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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie problematyki zwigzanej ze sposobem realizacji pro-
jektow pomocowych w NATO. Specyfika tych projektéow wynika z ich wielonarodowego charakteru oraz
zorientowania na cele niekomercyjne, stuzace zapewnieniu bezpieczenstwa i stabilizacji po konflikcie.
Dokonano ogdlnej charakterystyki dziatan projektowych podejmowanych przez NATO, zwracajac
szczegblng uwage na projekty pomocowe realizowane w ramach funduszy powierniczych programu
Partnerstwo dla Pokoju. Zaprezentowano gtéwnych uczestnikéw projektéw, podkreslajacich znaczenie
i zadania,omoéwiono takze cykl zycia takich projektéw i sposob zarzadzania nimi. Przedstawiono réwniez
whioski i doswiadczenia wynikajace z kilkunastoletniej historii dziatalnosci projektowej w tym obszarze.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, projekty pomocowe, projekty wielonarodowe, fundusze
powiernicze NATO.

Abstract: The aim of the paper is to present the issues connected with the implementation of the as-
sistance projects in NATO. The specificity of these projects is due to their multinational nature and to
their non-commercial objectives: ensuring security and post-conflict stabilization. The general charac-
teristics of the NATO-led projects was introduced, paying particular attention to the assistance projects
implemented within the Trust Fund Partnership for Peace Program. The main participants of the projects
were presented, emphasizing their importance and tasks. The article also discusses the life cycle of such
projects and how they are managed. The author also emphasized the lessons learnt resulting from several
years of project activity in this area.

Keywords: project management, assistance projects, multinational projects, NATO trust funds.

Wstep

Organizacja Traktatu Polnocnoatlantyckiego (North Atlantic Treaty Orga-
nization — NATO) ma charakter polityczno-wojskowy, pelni role stabilizacyjna
poprzez podejmowanie dzialan zapobiegajacych wystepowaniu i eskalowaniu
konfliktow regionalnych. Przez ponad pdt wieku istnienia, w zwiagzku z ciagla
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ewolucja srodowiska bezpieczenstwa oraz pojawianiem si¢ kolejnych rodzajow
zagrozen, zarowno obszar zainteresowan, jak i priorytety Organizacji ulegaly
sukcesywnym modyfikacjom. Dlatego tez wypelnianie tej roli nie ogranicza si¢
wylacznie do angazowania si¢ w operacje o charakterze militarnym, siega si¢ takze
po inne dostepne narzedzia. NATO realizuje swoja misje stabilizacyjng czesciej za
pomocg srodkéw politycznych niz wojskowych. Nierzadko sg to przedsigwziecia
o charakterze projektow — zar6wno operacje z uzyciem wojsk, jak rowniez projekty
inwestycyjne czy pomocowe. O ile realizacja projektéw inwestycyjnych NATO nie
odbiega zasadniczo od podobnych projektow w srodowisku cywilnym (zreszta
przedsiewziecia takie z reguly zlecane sa w drodze przetargdéw przedsigbiorstwom
komercyjnym), to projekty pomocowe stanowia specyficzng i skomplikowang
podgrupe przedsiewzie¢, wymagajaca zastosowania innego podejscia.

Celem artykutu jest przedstawienie problematyki zwigzanej ze sposobem
realizacji projektow pomocowych przez organizacje miedzynarodowg — Organi-
zacje Traktatu PéInocnoatlantyckiego (NATO). Projekty tego typu sa specyficzne
gltéwnie ze wzgledu na swdj wielonarodowy charakter oraz zorientowanie na cele
niekomercyjne, stuzgce zapewnieniu bezpieczenstwa i stabilizacji po konflikcie,
a takze rozwigzywaniu probleméw powstatych w rezultacie konfliktow zbrojnych.
Artykul zostal przygotowany w oparciu o studia literatury oraz doswiadczenie
autora w przedmiotowym zakresie.

1. Projekty podejmowane przez NATO

Wiele zadan podejmowanych przez Sojusz to dziatania niepowtarzalne,
zlozone, obarczone wysokim ryzykiem, wymagajace duzej fachowos$ci wykonaw-
cOw — spelniajgce zatem wszystkie cechy charakteryzujace projekty przedstawiane
w literaturze zarzadzania projektami (Kerzner 2004, s. 17; Trocki et al. 2003, s. 13).
Zadania te obejmuja dzialania w postaci operacji militarnych z uzyciem wojsk,
operacji utrzymywania pokoju, likwidacji skutkoéw dzialan wojennych, katastrof,
klesk zywiotowych, ale tez typowe projekty inwestycyjne czy projekty pomocowe.

Projekty inwestycyjne NATO realizowane s3 w ramach Programu Inwesty-
cyjnego NATO w Dziedzinie Bezpieczenstwa (NATO Security Investment Pro-
gramme — NSIP), finansowanego ze skladek panstw przeznaczonych na konkretne
inwestycje. Cele i potrzeby okreslaja Dowddztwa Strategiczne NATO. Akceptacja
zadan Programu NSIP nalezy do Rady Pdinocnoatlantyckiej, zas wydatkowanie
zgromadzonych srodkéw lezy w gestii Komitetu Inwestycyjnego NATO. Projekty
te dotycza w szczegdlnosci budowy szeroko rozumianej infrastruktury wojskowej
(lotnisk, magazynow, siedzib dowddztw, portéw wojennych, urzadzen nawigacyjnych
itacznosci itp.) (Wojtowicz, 2016, s. 135-151). Projektami zarzadzajg menedzerowie
zatrudnieni przez wlasciwg agencje NATO, na przyklad Agencje Komunikacji i In-
formacji NATO (NATO Communications and Information Agency — NCIA) czy tez
Agencje Wsparcia i Zamoéwien Obronnych NATO (NATO Support and Procurement
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Agency — NSPA). Metodyka zarzadzania projektami inwestycyjnymi, preferowang
przez NATO, jest metodyka PRINCE2™.

Odmienna grupe projektow stanowia projekty pomocowe. Ich specyfika
wymaga zastosowania innego podejscia niz w przypadku projektow inwestycyj-
nych. Projekty pomocowe wykonuje si¢ najczesciej w ramach programu Nauka
na Rzecz Pokoju i Bezpieczenstwa (Science for Peace and Security — SPS) lub jako
projekty w ramach funduszy powierniczych (Trust Fund) programu Partnerstwo
dla Pokoju — PdP (Partnership for Peace — PfP). W przypadku takich przedsiewzig¢
brakuje rekomendacji dotyczacych metodyki zarzadzania projektami. Zaktada sie
wiec, ze kierownicy takich projektéw dysponuja odpowiednig wiedzg, niezbedna
do profesjonalnego planowania przebiegu projektu i kierowania nim, lub moga
takg wiedze pozyska¢ z innych Zrédel. Projekty pomocowe réwniez posiadaja
wszelkie cechy projektow wymieniane w literaturze przedmiotu (Kerzner 2004,
s. 17; Trocki et al. 2003, s. 13) — sg przedsiewzieciami niepowtarzalnymi, ztozony-
mi, zawierajacymi si¢ w okreslonym przedziale czasu, realizowanymi zespolowo,
w sposob niezalezny od powtarzalnej dziatalno$ci organizacji. Jednakze posia-
daja one swoja specyfike, odrézniajaca je od typowych projektéw pomocowych
»cywilnych”, realizowanych pod auspicjami innych organizacji (Unia Europejska,
Organizacja Narodow Zjednoczonych, Organizacja Bezpieczenstwa i Wspoltpracy
w Europie i inne). Projekty pomocowe NATO stuzg zapewnieniu stabilizacji i od-
budowie po konflikcie, a takze rozwigzywaniu probleméw powstatych w wyniku
operacji militarnej. Odbudowa po konflikcie obejmuje zadania wojskowe i cywilne
mieszczace si¢ w nastepujacych pieciu obszarach (How to develop and support
NATO/PfP Trust Fund Project, 2003, s. 6):

- zapewnienie bezpieczenstwa (w tym dzialanie wojska i policji);

- dostarczenie niezbednych ustug (np. wody, elektrycznosci, opieki zdro-

wotnej);

- wsparcie w zakresie tworzenia struktur politycznych;

- stworzenie infrastruktury gospodarczej;

- oraz ulatwienie pojednania pomiedzy uprzednio zwalczajacymi si¢ ugru-

powaniami.

2. Projekty w ramach funduszy powierniczych programu
Partnerstwo dla Pokoju

Projekty realizowane w ramach funduszy powierniczych (Trust Fund) Part-
nerstwa dla Pokoju (PdP) stanowia dla Sojuszu niezwykle istotny aspekt jego
dzialalnosci, lecz czesto bywaja obarczone wysokim ryzykiem technicznym. Pier-
wotnie zakres tych projektow obejmowal przedsiewzigcia zwigzane z bezpiecznym
niszczeniem sktadéw min przeciwpiechotnych (Milkoreit, 2007, s. 8). Po zakon-
czonych powodzeniem kilku projektach niszczenia min obszar ten zostal posze-
rzony i objal inne projekty demilitaryzacyjne dotyczace niszczenia amunicji oraz
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broni strzeleckiej i lekkiej (w tym najwiekszy tego typu projekt demilitaryzacyjny
na $wiecie — trwajacy 12 lat projekt na Ukrainie, o tagcznym koszcie w wysokosci
okoto 25 milionéw euro). W dalszej kolejnosci zastosowanie funduszy rozszerzono
tak, aby realizowa¢ projekty obejmujace reformowanie administracji i systemow
obronnych, rekonwersje kadr czy przeksztalcanie baz wojskowych. Zrealizowano
takze projekty dotyczace przekwalifikowania personelu wojskowego — miedzy inny-
mi w Bosni i Hercegowinie, Serbii i na Ukrainie. W ramach odpowiedzi na kryzys
rosyjsko-ukrainski panstwa czlonkowskie NATO zdecydowaly na szczycie w Walii
we wrzes$niu 2014 r. o uruchomieniu pieciu funduszy powierniczych majacych na
celu wsparcie Ukrainy w pigciu kluczowych obszarach: C4 (dowodzenie, kontrola,
facznos¢ i informatyka — Command, Control, Communication And Computer); lo-
gistyka i standaryzacja; cyberbezpieczenstwo; rekonwersja kadr oraz rehabilitacja
medyczna (NATO, 2016).

Cztonkowie NATO wspolpracuja z panstwami partnerskimi nad okreslaniem
i wdrazaniem konkretnych projektéw. W kazdym przypadku panstwo cztonkowskie
lub partnerskie przyjmuje prowadzenie w zakresie sponsorowania i opracowania
propozycji projektu oraz identyfikacji potencjalnych interesariuszy. Panstwo bedace
beneficjentem projektu bierze aktywny udzial w tych pracach i udziela, w miare
swoich mozliwosci, maksymalnego wsparcia w ich realizacji. Finansowanie jest
zapewniane przez cztonkéw NATO i panstwa partnerskie na zasadzie dobrowolno-
$ci. Wsparcie moze takze objaé wyposazenie lub wklad rzeczowy. Role wykonawcy
projektu najczesciej odgrywa Agencja Wsparcia i Zamoéwien Obronnych NATO
(NSPA).

W ciggu siedemnastu lat istnienia polityki NATO w obszarze projektéw po-
mocowych Trust Fund taczny budzet tych projektéw wynidst okolo 120 milionow
euro. Projekty umozliwity miedzy innymi zniszczenie okoto 162 milionéw sztuk
amunicji, 5 milionéw min przeciwpiechotnych, 2 miliony granatéw recznych,
641 tysiecy niewybuchdw, 626 tysiecy sztuk broni strzeleckiej, 83 tysiace poci-
skow ziemia-powietrze i rakiet, 2620 ton paliwa rakietowego oraz oczyszczenie
4100 hektaréw ziemi z min lub niewypaléw (NATO, 2016). Do listopada 2017 .
Polska zaangazowana byta w pietnascie sposrdd czterdziestu trzech projektow,
w tym osiem juz zakonczonych. Z polskiej perspektywy szczegdlne znaczenie
majg projekty dotyczace niszczenia nadmiernych zapaséw broni na terenach
panstw sgsiadujacych (Ukraina, Bialorus, okreg kaliningradzki) oraz na Batka-
nach. Uczestnictwo Polski w tych projektach, polegajace zaréwno na wniesieniu
kontrybucji finansowej, jak i na udziale wyspecjalizowanego personelu technicz-
nego, przedstawiono w tabeli 1. Polska wspolfinansowala wymienione projekty
dotyczace niszczenia broni strzeleckiej i amunicji, a ponadto wsparla finansowo
i rzeczowo (w postaci udzialu polskich ekspertow szkoleniowych) proces rekon-
wersji i rozwoju zawodowego kadr sit zbrojnych Serbii, Czarnogéry, Ukrainy,
Gruzji oraz Bo$ni i Hercegowiny.
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Tabela 1. Udziat Polski w projektach Trust Fund

Projekt Data
(panstwa prowadzace) Charakterystyka zakonczenia
Projekty zakonczone
Moldawia / Holandia Zniszczenie 11 872 szt. min przeciwpiechot- Grudzien 2002
nych, 250 m? paliwa rakietowego oraz przepro-
wadzenie szkolenia w zakresie bezpieczenstwa.
Koszt - 1,1 mln USD
Ukraina / Kanada Zniszczenie 400 tys. szt. min przeciwpiechot- Maj 2003
nych.
Koszt 800 tys. USD
Albania / Kanada Zniszczenie 8700 ton amunicji strzeleckiej. Pazdziernik 2007
Koszt 6,5 mln euro
Bosnia i Hercegowina/ | Rekonwersja personelu wojskowego. Pazdziernik 2009
Chorwacja, Holandia Koszt 5,83 mln euro
i Wielka Brytania
Gruzja / Estonia, Niszczenie pociskow artyleryjskich i rakiet. Lipiec 2009
Litwa i Lotwa Koszt 478 tys. euro
Serbia / Norwegia Rekonwersja i przesiedlenie zdemobilizowane- Czerwiec 2011
go personelu.
Koszt 6,65 mln euro
Gruzja / Czechy, Wyposazenie i przeszkolenie zespotéw rozmi- Pazdziernik 2012
Estonia i Litwa nowania.
Koszt 1,8 mln euro
Ukraina / Holandia Rekonwersja bytych zolnierzy. 2014
i Dania Koszt 1,6 mln euro
Projekty w trakcie realizacji
Ukraina/ USA Niszczenie amunicji oraz broni strzeleckiej. 2021
Koszt 25 mln euro
Moldawia / Rumunia Niszczenie niebezpiecznych §rodkéw chemicz- 2018
nych.
Koszt 2,2 mln euro
Ukraina / Kanada, Wsparcie Ukrainy w osiagnigciu zdolnosci 2019
Niemcy, Wielka w obszarze C4.
Brytania Koszt 3,7 mln euro
Ukraina / Czechy, Wzmocnienie zdolno$ci Ukrainy w obszarze 2018
Holandia i Polska kodyfikacji oraz zarzadzania faicuchem dostaw

Sit Zbrojnych.
Koszt 4,1 mln euro
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Tabela 1. Udziat Polski w projektach Trust Fund - cigg dalszy

Projekt Data

(panstwa prowadzace) (SErTl gy £ zakonczenia
Projekty w trakcie realizacji
Bulgaria, Norwegia, Building Integrity Programme. Grudzien 2017
Polska, Szwajcaria Koszt 2,6 mln euro
i Wielka Brytania
Gruzja / Dania, Programu rozwoju zawodowego kadry w Gruzji. 2021
Estonia, Litwa, Lotwa, Koszt 1,8 mln euro
Norwegia, Szwecja
i Wielka Brytania
Ukraina / Wielka Programu rozwoju zawodowego kadry 2021
Brytania na Ukrainie.
Koszt 0,5 mln euro

Opracowanie na podstawie: NATO, 2017

3. Cykl zycia projektow w ramach funduszy powierniczych
programu Partnerstwo dla Pokoju

Za przygotowanie propozycji projektow i przedstawienie ich na forum Rady
Partnerstwa Euroatlantyckiego (Euro-Atlantic Partnership Council — EAPC) od-
powiedzialne sg panstwa zainteresowane zainicjowaniem projektu. Do projektu
przystapi¢ moze kazde panstwo czlonkowskie i partnerskie, a takze organizacje
pozarzadowe. W opisie projektow zawarte sg przede wszystkim informacje na te-
mat sposobdw realizacji przedsiewzie¢ wchodzacych w sktad projektu, w tym
na przyklad dotyczace liczby i rodzaju obiektéw podlegajacych zniszczeniu czy
zakresu szkolen. Okresla si¢ takze sposdb implementacji i weryfikacji rezultatow
projektu oraz przedstawia plan finansowy. W zaleznosci od charakteru projektu
moze by¢ takze wymagane okreslenie wptywu na srodowisko naturalne — dotyczy
to zwlaszcza przedsiewzieé¢ zwigzanych z utylizacja toksycznych srodkéw che-
micznych lub materialéw wybuchowych. W opisie projektu wskazuje si¢ rowniez
Organ Wykonawczy, odpowiedzialny za implementacje technicznych i finansowych
aspektow projektu.

Podstawowa rolg Panistwa Prowadzgcego jest pozyskiwanie sponsoréw oraz
kierowanie projektem w trakcie jego realizacji. Ponadto Panstwo Prowadzace od-
powiada za wybor Organu Wykonawczego oraz za przygotowanie porozumienia
finansowego i wykonawczego. Pafistwo Prowadzace, wspdlnie z beneficjentem
projektu, przedstawia na biezagco Komitetowi Sterujagcemu raporty z realizacji
poszczegolnych etapow.
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Projekty pomocowe NATO sg finansowane z dobrowolnych sktadek panstw
zainteresowanych udzialem, a nie z budzetu NATO. Zainteresowane panstwa,
a takze organizacje migdzynarodowe (Unia Europejska, Organizacja Narodéw
Zjednoczonych, Organizacja Bezpieczenstwa i Wspodtpracy w Europie i inne) moga
wnosi¢ swoje kontrybucje do poszczegolnych projektow. Udzialy te moga stanowié
$rodki finansowe, ustugi albo wkiady rzeczowe w postaci sprzetu lub wyposazenia.
Réwniez od beneficjenta projektu oczekuje sig, ze zapewni maksimum mozliwego
wsparcia — zazwyczaj w postaci zwolnienia z cel i podatkéw wyposazenia i kon-
trybucji finansowych oraz ulatwienia procedur wizowych dla personelu miedzy-
narodowego bioracego udzial w realizacji projektu. Wsparcie moze obejmowac
ponadto wklady rzeczowe, na przyklad w postaci przestrzeni biurowej, pojazdow
czy ustug thumaczy. Zapis dotyczacy wkladu beneficjenta rowniez jest umieszczany
w porozumieniu finansowym.

Organem NATO odpowiedzialnym za prowadzenie polityki pomocowej
i wspieranie Rady Péinocnoatlantyckiej (North Atlantic Council — NAC) jest
Polityczno-Wojskowy Komitet Sterujacy (Political-Military Steering Committee
on Partnership for Peace — PMSC). PMSC ponosi odpowiedzialnos¢ polityczng
za projekt i podejmuje decyzje o charakterze politycznym. Z kolei w ramach Sekre-
tariatu Miedzynarodowego NATO (International Staff — IS) jednostka uczestniczaca
we wspomaganiu procesu rozwoju propozycji projektow, doradztwie i pomocy
w pozyskiwaniu sponsoréw jest Wydzial Spraw Politycznych i Polityki Bezpieczen-
stwa (Political Affairs and Security Policy — PASP). Do jego zadan nalezy miedzy
innymi przygotowywanie spotkan, koordynowanie przygotowywania projektow,
zapewnienie przejrzystosci planowania i petnienie funkcji punktu kontaktowego
dla kazdego projektu. Obszar komunikacji zewnetrznej, obejmujacej informowanie
opinii publicznej na temat projektu, koordynuje Wydziat Dyplomacji Publicznej
(Public Diplomacy Division — PDD) Sekretariatu Miedzynarodowego. Gléwnym
zadaniem Biura Kontroli Finansowej NATO (Office of Financial Control — OFC)
jest przeglad i zatwierdzanie propozycji pod wzgledem finansowym oraz otwarcie
konta bankowego, zbieranie zadeklarowanych przez panstwa i organizacje skla-
dek, a takze zarzadzanie budzetem i rozdysponowaniem $rodkéw finansowych
pozostatych po zrealizowaniu projektu. Ustalenia dotyczace ksiegowosci i audytu
sg okreslone w porozumieniu finansowym, niewykorzystane srodki sg zwracane
uczestnikom projektu proporcjonalnie do ich wktadow.

Projekty organizowane sg w taki sposob, aby ogranicza¢ zaangazowanie
finansowe i administracyjne Sekretariatu Migdzynarodowego NATO. Panstwo
Prowadzace wybiera Organ Wykonawczy, ktory realizuje przedsiewziecia w jego
imieniu. Organ Wykonawczy odpowiada za wszelkie techniczne i finansowe aspekty
implementacji projektu, okreslone w porozumieniu wykonawczym i obejmujace
miedzy innymi opracowanie listy wymagan, przygotowanie przetargoéw, przeglad
i podpisywanie kontraktow oraz autoryzowanie ptatnosci i sporzadzanie raportow
dotyczacych stanu implementacji projektu. Dotychczas najczesciej role Organu
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Wykonawczego pelnita Agencja Wsparcia i Zamoéwienn Obronnych NATO (NSPA)
(do roku 2012 jako Agencja NATO ds. Zabezpieczenia Technicznego i Zaopatrze-
nia — NATO Maintenance and Supply Agency, NAMSA). NSPA zapewnia rdwniez
wsparcie w kwestiach dotyczacych miedzy innymi audytu technicznego i jako-
$ciowego propozycji i planow; doradztwa przy zawieraniu kontraktéw; kontroli
jakosci; przygotowania raportoéw oraz weryfikacji technicznej i certyfikacji.

W dziatalnosci projektowej NSPA petni najczesciej role biura projektowego.
Organizacja ta ma kluczowe cechy biura projektowego wymieniane w literaturze
(Wyrozebski, Zalewski, 2006, s. 190-200; Trocki 2014, s. 190-204). NSPA jest sa-
modzielng instytucja NATO, posiadajacg przypisane zasoby, personel i zadania;
jednym z gtéwnych celoéw jej dziatalnosci jest podnoszenie sprawnosci i jakosci
programow realizowanych w ramach NATO oraz zarzadzanie portfelem projek-
tow. Odbywa sie to miedzy innymi poprzez pozyskiwanie inicjatyw projektowych,
analize i ocen¢ wykonalnosci projektow, wstepny wybor projektow do realizacji
i wspieranie zarzadzania projektami nalezacymi do portfela. NSPA jest instytucja
o strukturze macierzowej zorientowanej projektowo, za$ na poziomie naczelnego
kierownictwa polaczono dwa wymiary koordynacji — projektowy i funkcjonalny.
Pracownicy poszczegolnych dzialéw sg wykorzystywani do realizacji réznych
projektow. Specyfika dziatalnos$ci projektowej polega na tym, ze do sktadow zespo-
tow projektowych powolywani sg czesto takze zewnetrzni pracownicy z panstw,
w ktorych projekty sa realizowane. Wykonuja oni gtéwnie zadania administracyjne,
odcigzajac w ten sposdb pracownikéw merytorycznych NSPA. NSPA, jako biuro
projektow, wspomaga zespot projektowy w zarzadzaniu dokumentacja projektows,
prowadzi informatorium projektow, umieszczajac i aktualizujac na swojej stronie
internetowej informacje na temat realizowanych projektéw. Do zadan Agencji na-
lezy réwniez kontrola jako$ci wynikéw projektu i zarzadzanie podwykonawcami,
poprzez wspieranie zespolu projektowego w wyborze odpowiedniego podmiotu,
az do kontroli wykonania przedsiewzig¢. Regularnie przeprowadzane audyty
umozliwiajg weryfikacje, czy wyniki osiggane w poszczegolnych etapach realizacji
projektu spelniajg ustalone wczesniej parametry.

Realizacja projektu odbywa sie w czterech zasadniczych fazach: definiowanie;
planowanie i organizowanie wykonawstwa; wykonawstwo; zakonczenie projektu.

W fazie definiowania, na etapie przygotowan, w Kwaterze Gtéwnej NATO oraz
w stolicach zainteresowanych panstw odbywaja sie spotkania eksperckie, ktérych
celem jest zdefiniowanie zakresu projektu i jego otoczenia, a takze przygotowanie
studium wykonalnosci. Maja miejsce takze konsultacje z innymi organizacjami
miedzynarodowymi w celu uzyskania dodatkowego wsparcia i unikniecia dupli-
kowania si¢ przedsiewzig¢. Po przeprowadzeniu studium wykonalnosci Panstwo
Prowadzgce przedstawia informacje wskazujacg podstawowe parametry projektu
i przekazuje ja do Polityczno-Wojskowego Komitetu Sterujacego (PMSC). W ko-
lejnej fazie panstwa uczestniczace uzgadniajg zarys projektu oraz jego aspekty
techniczne i finansowe. Uszczegélowiona koncepcja podlega przegladowi przez
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Sekretariat Miedzynarodowy NATO (w tym réwniez przez Biuro Kontroli Finan-
sowej NATO), w konicu nastepuje przeglad porozumien technicznych i finanso-
wych dokonany przez Agencje Wsparcia i Zamoéwien Obronnych NATO (NSPA).
Po wskazaniu Organu Wykonawczego nastepuje przedstawienie i omowienie
struktury projektu na forum PMSC. Zdefiniowanie struktury projektu stanowi
podstawe do dalszego planowania oraz wykonawstwa projektu, obejmuje przede
wszystkim okreslenie celéw i zakresu projektu; zebranie informacji dotyczacych
przedmiotu i wymagan projektu; okreslenie struktury hierarchicznej przedmio-
tu projektu i samego projektu; przygotowanie pakietéw roboczych; okreslenie
struktury kooperacyjnej projektu; zatwierdzenie przez PMSC. Nastepna faza,
wykonawstwo, jest kluczowa z punktu widzenia realizacji projektu. Tu nastepuje
przekazanie zadeklarowanych $rodkéw finansowych i innych kontrybucji, za$
Organ Wykonawczy przystepuje do wykonywania grup zadan. Podczas tej fazy
Panstwa Prowadzace sporzadzaja biezace raporty do Komitetu Sterujacego, a na jej
zakonczenie dokonuje si¢ weryfikacji uzyskanych rezultatow projektu. Ostatnig
fazg jest zamkniecie projektu, podczas ktérego Organ Wykonawczy sporzadza
raport finansowy dla Biura Kontroli Finansowej NATO, za$§ Panstwa Prowadzace
przygotowuja dla Komitetu Sterujacego raport o zakonczeniu projektu, z uwzgled-
nieniem rozdysponowania pozostajacych srodkéw finansowych. Po zatwierdzeniu
przez Komitet Sterujacy raportu koncowego Panstwa Prowadzace rozsylaja go
do wszystkich panstw uczestniczacych w projekcie.

4. Wnioski z realizacji dotychczasowych projektow

Od uruchomienia pierwszego projektu Trust Fund mineto ponad siedemnascie
lat. W tym czasie zrealizowano trzydziesci sposrod czterdziestu trzech projektow.
Kazdorazowo po zakonczeniu realizacji projektu ogromng wage przywigzuje si¢
do zbierania wnioskéw i doswiadczen, co przyczynia si¢ z kolei do poprawy ja-
kosci kolejnych projektow i ewolucji polityki Sojuszu w tym zakresie. Jak wynika
z analizy dotychczasowych doswiadczen, dla efektywnej realizacji projektu istotne
jest maksymalne wiaczenie sie panstwa-gospodarza w przygotowania i realizacje
projektu. Wiarygodno$¢ projektu wzrasta, jesli widoczna jest kontrybucja pan-
stwa-gospodarza, chociazby na przyklad w postaci ustug swiadczonych na rzecz
zespotu projektowego (tlumacze, transport, biura z wyposazeniem). Ponadto klu-
czowe jest zapewnienie wystarczajacych zasobéw w postaci srodkéw finansowych
i czasu na opracowanie dokladnej propozycji projektu. NATO nie jest organizacjg
o charakterze globalnym, wykorzystanie przedstawionego mechanizmu funduszy
powierniczych jest ograniczone do panstw cztonkowskich i partnerskich Sojuszu.
Z tego wzgledu istotne jest nawigzanie wspotpracy z innymi organizacjami miedzy-
narodowymi, takimi jak ONZ, OBWE czy UE (Courtney-Green, 2010, s. 15-31).
Przy realizacji takich projektow konieczna jest $cista koordynacja pracy kierownic-
twa projektu, zespotu odpowiadajgcego za kontrakty i za budzet. Mozna to osiggnaé
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poprzez czeste i regularne spotkania i wymiane informacji. Duze znaczenie maja
réwniez dzialania public relations, poniewaz w niektorych panstwach czes¢ spole-
czenstwa moze by¢ nastawiona niechetnie do NATO i inicjatyw podejmowanych
przez Sojusz. Taka sytuacja ma na przyklad miejsce w Serbii, jednym z najwaz-
niejszych partnerow NATO w Batkanach. To jedyny kraj w tym regionie, ktory
nie jest cztonkiem Sojuszu, ani nie jest zainteresowany przystapieniem do niego
w najblizszej przysztosci — oficjalnie deklarowanym celem Belgradu jest neutralnos¢
wojskowa. Stosunki Serbii z NATO nieustannie przesladuje spuscizna kampanii
zbrojnej NATO w 1999 roku i usankcjonowanie ogloszenia niepodleglosci przez
Kosowo, stad wszelka aktywnos¢ Sojuszu wcigz jest bardzo niepopularna w tym
kraju. Z jednej strony ogranicza to aktywno$¢ serbskich politykéw do pogtebia-
nia partnerstwa z NATO, zas z drugiej strony Serbia, jako najwiekszy i centralnie
polozony kraj batkanski z najwiekszg armia zawodowa na Balkanach Zachodnich,
jest zmuszona do takiej wspotpracy, aby chroni¢ swoje interesy czy zmodernizowaé
swoje sily zbrojne. Kolejnym waznym czynnikiem jest geografia: wszyscy sgsiedzi
Serbii sg cztonkami NATO (Wegry, Rumunia, Bulgaria, Chorwacja, Czarnogora)
lub aspiruja do przylaczenia sie do Sojuszu w najblizszej przysztosci (Macedonia,
Bosnia i Hercegowina). Réwnie skomplikowana sytuacja jest na Ukrainie - z jed-
nej strony znaczna cze$¢ spoleczenstwa jest nastawiona pozytywnie do inicjatyw
Sojuszu, z drugiej za$ wielu Ukraincow, zwlaszcza osob starszych i mieszkancow
wschodniej czesci kraju, jest niechetna wszelkim przejawom aktywnosci NATO
na terytorium Ukrainy.

Biorgc pod uwage ograniczony czas i $rodki na realizacje projektéw oraz trud-
no$¢ w budzetowaniu czesto innowacyjnych proceséw, konieczne jest utrzymanie
pewnego stopnia elastycznosci w obszarze zarzadzania finansami projektu. Taka
elastycznos$¢ moze zapewnic kontrola budzetowa, wykonywana jako proces ciagty,
oparty na cotygodniowych sprawozdaniach finansowych przygotowywanych przez
personel finansowy projektu.

Wsrod innych problemow, z ktérymi spotykajg sie zespoty projektowe,
znajduja si¢ rowniez kwestie bezpieczenstwa oraz ustanowienia standardéw
wojskowych NATO i zachodnich standardéw w zakresie ochrony srodowiska,
zdrowia i bezpieczenstwa. W rezultacie nie wszystkie $rodki stosowane przez
niektdre panstwa moga by¢ zaakceptowane przez zespoly projektowe — dotyczy to
na przyktad niszczenia amunicji przy uzyciu metody otwartej detonacji, zwlaszcza
w zakresie bezpieczenstwa wykonania oraz wplywu na srodowisko.

Podsumowanie

Celem niniejszej publikacji byto zaprezentowanie problematyki zarzadzania
projektami pomocowymi w $rodowisku Organizacji Traktatu Péinocnoatlantyc-
kiego (NATO), organizacji polityczno-wojskowej o miedzynarodowym zasiegu
i z dtugimi tradycjami w obszarze realizacji dziatan o charakterze projektow.
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Dokonano ogoélnej charakterystyki dziatan o charakterze projektowym podej-
mowanych przez NATO, zwracajac szczegolna uwage na projekty pomocowe
realizowane w ramach funduszy powierniczych programu Partnerstwo dla Pokoju.
Zaprezentowano gtownych uczestnikdow projektow, podkreslajac ich znaczenie
i zadania, oméwiono takze cykl zycia takich projektéw i sposob zarzadzania nimi.
Przedstawiono réwniez wnioski i doswiadczenia wynikajace z kilkunastoletniej
historii dziatalnosci projektowej w tym obszarze.

Projekty pomocowe NATO, obok swojego szeroko rozumianego wymiaru
humanitarnego, obejmujgcego wsparcie panstw ostabionych konfliktem zbrojnym
lub innym kryzysem w usuwaniu niebezpiecznych substancji czy reformowaniu
systemow obronnych, stanowig takze cz¢s$¢ polityki Sojuszu, ktora stuzy umacnia-
niu pozycji tej organizacji w krajach bedacych beneficjentami pomocy. Dziatania
te spotykajg sie z rdzna, czasem nieprzychylna reakcja lokalnych spoleczenstw,
jednakze kazdy kolejny zakonczony sukcesem projekt przyczynia si¢ do poprawy
tych relacji i stuzy wzmacnianiu wzajemnego zaufania.

Tematyka projektéw pomocowych jest niezwykle interesujagcym i, pomimo
dynamicznego rozwoju nauki o zarzadzaniu w dziedzinie zarzadzania projektami,
stosunkowo mato zbadanym zagadnieniem. Ograniczona znajomos¢ problema-
tyki znacznie utrudnia efektywne zarzadzanie ta grupg projektow, przyczyniajac
sie czesto do niepoprawnego oszacowania i wykorzystania zasobdw lub wrecz
do niepowodzenia projektu. Istotne staje sie zatem doskonalenie kierownikow
projektow w tym zakresie, tak aby potrafili skutecznie i profesjonalnie realizo-
wac tak specyficzne przedsiewzigcia. Wskazane wiec byloby podjecie dalszych,
pogtebionych analiz i badan w tym zakresie. Uzyskane wyniki moglyby przyczy-
ni¢ sie do optymalizacji zarzadzania zasobami w projekcie (w tym pozyskiwa-
niem $rodkdéw), zarzadzania wielonarodowym personelem o r6znej mentalnosci
i z réznym doswiadczeniem, wspolpracg z instytucjami i firmami panstwa-
-gospodarza czy relacjami projekt — lokalna spotecznos¢.
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