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Streszczenie

W literaturze przedmiotu trudno wskazaé¢ aktualne przyktady ztozonych przedsiewzigé
realizowanych w sferze publicznej w Polsce, ktore stanowityby egzemplifikacje zastosowa-
nia teorii interesariuszy w praktyce zycia gospodarczego. Artykut prezentuje wnioski ptyna-
ce z analizy jednego z ostatnio zakonczonych i najwickszych projektéw fuzji organizacyjnej
w sferze publicznej w Polsce — likwidacji Agencji Rynku Rolnego i Agencji Nieruchomosci
Rolnych oraz przejecia ich zadan przez Agencj¢ Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa
i Krajowy Osrodek Wsparcia Rolnictwa. Wprowadzenie zmian systemowych miato na celu
zmniejszenie liczby instytucji, ograniczenie kosztow ich funkcjonowania oraz poprawg ja-
kosci obstugi beneficjentéw i kontrahentéw. Przedsiewzigcie to zakonczyto si¢ 1 wrzes$nia
2017 r., angazowalo tysigce pracownikow po stronie kazdej z agencji, wymagato zmian
w strukturze terenowej organizacji w catym kraju i dotyczyto kilkuset akredytowanych
procesow, ktore w sposob nieprzerwany musiaty by¢ realizowane aby spelni¢ wymagania
Komisji Europejskiej.

Od 1 wrzesénia 2017 r. Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa stala sig¢ je-
dyng agencja ptatnicza dla Wspolnej Polityki Rolnej UE w Polsce i najwicksza agencja tego
typu w Europie. Dzigki badaniom literaturowym, potaczeniu obserwacji uczestniczacej auto-
row w konkretnym case study, atykut stanowi probe oceny wdrozenia omawianego projektu
wiasnie z perspektywy ARiIMR na tle koncepcji wlasciwego ksztaltowania relacji z interesa-
riuszami i odpowiedniego angazowania ich w projekt.
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1. Uwarunkowania i otoczenie projektu

Do 1 wrzesnia 2017 r. w Polsce istnialy trzy agencje rolne: Agencja
Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa (ARiMR), Agencja Rynku Rolnego
(ARR) i Agencja Nieruchomos$ci Rolnych (ANR). Zgodnie z obowigzujacym do
31 sierpnia 2017 roku prawem, dwie pierwsze instytucje realizowatly programy po-
mocowe oraz pehity rolg agencji ptatniczych dla Wspoélnej Polityki Rolnej, nato-
miast ANR odpowiedzialna byla migdzy innymi za gospodarowanie nieruchomo-
$ciami rolnymi pozostajacymi w zasobach Skarbu Panstwa. 1 wrzes$nia 2017 r. na
skutek nowelizacji prawa i1 wejscia w zycie ustawy o Krajowym Osrodku Wsparcia
Rolnictwa (Dz.U. 2017 poz. 623) doszto do planowanej redukcji liczby agencji
rolnych. W wyniku potagcznia ARR i ANR powstat Krajowy Osrodek Wsparcia
Rolnictwa (KOWR). Nowa instytucja przejeta wszystkie zadania realizowane do-
tychczas przez Agencj¢ Nieruchomos$ci Rolnych oraz czes¢ zadan Agencji Rynku
Rolnego. KOWR stat si¢ podstawowg instytucja realizujgca zadania w zakresie pro-
gramowania rozwoju obszaréw wiejskich wraz z zadaniem prowadzenia optymal-
nej i zgodnej z interesem publicznym polityki gospodarowania nieruchomosciami
rolnymi, pozostajacymi w zasobie Wlasnosci Rolnej Skarbu Panstwa. Wszystkie
zadania ARR zwigzane z realizacjg ptatnosci srodkow unijnych przejeta Agencja
Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa i tym samym, stata si¢ jedyna agencja
ptatniczg w Polsce dla Wspolnej Polityki Rolnej. Rozwigzanie takie znajduje uza-
sadnienie w przepisach unijnych, zgodnie z ktéorymi kazde panstwo cztonkowskie,
uwzgledniajac swoje przepisy konstytucyjne, zostato zobligowane do ograniczenia
liczby akredytowanych agencji platniczych do nie wigcej niz jednej na poziomie
krajowym. Zgodnie z przyjetymi zalozeniami wprowadzona zmiana miata na celu
zapewnienie wigkszej przejrzystosci krajowych systemow kontroli oraz zmniejsze-
nie obcigzen organizacyjnych zwigzanych z administracja, poprzez racjonalizacje
podziatu zadan i optymalizacj¢ ponoszonych na nie wydatkéw. Ponadto spodziewa-
nym efektem spoteczno-gospodarczym byto zwigkszenie sprawnosci i efektywnosci
dziatania polskiej administracji.

W ramach funduszy unijnych, ARiIMR realizuje zadania zwigzane z wypta-
ta ptatnosci bezposrednich do gruntéw rolnych oraz srodkéw w ramach Programu
Rozwoju Obszarow Wiejskich na lata 2014-2020 i Programu Operacyjnego
,»Rybactwo i Morze” 2014-2020.

Od 1 wrzesnia 2017 r. w Oddziatach Regionalnych ARiMR zaplanowano ob-
stuge nastepujacych instrumentow finansowych:

— nadzwyczajna pomoc dostosowawcza dla producentow mleka, a takze dla rolni-
kow z innych sektorow hodowlanych, tzw. pakiet Hogana;

— wsparcie dla producentéw owocow i warzyw zwigzane z embargiem rosyjskim;

— tymczasowa nadzwyczajna pomoc dla rolnikow w sektorach hodowlanych;

— oraz sprawy zwigzane z uznaniem:
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— grup i organizacji producentow oraz ich zrzeszen w sektorze owocow i wa-
rZyw,

— organizacji producentéw oraz ich zrzeszen w sektorze mleka,

— organizacji producentdow w sektorach innych niz owocow i warzyw oraz mleka,

— grup i producentow rolnych i ich zwigzkow.

W zakresie zadan realizowanych w Centrali ARIMR jest m.in. administrowa-
nie rozdysponowania owocow i warzyw nieprzeznaczonych do sprzedazy.

Poza mechanizmami pomocowymi obslugiwanymi we wlasnych jednostkach
organizacyjnych, ARiMR realizuje takze ptatnosci w ramach dziatan delegowanych
do KOWR takich jak:

— wsparcie rynku produktow pszczelich;

— dziatania interwencyjne:
— ointerwencyjny zakup i sprzedaz zboz,
— ointerwencyjny zakup i sprzedaz masta oraz odtluszczonego mleka w proszku,
— odoplaty do prywatnego przechowywania masta,
— odoptaty do prywatnego przechowywania odttuszczonego mleka w proszku,
— odoplaty do prywatnego przechowywania wieprzowiny;

— programy dla szkot
— oprogram dla szkét — od roku szkolnego 2017/2018,
— oowoce i warzywa w szkole,
— odoptaty do spozycia mleka i przetworéw mlecznych w placowkach o§wiato-

wych;

— administrowanie potencjatem produkcyjnym winorosli i wina;

— handel zagraniczny;

— monitorowanie produkcji oraz optaty na rynku cukru;

— dywersyfikacja przemystu cukrowniczego;

— przetwarzanie cukru przemystowego;

— rafinacja cukru przywiezionego spoza UE;

— wsparcie dzialan promocyjnych i informacyjnych na rynkach wybranych pro-
duktow rolnych.

Oprocz mechanizmoéw finansowanych ze §rodkéw unijnych od 2018 roku
rolnicy, korzystajacy z doptat do materiatu siewnego beda obstugiwani w Biurach
Powiatowych ARIMR.

2. Opis organizaciji i realizacji projektu

W zwigzku ze zmieniajgca si¢ sytuacja formalnoprawna, niezbgdne byto zapla-
nowanie i zrealizowanie szeregu dziatan majacych na celu dostosowanie ARiMR do
ptynnego, nieodczuwalnego przez beneficjentow pomocy przejecia zadan z Agencji
Rynku Rolnego. Ogoét zadan dostosowawczych zostal postawiony jako cel dedy-
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kowanego projektu. W ramach struktury organizacyjnej projektu zostal powotany
zespot projektowy, w sklad ktorego wchodzili specjalisci z roznych komorek orga-
nizacyjnych ARIMR. Tym samym w zespole projektowym zapewnione zostaly sze-
rokie kompetencje, niezbedne do realizacji celu projektu. Do kierowania projektem
wyznaczony zostal pracownik ARIMR o kompetencjach i doswiadczeniu adekwat-
nym do postawionego zadania. Projekt nadzorowat bezposrednio zastepca prezesa.

W ramach struktury funkcjonalnej, odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie projek-
tem zostato przypisane do Biura Projektow i Procesow (BPP). Biuro zostato po-
wolane migdzy innymi na potrzeby realizacji projektow o charakterze strategicz-
nym w ARiIMR, a za taki nalezy uzna¢ opisywany projekt. Za zadania szczegétowe
odpowiedzialni byli koordynatorzy grup zadan — np. dyrektorzy poszczegdlnych
departamentow centrali ARiIMR. Stopien realizacji zadan byl monitorowany przez
kierownika projektu, przy aktywnym reagowaniu na wszelkiego rodzaju ryzyka i za-
gadnienia.

Kierownik projektu, przy udziale zespotu projektowego, koordynowat reali-
zacj¢ zadan, prowadzil rejestry projektowe, podejmowat decyzje lezace w odpo-
wiedzialnosci kierownika projektu lub zglaszat krytyczne zagadnienia do zastepcy
prezesa ARIMR — cztonka kierownictwa odpowiedzialnego za osiagniecie strate-
gicznych celow projektu.

W ramach zarzadzania projektem zostaly stworzone mechanizmy zarzadcze
istotne z punktu widzenia biezacej weryfikacji statusu projektu:

— zarzadzanie przebiegiem projektu w czasie (w harmonogramie projektu zdefi-
niowano ok. 340 zadan, zostata zapewniona identyfikacja i weryfikacja realizo-
wanych zadan oraz biezace $ledzenie postepu projektu);

— zarzadzanie zobowigzaniami wykonawcow, zagadnieniami i dokumentacja (zo-
stata zapewniona biezaca informacja o zobowigzaniach wzajemnych z interesa-
riuszami projektu, w szczegolnosci ARR oraz identyfikacja zagadnien projekto-
wych, gromadzenie i biezacy dostep do notatek ze spotkan projektowych);

— zarzadzanie ryzykiem (zostata zapewniona identyfikacja ryzyk, ocena i szaco-
wanie ryzyk, przeciwdziatanie ryzykom, minimalizowanie i opracowywanie
planéw awaryjnych);

— zarzadzanie komunikacja (zostata zapewniona wymiana i przekazywanie infor-
macji istotnych z punktu widzenia realizacji zadan na wszystkich poziomach
zarzadczych).

W ramach projektu, ktory oprocz zespotu projektowego angazowat niemal
wszystkie departamenty ARiIMR, zostalo podjetych szereg dziatan, z ktorych najbar-
dziej istotne dotyczyly nastgpujacych obszarow:

— obszar kadrowo-organizacyjny — w ramach obszaru dostosowano strukture insty-
tucjonalng ARiIMR, pozyskano pracownikow do obstugi nowych dziatan i me-
chanizméw pomocowych. Dodatkowo, zostala wynajeta powierzchnia biurowa,
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przygotowano sprzet komputerowy, nadano uprawnienia do odpowiednich sys-
temow informatycznych ARiIMR oraz przeprowadzono obowigzkowe szkolenia;

— obszar uzyskania akredytacji — w ramach obszaru m. in. przygotowano i przeka-
zano do Ministerstwa Finansow niezbedne pakiety procedur zwigzanych z ob-
stuga nowych dziatan i mechanizmow pomocowych. W wyniku podjetych prac
Ministerstwo Finanséw udzielito akredytacji tymczasowej od dnia 1 wrzesnia
2017 r. na okres 12 miesigcy;

— obszar techniczny — w tym obszarze, priorytetowym zadaniem byto dostosowa-
nie systemow informatycznych po stronie ARiIMR do wspotdziatania z systema-
mi ARR oraz budowa nowych systemoéw i narzedzi po stronie ARIMR do ob-
stugi nowych mechanizmow (budowa systemu do obstugi dziatan pomocowych
zwigzanych z embargo rosyjskim, budowa systemu do obstugi udzielania doptat
do materiatu siewnego).

Metodami pozwalajacymi na biezace monitorowanie postgpéw w projekcie
byta codzienna weryfikacja realizacji zadan przewidzianych w harmonogramie pro-
jektu. Ponadto byty planowane i realizowane:

— codzienne spotkania kierownika projektu z nadzorujacym prezesem;

— cotygodniowe spotkania w Ministerstwie Rolnictwa i Rozwoju Wsi;

— cotygodniowe spotkania z ARR;

— cotygodniowe spotkania z dyrektorami zaangazowanych departamentow;
— codzienne spotkania zespotéw roboczych

majace na celu omowienie aktualnego stanu prac na podstawie harmonogramu pro-

jektu oraz omdéwienie spraw biezacych w projekcie i identyfikacja ryzyk projektu.

Tym samym w kazdym momencie projektu, zapewniona zostata, niemal dla calej

organizacji, informacja o stanie realizacji projektu oraz $wiadomos$¢ pojawiajacych

si¢ zagrozen.

Pomimo, ze zarzadzanie projektem oparte byto o metodyke i pryncypia
PRINCE?2, to zakres projektu adaptowany byt ,,zwinnie” pozwalajac na dynamiczne
dostosowanie do biezacej sytuacji: w zakresie formalnym (w trakcie trwania projek-
tu nastagpita istotna zmiana przepisOw prawnych) oraz w wyniku realizacji planow
minimalizacji ryzyk i zagrozen projektu.

Dobrym przyktadem reakcji na biezace zagadnienia i zagrozenia projektowe
bylo przyjecie do realizacji, we wspotpracy z ARR, uprzednio nieplanowanych istot-
nych zadan:

— wsparcie przez ARiMR obstugi mechanizméw i dziatan pomocowych lezacych
w kompetencjach ARR w tym: ,,Doptaty do materiatu siewnego”, ,,Dalsze wspar-
cie kryzysowe producentéw owocow i warzyw”’ (Embargo) oraz ,,Nadzwyczajna
pomoc dostosowawcza dla producentow mleka i rolnikéw w innych sektorach
hodowlanych” (pakiet Hogana);
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— wspotpraca z ARR przy inwentaryzacji standw magazynowych, poprzez stwo-
rzenie wspolnych z ARR zespotow spisowych;

— wspolnej strategii w zakresie komunikacji oraz dziatan promocyjno-informacyj-
nych. W ramach tego zagadnienia zostalo wykonane: przygotowanie informacji
na stronie internetowej, przygotowanie broszur i ulotek informacyjnych, wysta-
pienia w TV, radio i Internecie, publikacj¢ artykutéw w prasie.

Zakonczenie z sukcesem przedmiotowego projektu, umozliwito ARIMR
sprawne przejecie od 1 wrzesnia br. zadan z ARR. Praktycznym testem, de facto
potwierdzeniem gotowosci ARIMR, byto wdrozenie dziatania i rozpoczgcie obstu-
gi wnioskow w ramach nadzwyczajnej pomocy dostosowawczej dla producentow
mleka i rolnikow w innych sektorach hodowlanych, ktore to dziatanie pomocowe
zostalo wdrozone Rozporzadzeniem Rady Ministrow z dnia 4 wrzesnia 2017 r. bez-
posrednio po przejeciu zadan.

3. Kontekst interesariuszy w projekcie

Pojecie interesariuszy wprowadzone zostalo do teorii i praktyki zarzadzania
w latach osiemdziesiatych przez R.E. Freemana [1], ktory przy pomocy tego okre-
$lenia chcial zwroci¢ uwage na koniecznos$¢ uwzglednienia w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem réwniez innych poza akcjonariuszami grup interesoOw [2]. Zgodnie z defi-
nicja Komisji Europejskiej pojecie interesariuszy oznacza osoby fizyczne lub insty-
tucje, ktore mogg pozytywnie lub negatywnie, posrednio lub bezposrednio, wptywac
lub podlega¢ wptywowi projektu, programu lub organizacji [3]. Koncepcja interesa-
riuszy traktuje zarzadzanie jako wypadkowa aspiracji, celow i dziatan réznych grup
interesow, co jest zgodne z obserwacjami i doswiadczeniami praktycznymi, ma to
szczegblne znaczenie w zarzadzaniu ztozonymi przedsigwzigciami — projektami [4].
Osiagnigcie celow projektu nie jest mozliwe bez pelnej i trafnej analizy istniejacej
sytuacji. Aby analiza byla zgodna ze stanem faktycznym, dane statystyczne oraz
spostrzezenia indywidualne i grupowe stron reprezentujacych rozne punkty widze-
nia nalezy potaczy¢ w jedno odwzorowanie rzeczywisto$ci. Na samym poczatku
nalezy zatem zidentyfikowaé interesariuszy, poddac ich analizie oraz zacheci¢ do
udzialu w projekcie w celu budowania wspdlnego stanowiska na temat problemu,
na koncu ustalajac, jakie sa akceptowalne sposoby jego rozwigzania [5]. Wedlug
PMBOoK z obszarem wiedzy ,,zarzadzanie interesariuszami projektow” powiazane sa
nastgpujace grupy procesow: rozpoznawanie interesariuszy, planowanie zarzadzania
interesariuszami, zarzadzanie angazowaniem interesariuszy, kontrolowanie zaanga-
zowania interesariuszy [6]. Ujgcie to obecne jest rowniez w innych standardach an-
gazowania interesariuszy [por. 7 i 8].

Kluczowy element procesu angazowania interesariuszy stanowi analiza inte-
resariuszy, obejmujaca zazwyczaj trzy etapy postepowania:
— identyfikacj¢ interesariuszy;
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— charakterystyke interesariuszy;
— okreslenie znaczenia poszczegdlnych interesariuszy.

Celem analizy interesariuszy jest okreslenie rzeczywistego a nie tylko for-
malnego czy prezentowanego oficjalnie uktadu wtadzy zwigzanego z zarzadzaniem
projektem [9].

Analiza rozpoczyna si¢ od zidentyfikowania interesariuszy, czyli wskazania
roznigcych si¢ od siebie, w miare homogenicznych osob, grup i/lub instytucji:

— na ktore projekt moze mie¢ wpltyw;

— ktore moga wplynac¢ na projekt;

— ktore mogg by¢ pomocne, mogg sta¢ si¢ partnerami w projekcie, nawet jesli
projekt moze by¢ realizowany bez ich udziatu;

— ktore moga sta¢ si¢ strong konfliktowa w projekcie, moga odebra¢ projekt jako
zagrozenie dla swoich interesow lub status quo;

— ktore i tak zostang zaangazowane w projekt.

Identyfikacja interesariuszy polega na sporzadzeniu listy mozliwych interesa-
riuszy analizowanego projektu. Dokonywane jest to metoda zbierania i opracowy-
wania pogladow, analizy dokumentacyjnej, analizy rdl itd. [10].

Zgodnie z klasyfikacja M. Trockiego i B. Gruczy [4] identyfikacja interesa-
riuszy moze by¢ dokonana w grupie interesariuszy zewnetrznych i wewnetrznych
projektoéw. Interesariuszami zewnetrznymi sa wszystkie osoby, grupy i instytucje
niewchodzace w sktad zespotu realizujacego projekt, lecz pozostajace z nim we
wzajemnych relacjach. Tworzg one swoiste otoczenie projektu. Wsrod interesariuszy
zewnetrznych projektow nalezy rozrézni¢ dalej interesariuszy pozaorganizacyjnych
i wewnatrzorganizacyjnych. Interesariusze zewnetrzni pozaorganizacyjni, czyli
wchodzacy w sklad otoczenia organizacji realizujacej projekt, zgodnie ze stosowa-
nym w zarzadzaniu podziatem otoczenia organizacji, obejmuja nastepujace podgru-
py: interesariuszy otoczenia zasilanego (odbiorcow), interesariuszy otoczenia regu-
lujacego (regulatorow), interesariuszy otoczenia zasilajacego (dostawcow) i intere-
sariuszy otoczenia konkurencyjnego (konkurentéw). Interesariusze zewnetrzni we-
wnatrzorganizacyjni, czyli wchodzacy w sklad organizacji realizujacej projekt, ale
niewchodzacy w sktad zespotu projektowego, to przyktadowo: organy nadzorcze,
naczelne kierownictwo, kierownicy liniowi, kierownicy funkcjonalni, pracownicy
liniowi, specjalisci funkcjonalni, eksperci, kierownictwo i pracownicy biura projek-
tow oraz reprezentacje pracownicze organizacji, w ktdrej realizowany jest projekt.
Interesariusze wewngtrzni to osoby, grupy o0sob i instytucje wchodzace w sktad ze-
spotu realizujacego projekt. Sg to przede wszystkim: komitet sterujacy, dyrektorzy
i kierownicy projektu, zespoty wykonawcze, zespoty zarzadzania projektami, zespo-
ly obstugi administracyjno-technicznej, specjalisci, konsultanci.
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4. Angazowanie interesariuszy w projekcie ARiMR

Na potrzeby angazowania interesariuszy w przedsiewzigciu przejecia zadan
ARR przez ARIMR dokonano adaptacji modelu M. Trockiego i B. Gruczy wskazu-
jac wsrod interesariuszy zewngtrznych pozaorganizacyjnych w miejsce konkuren-
tow, ktorych w wypadku przedmiotowego projektu nie byto — partneréw realizo-
wanego przejecia. Liste zidentyfikowanych interesariuszy przedstawiono na rys. 1.

Regulatorzy

— Komisja Europejska,

— Ministerstwo Rozwoju i Finansow,

— Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi,

— Komisje Sejmowe,

— politycy na szczeblu centralnym i lokalnym,
— instytucje kontrolne i audytujace,

— organizacje branzowe,

— Archiwum Panstwowe,

— media lokalne i krajowe.

Dostawcy e Zewne Odbiorcy

— dostawcy dotychczasowych ustug IT, —rolnicy,

— dostawcy nowych ustug IT, e — przedsigbiorstwa rolne,
— dostawcy sprzetu i technologii, e e —samorzady,

— firmy body leasingowe, — spotecznosci lokalne,

— wynajmujacy powierzchnie, — organizacje spoteczne,

— dostawcy wyposazenia, — Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi,
— departamenty merytoryczne MRiRW, 2 — Ministerstwo Rozwoju i Finanséw,

— potencjalni pracownicy. — instytucje europejskie.

Partnerzy
— kierownictwo ARR i ANR,
— pracownicy ARR i ANR.

Rys. 1. Interesariusze projektu ARiMR. Opracowanie wtasne na podstawie [4]

Szczegbdlnym zadaniem byto zadbanie o efektywna wspotprace z regulatora-
mi i partnerami projektu, w szczegdlnosci z ARR. Wtasciwa komunikacja w tym za-
kresie okazata si¢ niezbgdna zwtlaszcza przy zadaniach majacych na celu integracje
rozwigzan IT obu instytucji pod katem wymiany danych z zakresu finansowo-ksie-
gowego, kadrowo-ptacowego oraz ewidencji producentow rolnych.

Na potrzeby angazowania interesariuszy zidentyfikowano siedem podstawo-
wych dziatan ukierunkowanych na zbudowanie oraz utrzymywania trwatej i pozy-
tywnej relacji z interesariuszami przez caty czas trwania przedsiewziecia:

— spotkania codzienne;

— spotkania cotygodniowe;
— spotkania comiesigczne;
— informowanie;

— konsultowanie;

— wspotdecydowanie;

— delegowanie uprawnien.
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Stanowity one element planu komunikacji projektu. Dziatania zaplanowane
1 podjete wobec poszczegodlnych grup interesariuszy przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Rodzaje podejmowanych dziatan wobec zidentyfikowanych grup interesariuszy
projektu ARIMR

Rodzaje dziatah
)] [} C
2| g K
(0] 9 (&) c
c c o8 © =
c ° D = ©
21 5|2 g | &
Kategorie interesariuszy N >| E o | @ 2 >
Q Q Q = c o ()
o o &) [= © 'g ‘©
gl s|ls| 8| 2| 2| g
c c c 3 ko) [0} =
© © © £ = K] )
X X X ve) (o))
- - - — (2} [0)
o o o [®) c Q =
Q Q a | e o Y [0)
) ) ) £ ~ 2 ©
Interesariusze wewnetrzni
kierownik projektu + + +
zespot projektowy + +
zespoty zadaniowe +
Interesariusze zewnetrzni wewnagtrzorganizacyjni
naczelne kierownictwo + |+ + |+
dyrektorzy departamentow + + + +
dyrektorzy oddziatéw + + + +
naczelnicy wydziatéw +
pracownicy liniowi +
pracownicy oddziatow +
pracownicy biur powiatowych +
departament audytu + + +
departament bezpieczenstwa + +
organizacje zwigzkowe +
Interesariusze zewnetrzni pozaorganizacyjni — dostawcy
dostawcy dotychczasowych ustug IT + + ]+
dostawcy nowych ustug IT +
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cd. tabeli 1

dostawcy sprzetu i technologii +
firmy body leasingowe +
wynajmujgcy powierzchnie + + +
dostawcy wyposazenia + +
departamenty merytoryczne MRiRW + + + + +
potencjalni pracownicy +

Interesariusze zewnetrzni pozaorganizacyjni — odbiorcy
rolnicy + +
przedsiebiorstwa rolne + +
samorzady +
spotecznosci lokalne +
organizacje spoteczne + +
Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi + + + + +
Ministerstwo Rozwoju i Finansow + + + + +
instytucje europejskie + +

Interesariusze zewnetrzni pozaorganizacyjni — regulatorzy

Komisja Europejska + +
Ministerstwo Rozwoju i Finansow + + + + +
Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi + + + + +
Komisje Sejmowe + +
politycy na szczeblu centralnym N +
i lokalnym
instytucje kontrolne i audytujgce + +
organizacje branzowe + +
Archiwum Panstwowe + +
media lokalne i krajowe +

Interesariusze zewnetrzni pozaorganizacyjni — partnerzy
kierownictwo ARR i ANR + + + o+ |+
pracownicy ARR i ANR + +

Zrodio: opracowanie wlasne
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Moga one postuzy¢ zarowno uogodlnieniu kategorii dziatan podejmowanych
wobec interesariuszy, jak i rozwinigciu poszczegdlnych grup kluczowych podmio-
tow srodowiska projektu.

5. Wnioski

W tak trudnym organizacyjnie projekcie jak likwidacja Agencji Rynku
Rolnego i Agencji Nieruchomosci Rolnych oraz przejecia ich zadan przez Agencje
Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa i Krajowy Osrodek Wsparcia Rolnictwa,
bez mozliwos$ci zatrzymania proceséw obstugi beneficjentéw i ptatnosci, krytyczne
dla projektu okazaly si¢ przede wszystkim zagadnienia zwigzane ze zbudowaniem
od podstaw, a nastgpnie utrzymywaniem przez caty okres realizacji przedsiewzie-
cia relacji z kluczowymi interesariuszami. Aby uzyskac satysfakcjonujacy poziom
zaangazowania najpierw zaplanowano, a pdzniej konsekwentnie realizowano dzia-
fania, z ktérych najskuteczniejszymi okazaly si¢ regularne spotkania operacyjne, in-
formowanie i1 konsultowanie kluczowych kwestii projektowych. W celu wlasciwej
wspotpracy z licznymi interesariuszami projektu wykorzystano dostgpne standardy
angazowania interesariuszy i zaadaptowano je na potrzeby organizacji. Skutkiem
podjetych staran udato si¢ zbudowa¢ odpowiedni poziom $§wiadomo$ci wagi pro-
jektu w catej instytucji oraz zapewni¢ wsparcia kierownictwa ARIMR i MRiRW.
Waznym elementem okazata si¢ wlasciwa identyfikacja zakresu projektu, aktywny
nadzoér nad zakresem oraz jego adaptacja do zachodzacych zmian i uwarunkowan
w trakcie projektu realizowana w $cistej wspotpracy z kluczowymi interesariusza-
mi. Wihasciwy dobor cztonkow zespotu projektowego pod wzgledem kwalifikacji,
umiejetnosci wspotpracy oraz ukierunkowania na realizacje celu projektu pozwolit
na wlasciwe zarzadzanie ryzykiem, a w szczegdlnos$ci umozliwit trafng identyfika-
cje istotnych ryzyk projektowych oraz konsekwentne wdrazanie plandéw przeciw-
dziataniu ryzykom. Kluczowym czynnikiem sukcesu projektu okazata si¢ popraw-
na komunikacja i zapewnienie efektywnej wspotpracy z partnerami zewnetrznymi,
w szczegolnoscei z Agencja Rynku Rolnego zapewniona przez kierownika projektu
1 nadzorujacego projekt zastepce prezesa ARIMR. Rekomendacijg dla przysztych,
podobnych restrukturyzacji moze by¢ takze §wiadome zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa organizacji w projekt oraz $cista wspotpraca z kierownikiem projektu.

Bibliografia
1. Freeman R.E., Strategic Management. A Stakeholder Approach, Pitman, Boston 1984.
2. Grucza B., Modele analizy interesariuszy projektu, w pracy zbiorowej pod red. Trocki M.,
Buktaha E., Zarzqdzanie projektami — wyzwania i wyniki badan, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2016, s. 19-33.
3. Project Cycle Management Guidelines, European Commission, March 2004.

Quarterly Journal — No 3/2018 (26)



32 Bartosz Grucza, Artur Kapuscinski

4. Grucza B., Trocki M., Zarzqdzanie interesariuszami projektu, w pracy zbiorowej pod
red. Trockiego M. 1 Sonty — Draczkowskiej E.: Strategiczne zarzgdzanie projektami, Bi-
zarre, Warszawa 2009.

5. Grucza B., Spreckley F., Zarzgdzanie cyklem projektu, Fundacja Fundusz Wspotpracy,
Warszawa 2005.

6. A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) — Fifth Edi-
tion, Project Management Institute, USA 2013.

7. Podrecznik Angazowania Interesariuszy tom 1: Praktyczne Spojrzenie na Zaangazowa-
nie Interesariuszy — Przewodnik, Stakeholder Research Associates Canada Inc., UNEP,
AccountAbility, 2005, wydanie polskie pod red. Bartosza Grucza, Bizarre, Warszawa
2012.

8. Podrecznik Angazowania Interesariuszy tom 2: Praktyczny Poradnik Angazowania Inte-
resariuszy, Stakeholder Research Associates Canada Inc., UNEP, AccountAbility, 2005,
wydanie polskie pod red. Bartosza Grucza, Bizarre, Warszawa 2012.

9. Grucza B., Analiza interesariuszy na przyktadzie duzego projektu w ztozonym $rodo-
wisku, w pracy zbiorowej pod red. R. Bartkowiak, M. Matusewicz, Paradygmaty w na-
ukach ekonomicznych. Wyzwania XXI wieku, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2017.

10. Trocki M., Grucza B., Analiza interesariuszy, Bizarre, Warszawa 2005.

THE USE OF STAKEHOLDER CONCEPT IN PROJECT PRACTICE

Abstract:

The article presents the conclusions drawn from the analysis of one of the recently com-
pleted and largest public-sector merger projects in Poland — the liquidation of the Agricultural
Market Agency and the Agricultural Property Agency and the assumption of their tasks by
the Agency for Restructuring and Modernization of Agriculture and the National Center
for Agricultural Support. The project aim was to reduce the number of institutions, limit-
ing the costs of their operation and improving the quality of services for beneficiaries and
contractors. The project ended on September 1, 2017, involving thousands of employees
on each agency’s side, requiring changes to the organization’s off-site organization across
the country, and involved several hundred accredited processes that had to be continued to
meet the European Commission’s requirements. Since September 1, 2017 the Agency for
Restructuring and Modernization of Agriculture has become the sole paying agency for the
EU Common Agricultural Policy in Poland and the largest agency of its kind in Europe. The
article attempts to evaluate the implementation of the project from the perspective of the
Agency for Restructuring and Modernization of Agriculture, in the context of proper rela-
tions with stakeholders and their appropriate involvement in the project.

Keywords: project, stakeholders, stakeholder engagement, success factors.
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