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WYKORZYSTANIE METODY 
PROJECT CYCLE MANAGEMENT 
W ADMINISTRACJI SAMORZĄDOWEJ

Streszczenie: Celem badań była ocena etapów procesu zarządzania cyklem projektu (PCM) 
w administracji samorządowej. Z analizy ważności faz życia projektu można wnioskować, 
że w badanej organizacji nie stosuje się świadomie metodyki PCM. Wdrożenie tej metodyki 
jest możliwe, lecz główną barierą jest niski poziom wiedzy oraz nieznajomość korzyści pły-
nących z jej zastosowania wśród pracowników i kadry kierowniczej urzędów.

Słowa kluczowe: projekt, zarządzanie projektem, administracja samorządowa.

1. Wstęp

Jedną z podstawowych metod w realizacji zadań przez jednostki samorządu teryto-
rialnego staje się metoda zarządzania projektem. Oparcie się na tej metodzie pozwa-
la urzędom na efektywne wykorzystanie środków publicznych. W administracji sa-
morządowej w Polsce stosowanie metod zarządzania opartych na projekcie wynika 
głównie z wdrażania projektów współfinansowanych przez Unię Europejską (UE). 
Spośród pozostałych działań realizowanych przez urzędy administracji samorządo-
wej projekt wyróżnia się tym, że ma swój jasno określony w czasie początek i ko-
niec. Według Project Management Institute projekt jest to tymczasowy wysiłek pod-
jęty po to, aby stworzyć unikalny produkt lub usługę [Duncan 1996, s. 4].

Do metodyk zarządzania projektem zalicza się metody i techniki związane z: in-
tegracją projektu, zakresem projektu, czasem, kosztami, jakością, zasobami ludzki-
mi, komunikacją, ryzykiem oraz zleceniami (szerzej [Kompendium wiedzy… 2003, 
s. 9]). Jedną z metod zarządzania projektem jest Project Cycle Management (PCM), 
w Polsce znana pod nazwą zarządzanie cyklem projektu. Zakłada ona, że realizacja 
projektu ma charakter cykliczny.

Celem prezentowanych badań jest ocena ważności poszczególnych etapów pro-
cesu zarządzania cyklem projektu w jednostce administracji samorządowej. Na pod-
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stawie wyników badań uzyskano odpowiedzi na następujące pytania badawcze: Jaki 
jest poziom wiedzy pracowników jednostki o PCM?, Który z elementów poszcze-
gólnych faz PCM w obecnie realizowanych projektach jest najważniejszy?, Jakie 
są główne bariery w procesie wdrażania projektów analizowaną metodą? Wyniki 
prezentowane w pracy stanowią kontynuację badań prowadzonych w Katedrze Or-
ganizacji i Zarządzania Uniwersytetu Warmińsko-Mazurskiego nad wykorzystaniem 
PCM w jednostkach samorządu terytorialnego1.

W badaniach wykorzystano metodę ankietową. Kwestionariusz ankiet skierowa-
ny był do pracowników jednostki samorządu terytorialnego (starostwo powiatowe). 
Badaniom ankietowym przeprowadzonym w pierwszej połowie 2011 roku poddano 
wszystkich pracowników wykonawczych (realizujących projekty) badanej organi-
zacji (34 osoby).

2. Istota metody PCM

W 1992 roku Komisja Europejska (KE) przyjęła metodykę „Zarządzania Cyklem 
Projektu” jako podstawowe narzędzie zarządzania projektami zrealizowanymi 
ze środków Unii Europejskiej. Pierwszy podręcznik opisujący metodykę PCM zo-
stał opracowany w 1993, a zaktualizowany w 2003 roku [Project Cycle Manage-
ment… 2002, s. 105].Według twórców metodyka ta pozwala określić i sprecyzować 
cele projektu, oczekiwania, a także zmniejszyć ryzyko niepowodzenia w realizacji 
projektu. Metoda ta zakłada, że wdrażanie projektu ma charakter cykliczny (rys. 1). 
Cykl rozpoczyna się od identyfikacji pomysłu i rozwija się w plan pracy, który jest 
wdrażany i oceniany.

Fazy cyklu projektu według podręcznika zarządzania cyklem projektu wyda-
nego przez Ministerstwo Gospodarki i Pracy obejmują następujący zakres czyn-
ności [Krukowski (red.) 2007b, s. 254; Podręcznik – Zarządzanie Cyklem… 2004, 
s. 5–6]:

w obszarze planowania analizowana jest sytuacja na poziomie krajowym, regio- –
nalnym oraz sektorowym, tak by określić problemy, ograniczenia i możliwości, 
które można by objąć projektem;
w procesie identyfi kacji pomysły na projekty są sortowane do dalszych analiz; –
w fazie opracowania odpowiednie pomysły projektów są rozwijane w operacyj- –
ne plany. Benefi cjenci biorą udział w szczegółowym określeniu założeń projek-
tu, który następnie jest oceniany pod kątem wykonalności oraz trwałości;
w fazie fi nansowania propozycje są weryfi kowane przez odpowiednie władze  –
i zapada decyzja o przekazaniu funduszy na realizację projektu;

1  W artykule wykorzystano wyniki pochodzące z badań ankietowych [Krukowski 2007a, s. 68–
–94] oraz [Filipkowski 2011, s. 51–72].
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w fazie wdrażania projekt jest uruchamiany i realizowany. W trakcie wdrażania  –
kadra zarządzająca projektem ocenia aktualny postęp w stosunku do celów 
i w razie konieczności dokonuje korekt w sposobie wdrażania;
w fazie ewaluacji instytucja fi nansująca projekt ocenia po to, by stwierdzić,  –
co zostało osiągnięte, i wyciągnąć wnioski na przyszłość.

Programowanie  

Ewaluacja i audyt  Identyfikacja  

Wdrażanie  Formułowanie  

Rys. 1. Cykl projektu

Źródło: [Project Cycle Management… 2002, s. 3].

Metodyka PCM według Komisji Europejskiej stara się zapewnić pewne zasa-
dy, które powinny przyświecać realizacji projektów współfinasowanych ze środków 
Unii Europejskiej. Należą do nich: 1. Projekty realizowane będą z poszanowaniem 
i przyczynieniem się do wdrażania nadrzędnych celów polityki UE, takich jak po-
szanowanie praw człowieka, walka z ubóstwem oraz do przekrojowych zagadnień, 
takich jak równość płci, ochrona środowiska oraz społeczeństwo informacyjne; 
2. Projekty odnoszone będą do rozwiązywania uzgodnionych, rzeczywistych pro-
blemów; 3. Projekty będą wykonalne, oznacza to, że ich cele powinny być sformu-
łowane realistycznie; 4. Korzyści generowane przez projekty będą trwałe [Project 
Cycle Management… 2002, s. 4].

3. Fazy zarządzania cyklem projektu w ocenie pracowników

W badanej organizacji (starostwo powiatowe) w ostatnich latach realizowano wiele 
projektów, z których znaczna większość była ukierunkowana na rozwój infrastruk-
tury technicznej. W niniejszych badaniach projekt zdefiniowano jako niepowtarzal-
ne (realizowane jednorazowo) złożone przedsięwzięcie zawarte w skończonym 
przedziale czasu (z wyróżnionym początkiem i końcem), realizowane zespołowo 
(wielopodmiotowo), w sposób względnie niezależny od powtarzalnej działalności 
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organizacji (starostwa powiatowego), z wykorzystaniem specjalnych metod oraz 
technik [Trocki i in. 2003, s. 15].

W każdym z realizowanych projektów do zarządzania powinno się stosować me-
todykę PCM. Wynikało to z faktu, że projekty te współfinansowane były ze środków 
Unii Europejskiej, a metoda ta jest rekomendowana przez Komisję Europejską.

Badani pracownicy wykazali się niskim poziomem wiedzy na temat metodyki 
zarządzania projektami opartymi na PCM. Średni poziom wiedzy w tym zakresie 
ankietowanych wynosił 1,65 pkt (w skali od 1 do 5, gdzie 5 to najwyższa ocena), 
przy czym aż 61,0% badanych przyznało sobie ocenę minimalną, czyli 1. Jednak 
ponad 67,0% pracowników wskazało na potrzebę realizacji projektów metodą PCM, 
a tylko około 6,5% wskazało na zbędność zastosowania tej metodyki w zarządzaniu 
projektami w starostwie powiatowym. Pozostali pracownicy nie mieli wiedzy na te-
mat potrzeby stosowania analizowanej metodyki w pracy urzędu.

Na podstawie analizy wyników badań zidentyfikowano i oceniono ważność po-
szczególnych elementów składowych poszczególnych faz cyklu życia projektu w re-
alizowanych projektach. W fazie identyfikacji projektu największą wagę przywiązu-
je się do przygotowania wstępnego harmonogramu oraz budżetu projektu (tab. 1). 
Elementami, które w opinii pracowników są mniej ważne, były: konsultowanie 
z odbiorcami końcowymi założeń projektu, sprawdzenie dostępnych wariantów 
oraz określenie adekwatności do posiadanych w instytucji zasobów. Te elementy 
są ważne w przypadku realizacji projektów współfinansowanych przez UE. Niska 
ocena ich ważności może świadczyć o wyborze inwestycji do realizacji „od góry”, 
bez konsultacji z mieszkańcami.

Tabela 1. Ocena elementów „Fazy identyfikacji projektu”

Lp. Wyszczególnienie Ważność (w %)
1 Przygotowanie wstępnego budżetu 14,5
 2 Przygotowanie wstępnego harmonogramu 14,2
 3 Określenie założeń projektu 11,6
 4 Zdefiniowanie celów projektu 11,2
 5 Określenie trwałości rezultatów projektu 10,6
 6 Wskazanie zagrożeń realizacji projektu 10,1
 7 Adekwatność projektu do posiadanych zasobów 9,4
 8 Sprawdzenie wariantów realizacji projektu 9,3
 9 Konsultowanie z beneficjentami założeń projektu 9,1

Suma 100,0

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych.

Najważniejszymi czynnościami wykonywanymi w fazie formułowania projek-
tu są przygotowanie wniosku o dofinansowanie wraz z niezbędnymi dokumentami 
oraz opracowanie harmonogramu wdrożenia (tab. 2). Za mało ważne w tym etapie 
ankietowani uznali elementy związane ze studium wykonalności, w tym przygoto-
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wanie matrycy logicznej, oraz badanie poprawności studiów wykonalności projektu. 
Potwierdza to tezę, że pracownicy urzędów administracji samorządowej uważają, 
że najważniejszym elementem przy ubieganiu się o ośrodki zewnętrzne jest nie po-
mysł, ale dobrze przygotowana dokumentacja. W przypadku matrycy logicznej pro-
jektu jej niska ocena może wynikać z tego, że jest ona częścią składową studium wy-
konalności, które często jest zlecane podmiotowi zewnętrznemu przez urząd (taka 
sytuacja występuje w badanym urzędzie).

Tabela 2. Formułowanie projektu

Lp. Wyszczególnienie Ważność (w %)
1 Przygotowanie wniosku aplikacyjnego o dofinansowanie 15,4
2 Przygotowanie dodatkowych, niezbędnych dokumentów 13,5
3 Opracowanie harmonogramu wdrożenia 13,3
4 Określenie, czy cele projektu są zgodne z wytycznymi strategii 

regionalnych 11,7
5 Określenie, czy cele projektu są zgodne z wytycznymi programów 

operacyjnych 11,3
6 Sprawdzenie przydatności proponowanego projektu do rozwiązań 

istniejących problemów 10,1
7 Ocena trwałości projektu 9,5
8 Badanie poprawności studiów wykonalności 8,7
9 Budowa matrycy logicznej 6,6

Suma 100,0

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych.

Elementy uznane za najważniejsze w fazie wdrażania projektu nie są zgod-
ne z metodyką PCM (tab. 3). Jako najistotniejszy czynnik tego etapu ankietowani 
wskazali przyjęcie określonych zasad archiwizacji dokumentów oraz koresponden-
cji; uznać to można za przejaw zbiurokratyzowania realizacji projektów.

Tabela 3. Wdrażanie projektu

Lp. Wyszczególnienie Ważność 
(w %)

1 Przyjęcie zasady obiegu i archiwizowania dokumentów 18,7
2 Posiadanie kompetentnego szefa/lidera 18,1
3 Posiadanie jasno wytyczonych celów 16,1
4 Posiadanie reguł i procedury komunikowania się w zespole 16,1
5 Posiadanie zakresu obowiązków dla członków zespołu 15,7
6 Posiadanie ustalonej struktury organizacyjnej projektu 15,5

Suma 100,0

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych.
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Istotnym elementem wdrażania projektu, na co wskazywali urzędnicy, jest posia-
danie kompetentnego lidera. Czynniki, takie jak ustalenie struktury organizacyjnej 
w projekcie, określenie zakresu obowiązków członkom zespołu projektowego oraz 
posiadanie jasno określonych celów, są w badanej jednostce mało ważne w opinii 
ankietowanych w procesie wdrażania projektu.

W przypadku ostatniej fazy życia projektu urzędnicy za najważniejsze uznali 
nie czynniki związane ściśle z metodyką PCM, lecz z przywiązaniem szczególnej 
wagi do odbioru zrealizowanych zadań, archiwizacji dokumentów oraz sporządza-
niem sprawozdań (tab. 4). Rozwiązanie zespołu projektowego oraz dokonywanie 
ostatnich czynności korygujących to czynności najmniej istotne. Ankietowani nie 
uwzględnili w odpowiedziach działań monitorujących oraz ewaluacji projektu w fa-
zie zamykania projektu. Istotnym elementem oceny realizacji projektu według me-
todyki PCM jest używanie odpowiednich narzędzi projektowych. Z analizy wyni-
ków badań wynika, że najważniejsze narzędzia to budżet (18,9%) i harmonogram 
(18,7%) oraz kontrola na miejscu (16,2%). O niestosowaniu zasad metodyki PCM 
świadczy również fakt, że matryca logiczna (6,8%) oraz narzędzia służące do zbie-
rania informacji, jak ankieta oraz wywiad (8,7%), uzyskały najniższe noty.

Tabela 4. Zamknięcie projektu

Lp. Wyszczególnienie Ważność (w %)

1 Odbiory zrealizowanych zadań 14,1
2 Archiwizacja dokumentów 13,7
3 Przygotowanie sprawozdań 13,3
4 Ocena rezultatów 12,7
5 Przekazywanie rezultatów projektu osobom oraz instytucjom odpowiedzial-

nym za zapewnienie ich utrzymania 11,2
6 Dokonywanie działań korygujących 9,8
7 Wykonywanie działań związanych z zamykaniem projektu 9,4
8 Audyt projektu 8,3
9 Rozwiązanie zespołu projektowego 7,5

Suma 100,0

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych.

W ankiecie zapytano pracowników również, jakie elementy powinny być naj-
istotniejsze w realizacji projektów w jednostkach administracji samorządowej. Zda-
niem pracowników najistotniejszym elementem w fazie identyfikacji projektu po-
winna być, niestosowana obecnie w urzędzie, analiza problemów i celów, a także 
konieczność opracowania różnych wariantów projektu. Ankietowani zwrócili też 
uwagę na potrzebę analizy interesariuszy projektu. W fazie formułowania projektu 
najważniejszymi elementami powinny być: sprawdzenie przydatności proponowa-



Wykorzystanie metody Project Cycle Management w administracji samorządowej 321

nego projektu do rozwiązań problemów, ocena trwałości projektu, jak też badanie 
poprawności studiów wykonalności projektu.

Niezgodności w ocenie ważności są widoczne również podczas fazy wdrażania 
projektu. Pracownicy sugerują, że należy przywiązywać większą wagę do posiada-
nia ustalonej struktury organizacyjnej podczas projektu, jasnego określenia celów 
i zakresu obowiązków, kosztem przywiązania mniejszej wagi do posiadania określo-
nych reguł i procedur komunikowania się w zespole, oraz przyjęcie zasady obiegu, 
archiwizowania dokumentów i korespondencji. Faza końcowa projektu też nie prze-
biega w pełni zgodnie ze zdaniem ankietowanych. Respondenci uważają, że choć 
odbiory zrealizowanych zadań są nadal ważne, przywiązywana do nich waga jest 
zbyt duża. Ich zdaniem istotnymi czynnościami są również: dokonanie oceny rezul-
tatów, audyt projektu, dokonywanie ostatnich zadań korygujących oraz rozwiązanie 
zespołu projektowego.

Przeprowadzone badanie pozwoliło również ustalić szereg cech, jakimi charak-
teryzują się podejmowane w badanej jednostce projekty. Zdaniem pracowników naj-
ważniejszym czynnikiem branym pod uwagę podczas realizacji projektu jest utrzy-
manie kosztów w wyznaczonym limicie (37,6% głosów). Kolejnym kryterium jest 
czas (32,8% głosów), a zgodność efektu końcowego projektu z założeniami zajmuje 
trzecią pozycję (29,5% głosów).

Z badań wynika, że pracownicy badanego urzędu są przekonani, że w celu 
usprawnienia zarządzania cyklem projektu należy wdrożyć metodykę PCM. Wy-
kazywano przy tym aspekty finansowe jako główną barierę wdrożeniową (39,0% 
wskazań). Drugim czynnikiem jest nieznajomość korzyści płynących z zastosowa-
nia tej metodyki (25,0%). Ważną barierą jest również brak osób z odpowiednimi 
kompetencjami (25,0%). Głównymi problemami z zakresu zarządzania projektami 
w analizowanym przypadku zdaniem pracowników są: słabe planowanie i przygo-
towanie projektu, presja wydatkowania środków, nieuwzględnienie zagrożeń towa-
rzyszących realizacji projektu oraz niespójność dokumentów planistycznych na po-
ziomie lokalnym i regionalnym.

4. Wnioski

Przeprowadzone badania pozwoliły na zweryfikowanie procesu realizacji projektów 
w analizowanym urzędzie na podstawie opinii wyrażonych przez pracowników. 
Z analizy ważności poszczególnych elementów faz życia projektu można wniosko-
wać, że w tej jednostce nie stosuje się metodyki zarządzania cyklem projektu. Prze-
prowadzone badania pozwalają na wyciągnięcie następujących wniosków:

Zarządzanie cyklem projektu odbywa się w badanej organizacji w sposób in-1. 
tuicyjny. Przebieg projektu nie jest szczegółowo planowany. Określone są jedynie 
główne założenia projektu i kluczowe zadania. Zauważalne jest nadmierne sformali-
zowanie działań, co prowadzi do sytuacji, w której przeważa skupienie uwagi na ra-
portowaniu i przygotowaniu innych dokumentacji.
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Utrzymanie kosztów w wyznaczonym limicie to najważniejsze kryterium 2. 
w projekcie, co jest sprzeczne z ideą zarządzania projektem, zgodnie z którą należy 
dążyć do uzyskania jak najkorzystniejszych relacji pomiędzy czasem, kosztem a ja-
kością realizowanych przedsięwzięć.

Poza niskim poziomem wiedzy o metodyce, jej założeniach i korzyściach, 3. 
jakie niesie ze sobą jej stosowanie, poważną barierą wdrożeniową jest brak środków 
finansowych na ten cel w budżecie jednostki. Wdrożenie PCM pozwoliłoby precy-
zyjnie kontrolować koszty projektu, przyczyniając się tym samym do oszczędności 
zasobów.

Pełne zastosowanie metodyki ZCP w administracji samorządowej pozwoliło-4. 
by na uniknięcie błędów popełnianych podczas realizacji projektów. Wdrożenie tej 
metodyki jest możliwe, lecz główną barierą jest niski poziom wiedzy wśród pracow-
ników urzędów administracji samorządowej oraz nieznajomość korzyści płynących 
z jej zastosowania.
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PROJECT CYCLE MANAGEMENT METHOD APPLICATION 
IN THE LOCAL GOVERNMENT ADMINISTRATION

Summary: The purpose of this study is to evaluate the stages of project cycle management 
(PCM) process in the local government administration. The analysis of the validity of the 
phases of the project life can be concluded that PCM methodology is not used consciously in 
the studied organization. The implementation of this methodology is possible, but the main 
barrier is the low level of knowledge and ignorance of the benefits of its use among employees 
and management personnel offices.
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