz wszelkie inne aspekty sktadajace si¢ na projekt jako
na wykonalna cato$¢;

m analiza struktury logicznej projektu: analiza struktury logicznej (ASL) jest od
dawna uznawana za odpowiednie narzedzie do identyfikowania probleméw,
projektowania, planowania oraz zarzadzania projektami. Jest ona bardzo po-
mocna w definiowaniu elementéw projektu oraz w porzadkowaniu ich w lo-
giczny sposob. ASL jest metoda szeroko wykorzystywana przez organizacje
migdzynarodowe, jest rowniez narzedziem regularnie stosowanym przez Unig
Europejska w programach pomocy zewngtrznej i w funduszach. Metodg tg
mozna réwniez wykorzystywa¢ wewnatrz organizacji. Jest to przede wszyst-
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kim narzedzie strategiczne, podobnie jak analiza SWOT, ktére pomaga iden-
tyfikowa¢ problemy oraz opracowywac strategie i plany likwidowania proble-
moéw. Metoda analizy struktury logicznej jest zazwyczaj przedstawiana jako
narzgdzie stuzace do planowania projektu i zarzadzania nim, mozna jej jednak
uzywac rowniez w odniesieniu do innych aspektow projektu;

m formutowanie projektow: komunikacja jest podstawowym elementem kazdego
projektu. Poniewaz projekty maja kilka etapéw i zaangazowanych w nie jest
wiele instytucji oraz 0os6b majacych rozne cele, niezbedne jest zapewnienie
petnego i powszechnego zrozumienia, czego dotyczy projekt i co w sobie za-
wiera, w kategoriach zaangazowania, zasobow, a takze, jakie bgda jego wyniki
i konsekwencje;

m fiszka projektowa: zgodnie z procedurami UE propozycji finansowania towa-
rzysza fiszki projektowe. Fiszki opisuja szczegdtowo zaré6wno same projekty,
ktore majq by¢ realizowane, jak i zobowiazania podejmowane w celu zapew-
nienia pomyslnej realizacji programow. Stanowi to podstawe do podjgcia de-
cyzji o finansowaniu projektow, co corocznie robi Komisja Europejska. Fiszka
projektowa jest glownym rezultatem dziatan podejmowanych w fazach iden-
tyfikacji oraz przygotowania projektu. Struktura fiszki projektowej jest oparta
na modelu analizy struktury logicznej i zawiera standardowa matryce analizy
logicznej. Jednak jest w niej rowniez pewna liczba innych elementoéw, opar-
tych na specyficznych wymaganiach.

* Finansowanie — sprowadza si¢ do zatwierdzenia do wspoifinansowania ze $rod-
kow unijnych. Aby tak sig¢ stato, projekt musi by¢ przede wszystkim zgodny
z wymogami programoéw operacyjnych oraz zosta¢ ztozony w instytucji wdra-
zajacej dany program, przej$¢ ocen¢ formalna i merytoryczna, zostaé umiesz-
czony na liscie rankingowej i podpisana powinna zosta¢ umowa o dotacjg. Wy-
bor sposobu finansowania projektow unijnych nie nastgpuje w sposob dowolny.
Konieczne jest zapoznanie si¢ potencjalnego projektodawcy z dokumentami
wyjasniajacymi, ktore precyzuja grupy podmiotéw uprawnione do ubiegania
si¢ o dane $rodki finansowe. Obowiazuje tutaj zasada zakazu podwojnego dofi-
nansowania, czyli niemozno$¢ wspierania réwnoczesnie tego samego projektu
z kilku zrodet. Ponadto w mysl artykutu 87 Traktatu ustanawiajacego Wspolnote
Europejska (TWE) udzielanie przedsigbiorcom pomocy ze srodkéw publicznych
jest niezgodne z ideg wolnos$ci gospodarczej 1 regutami wspdlnego rynku, gdyz
kazda pomoc udzielona przez panstwo lub pochodzaca ze zrédet panstwowych,
ktora zaktoca konkurencje przez uprzywilejowanie niektérych przedsigbiorstw
lub gatezi gospodarki, jest sprzeczna z regutami wspdlnego rynku [Petka, Stasiak
2002, s. 18]. Dlatego tez prawo Unii Europejskiej szczegdélowo opisuje warunki
udzielania takiej pomocy, precyzyjnie okreslajac jej dopuszczalnosé, zakres, pro-
cedury przyznawania srodkow oraz monitorowania ich wykorzystywania. Z tego
tez powodu skutecznos$¢ pozyskiwania §rodkéw finansowych z Unii Europej-
skiej na tego typu projekty jest zwigzana przede wszystkim z przestrzeganiem
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standardow zatozonych przez darczyncoéw i wyznaczone przez nich instytucje
[Krzos 2006, s. 448].

*  Wdrazanie —na ten etap sktada si¢ realizacja zatozen projektu zgodnie z zatozo-
nym planem oraz monitorowanie zatozen projektu i jego wskaznikow. Realizacja
projektu dokonywana jest wedlug przyjetego wezesniej harmonogramu dziatan.
Monitoring natomiast dotyczy parametréw zarowno jakoSciowych, jak i iloscio-
wych. Monitoring rozumiany jest jako systematyczne zbieranie i analizowanie
informacji finansowych i statystycznych dotyczacych wdrazania projektow. Jego
celem jest zapewnienie zgodnos$ci realizacji projektow i programu z wczesniej
zatwierdzonymi zatozeniami realizacji.

¢ Ewaluacja — oznacza okresowa oceng efektywnosci, skutecznosci, oddziatywa-
nia, trwatosci 1 zgodnosci programu w kontekscie zatozonych celéow. Jednym
z najwazniejszych elementow ewaluacji jest analiza wartosci dodanej. Przez
warto$¢ dodang projektu mozna rozumie¢ np. osiagnigcie dodatkowych rezul-
tatow, takich jak wyzsze lub uzupehiajace kwalifikacje, potwierdzone stosow-
nym $wiadectwem lub dyplomem, osiagnigcie rezultatow innych niz rezultaty
osiggane w ramach dotychczasowych dziatan, utworzenie dodatkowej liczby no-
wych miejsc pracy, dostarczenie ustug, ktére bytyby nieosiagalne bez wsparcia,
wsparcie dotychczasowej dziatalnosci projektodawcy [Zarzqdzanie. .. 2004].
Badania przeprowadzone wsrdd organizacji korzystajacych z dotacji unijnych

wskazuja, ze wiele z nich dostrzega korzysci wynikajace z uczestnictwa w projek-

tach unijnych [Krzos 2006, s. 448]. Podkreslaja one, ze dzigki projektom europej-
nosci na etapie pozyskiwania informacji o projektach, przygotowywania projektow,
jak réwniez rozliczania finansowego. Ponadto na etapie oceny merytorycznej pro-
jektéw wskazuja na duza liczbg odrzucanych wnioskow o dotacje. Wynika to jednak
gldwnie z nieznajomosci specyfiki projektow europejskich. Mozna zatem wysunac
wniosek, ze im szybciej potencjalni beneficjenci srodkow unijnych zapoznaja sig

z nowymi zasadami pozyskiwania srodkow finansowych na realizacje projektow

europejskich, tym lepiej przygotuja si¢ do ich aplikowania. Jednym ze sposobéw na

efektywne pozyskiwanie i wykorzystywanie srodkéw unijnych jest m.in. zastosowa-
nie podej$cia procesowego w zarzadzaniu organizacjami/instytucjami.

4. Podejscie procesowe a projekty unijne

Pozyskiwanie i wykorzystywanie srodkéw unijnych powinno stanowi¢ zbidr pro-
cesOW inicjowania, planowania, realizowania, kontrolowania i zamykania projektu.
Procesy te sa zalezne od siebie — element wyj$cia z procesu z jest elementem wejscia
do procesu n + 1 [Klonowski 2005, s. 142].

Jednakze podstawowym zatozeniem podej$cia procesowego w projektach unij-
nych jest bazowanie na pracy zespotowej. Zespoty projektowe powolane w insty-
tucjach/organizacjach wykorzystujacych $rodki unijne stanowia podstawowy zasob
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ukierunkowany na przygotowanie wniosku i wykorzystanie dotacji unijnej. Zespoty
te charakteryzuja si¢ przekraczaniem granic wyznaczanych przez wypekiane funk-
cje oraz uczestniczeniem poszczegélnych pracownikow organizacji w realizacji
kilku proceséw/projektow jednoczes$nie. Rownoczesnie zespoly te przyczyniajg sig
do ztamania dotychczasowych barier zwiazanych z funkcjonalnym podej$ciem do
organizacji pracy oraz komunikacji.

Istotnym elementem w podejsciu procesowym sa takze umiejetnosci kierow-
nicze osob zarzadzajacych. W projektach zakres mozliwych reakcji i zachowania
jest okreslony zdolnosciami osobistymi, wiedza i motywacja kluczowych osoéb ze-
spotu projektowego. W miarg zaangazowania si¢ w realizacj¢ projektow rozwijaja
si¢ zdolnosci, wiedza 1 wartos$ci grupowe. Umiejgtnosci te okreslane sa przez dwa
czynniki :

a) kompetencje — zakres zdolnosci, ktore kierujacy moze wnies¢ do zachowania
projektowego firmy,

b) mozliwosci — oznaczajace wielko§¢ wysitku, ktory kierujacy moze poniesc
podczas realizacji poszczegdlnych projektow.

Wypracowanie metodologii ukierunkowanej na zarzadzanie projektami unijny-
mi zwiazane jest nierozerwalnie ze stylem dziatania danej organizacji oraz z tym,
jak szybko zostanie to zaakceptowane przez pracownikow i w jaki sposob wykorzy-
stane. Istotna rolg¢ ma do odegrania tutaj kierownictwo organizacji, ktéore musi samo
skutecznie wprowadza¢ metodologi¢ zarzadzania tymi projektami.

Organizacje chcace prawidtowo planowaé, wdraza¢ i rozlicza¢ projekty obje-
te dotacjami unijnymi powinny wprowadzi¢ pewna standaryzacje w tym obszarze.
Idealnie bytoby, gdyby istniata mozliwos¢ przygotowania jednolitej metodologii
zarzadzania projektami dla wszystkich projektow, niezaleznie od tego, czy beda to
projekty inwestycyjne, szkoleniowe, doradcze czy badawcze. Jednakze wdrozenie
takiej metodologii zarzadzania projektami unijnymi moze by¢ trudne, szczegdlnie
gdy wewnatrz organizacji istnieje silny opor przeciw zmianom. Aby unikna¢ takiej
sytuacji, istotne jest, zgodnie z podej$ciem procesowym, ustalenie wynikajacych
z tej metodologii rzeczywistych korzysci. Inaczej bowiem sytuacja bedzie wygla-
data w podmiotach, ktére realizuja projekty unijne okazjonalnie lub jednorazowo,
a inaczej w organizacjach, ktérych dzialalno$¢ jest istotnie zwiazana z pozyskiwa-
niem dotacji unijne;.

Jednym z najwazniejszych etapow realizacji projektu unijnego jest planowanie.
Proces ten powinien rozpoczac¢ si¢ od zdefiniowania wymagan, takich jak okresle-
nie zakresu i podziatu prac, specyfikacji, przedziatow czasowych i wydatkow. Istot-
ne na tym etapie jest to, aby koordynator projektu dobrze rozumial jego zatozenia
i ograniczenia. Ponadto szanse projektu rosna, gdy pracownikow wlacza si¢ w pro-
ces przygotowania planu. Nalezy jednak pamigtaé, ze nawet najlepiej przygotowany
projekt nie uchroni si¢ przed klgska, gdy zawiedzie proces realizacji. Na proces ten
istotnie wptywaja dobre stosunki pomigdzy osobami uczestniczacymi w projekcie,
niezaleznie od tego, czy na state pracuja w danej organizacji czy tez nie. Ponadto
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na wykonanie projektu pozytywnie wptywa otwarto$§¢ we wzajemnej komunikacji,
uczciwo$¢, zachowanie wewngetrznej spdjnosci czy raportowanie na temat projektu
zgodnie z jego stanem faktycznym.

Istotnym procesem przebiegu projektu unijnego jest takze kontrola. Obejmuje
ona dane o zasobach wykorzystanych przy realizacji projektu, okresla stan i stopien
realizacji projektu, powinna umozliwi¢ sprawne diagnozowanie problemoéow i wpro-
wadzenie zmian w planie realizacji projektu [Kerzner 2005, s. 136].

W projektach unijnych czesto zdarzaja si¢ jednak sytuacje, ze osoby biorace
udzial w ich realizacji nie zawsze wiedza, jak monitorowany jest dany projekt.
Przyjmuja, ze wskazniki dotyczace procesow zwiazanych z projektem sa wytacznie
finansowe, a wigc musza by¢ wyrazone w jednostkach pienig¢znych i powinny by¢
znane przede wszystkim kierownictwu. Takie podejécie do zarzadzania projektami
podwaza nadrzedna zasade dotyczaca parametréw procesu, takich jak mierzalno$¢
czy wptyw koordynatorow na projekt/proces (koordynatorzy powinni zna¢ projekt,
by méc nim sterowac i uruchamia¢ odpowiednie dziatania doskonalace).

Zgodnie z podejsciem procesowym, efektywne zarzadzanie projektami europej-
skimi mozemy osiagnac, gdy styl dziatania instytucji/organizacji oparty jest na wza-
jemnym zaufaniu, sprawnej komunikacji, wspotdziataniu, pracy zespotowej oraz
stosowaniu odpowiedniej metodologii zarzadzania tymi projektami [Kerzner 2005,
s. 77].

5. Podsumowanie

Praktyka zarzadzania projektami unijnymi w organizacjach dowodzi, iz coraz czgsciej
zwraca si¢ uwage na wykorzystywanie w tych projektach podejscia procesowego.
Przyczynia si¢ do tego rosnaca ztozonos¢ i zmienno$¢ otoczenia powodujaca podej-
mowanie niestandardowych dziatan, ktorych celem jest rozwiazywanie nietypowych
problemow, m.in. przez wykorzystanie dotacji unijnych. Powoduje to wzrost zapo-
trzebowania na koncepcje, metody i techniki zarzadzania tego typu projektami, gdyz
dostepnos¢ do funduszy unijnych staje si¢ coraz bardziej powszechna. Zarzadzanie
projektami europejskimi w ujeciu procesowym to uniwersalna koncepcja, ktorej za-
stosowania nie mozna ogranicza¢ do wybranej dziedziny czy branzy. Koncepcja ta
nie zna granic panstwowych ani kulturowych. Jest to koncepcja w petni opisana w
literaturze przedmiotu. Procesy realizowane w ramach projektow unijnych stanowia
jasno sformutowany i logicznie powiazany system, z ktérego korzystaja lub powin-
ny korzysta¢ zarowno firmy komercyjne, jak i organizacje uzytecznosci publicznej i
réznego rodzaju organizacje non-profit itp. Wykorzystanie zatozen koncepcji podej-
$cia procesowego prowadzi w sposob bezposredni do podnoszenia efektywnosci po-
zyskiwania i wykorzystywania §rodkow unijnych. Zarzadzanie projektami unijnymi
wymaga przede wszystkim planowania i kontrolowania osiagania wyznaczonych
celow. Jak wskazano powyzej, podejscie procesowe stanowi znakomite narzedzie
do planowania, wdrozenia i kontrolowania projektéw unijnych [Klonowski 2005,
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s. 144]. Tym samym mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, zgodnie z przyj¢ta teza, ze
zastosowanie podejscia procesowego w organizacjach wptywa na efektywnos$¢ po-
zyskiwania i wykorzystywania srodkow unijnych.
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A PROCESSING APPROACH TO MANAGEMENT
OF UNION PROJECTS

Summary: Processing orientation concerns not only processes in commercial enterprises, but
also in public utility organizations and non-profit institutions (including self-governmental).
This is the reason why management through the realization of different projects connected
with processing approach is so important. On the other hand, in the present market conditions,
the development of competence, the elastic adaptation to the changing conditions and looking
for new possibilities of development are necessary.
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