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2.9. Model wymiarowy roznic pomie¢dzy projektami publicz-
nymi a innymi rodzajami projektéw’>

2.9.1. Wstep

Projekt jest to specyficzny rodzaj organizacji — organizacja tymczasowa,
ustanowiona dla wytworzenia projektu, ustugi lub innego wytworu’. Za$ projekt
publiczny jest definiowany jako projekt, ktory jest podjety, zarzadzany lub nadzo-
rowany przez jedna lub wieksza liczbe publicznie finansowanych organizacji [Kas-
sel, 2010]. Wielu autoréw utozsamia projekt publiczny z projektem rzadowym lub
projektem sektora publicznego np. [Wirick, 2009]. Taka definicja nie uwzglednia
tych projektow publicznych, ktére sg realizowane przeciwko rzadowi, na przyktad
legalne lub nielegalne demonstracje opozycji czy projekty, majace na celu obalenie
rzadow. Kwestig dyskusyjna jest to, czy dziatania prowadzace do zmian rzadéw sa
projektami sektora rzadowego — by¢ moze jest tak w panstwach demokratycznych,
ale na pewno nie jest tak w panstwach rzadzonych w sposob autokratyczny czy dyk-
tatorski. Ruch ,,Solidarnosci” niewatpliwie byl projektem publicznym i réwniez
niewatpliwie nie byt projektem sektora rzadowego. Wydaje si¢ wigc, ze bardziej
wlasciwa definicjg projektu publicznego jest:

Projekt publiczny jest to projekt realizowany z zaangazowaniem sektora pu-
blicznego lub realizowany z zaangazowaniem podmiotéw kierujacych lub zaintere-
sowanych kierowaniem sektorem publicznym.

Badaczom zajmujacym si¢ réznicami pomig¢dzy organizacjami sektora pu-
blicznego oraz organizacjami innych sektorow przy$wiecaja trzy rodzaje celéw [Ra-
iney i in., 1976]: pragmatyczny, czyli wyjasnianie powodéw podejmowania decyzji,
teoretyczny, czyli zbieranie 1 systematyzowanie wiedzy oraz preskryptywny, czyli
mozliwo$¢ okreslenia, jakie rozwiagzania sg dobre, a jakie zte. Analogiczne zadania
mozna postawi¢ przed badaczami zajmujacymi si¢ réznicami pomiedzy projektami
publicznymi a innymi projektami.

Pierwszy zestaw roznic pomigdzy projektami publicznymi a innymi projek-
tami moze wynika¢ z r6znic pomiedzy organizacjami publicznymi, a innymi rodza-
jami organizacji. Dlugoterminowe wigzi interpersonalne z wigkszym prawdopodo-
bienstwem wytwarzaja si¢ w organizacjach permanentnych, niz w projektach. Drugi
rodzaj roznic to rdznice specyficzne wytacznie dla projektéw. Na przyktad w proce-
sie przegladu bram projektéw publicznych wystepuje mniej bram, niz w procesach
stosowanych w projektach prywatnych.

> Dr Stanistaw Gasik, PMP, Akademia Finanséw i Biznesu Vistula, s.gasik@vistula.edu.pl.
Rozdzial zawiera czes¢ wynikow projektu ,,Model dojrzatosci krajowych systemdow realiza-
cji projektow publicznych” sfinansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przy-
znanych na podstawie decyzji numer DEC-2012/07/D/HS4/01752.

7 Definicja czesciowo bazuje na definicji PMI (2013), ale nie odnosi sie do czesto kwestio-
nowanego wymagania unikalnosci produktu — budowa kazdego domu jest projektem, niewie-
le domow jest unikalnych.
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Réznice pomigdzy projektami publicznymi a innymi projektami moga wiec by¢
wynikiem:

— roznic pomiedzy organizacjami publicznymi a organizacjami innych sekto-

row,

— r16znic specyficznych dla projektéw, czyli roznic pomiedzy projektami pu-

blicznymi a innymi projektami.

W badaniach organizacji istnieja trzy gtdowne modele réznic pomiedzy organizacja-
mi publicznymi a prywatnymi [Scott, Falcone, 1998]:

— model generyczny,

— model podstawowy,

— model wymiarowy.

Zgodnie z wymiarem generycznym, wszystkie organizacje sa takie same, nie wyste-
puja zasadnicze roznice pomiedzy organizacjami publicznymi a biznesowymi. W
obszarze projektow podejscie takie oznaczatoby, ze nie istnieja réznice pomiedzy
projektami publicznymi a projektami prywatnymi. Przejawem istnienia takiej szkoty
byto podejscie Project Management Institute, przynajmniej do czasu opublikowania
standardu zarzadzania dla programéw rzadowych [PMI, 2006]. Ogélne zasady bu-
dowy harmonogramu czy zarzadzania jakoscig sg takie same dla projektow publicz-
nych oraz innych rodzajéw projektow.

Zgodnie z modelem podstawowym (core model), istnieja zasadnicze rdznice
pomiedzy organizacjami publicznymi i innych sektorow. Réznice wynikaja z faktu
statusu formalnego organizacji, ktdry pociaga za sobg zasadnicze réznice w proce-
sach realizowanych w organizacjach réznych sektorow. W obszarze projektow takie
podejscie moze si¢ przejawia¢ eksponowaniem na przyktad sposobéw zarzadzania
zakupami czy zarzadzania interesariuszami, w ktdrych istnieja zasadnicze rdznice
wynikajace z regulacji prawnych, na przyktad dotyczacych zakupow publicznych.
Szkota podstawowa zostala zainicjowana przez stwierdzenie Sayre [1953], ze ,.or-
ganizacje prywatne i publiczne sa podobne we wszystkich nieistotnych aspektach™.

Model wymiarowy to taki, w ktérym ,,publiczno$¢™ organizacji moze by¢ rozpa-
trywana w kilku wymiarach. Dla kazdego z nich mozna zaobserwowaé kontinuum
wartosci od catkowicie prywatnej do catkowicie publicznej. A wigc organizacje
moga by¢ mniej lub bardziej publiczne. Wymiarami publicznosci sg [Perry, Rainey,
1988]:

—  wlasnos¢,

— finansowanie

— tryb kontroli spoleczne;.

Najbardziej publiczne sa te organizacje, ktore sa posiadane przez panstwo, fi-
nansowane przez panstwo i podlegaja kontroli spotecznej wylacznie ze strony pan-
stwa. Do tej grupy naleza wszystkie agendy rzadowe, czyli np. ministerstwa i urzedy
centralne. Najbardziej prywatne sa organizacje, ktore sg posiadane i finansowane
przez prywatne podmioty, a kontrolowane sa przez sity rynkowe. Ale, zgodnie z
podejsciem wymiarowym, moga istnie¢ organizacje, ktére w wymiarze posiadania i
finansowania sg publiczne, za§ w wymiarze kontroli poddane sa kontroli rynkowej —
przyktadem sa publiczne uczelnie wyzsze, posiadane i finansowane przez panstwo,
ktore musza konkurowac z uczelniami prywatnymi. Istniejg organizacje posiadane



219

przez prywatne podmioty, finansowane przez panstwo, podlegajace kontroli spo-
lecznej (niekoniecznie finansowej), na przyklad firmy prywatne odpowiedzialne za
utrzymanie drog publicznych. Z kolei przyktadem organizacji posiadanej i finanso-
wanej przez podmioty prywatne, ale podlegajacej kontroli panstwowej sa przedsie-
biorstwa dostarczajace energie.

Trudno jest zakladaé, ze badacze beda zwolennikami innych modeli r6znic na po-
ziomie projektow, niz na poziomie organizacji. Ogolny zarys tych réznic prezentuje
wiec Blad! Nie mozna odnalez¢ zrodia odwolania..

Badacze zajmujacy si¢ projektami, komunikuja swoje przekonania dotyczace rdznic
W sposob niejawny lub jawny. Jawnemu opisywaniu rdznic po§wigcona jest dalsza
cze$¢ artykutlu. Najpierw zajmiemy si¢ niejawnie demonstrowanymi przeswiadcze-
niami.

Wspdlne Cechy Organizaciji

Organizaciji
Publicznych
Organizacji
Publicznych
Wspolne Cechy
Organizacji

Innych Organizacji
Innych Organizacji

Wspolne Cechy Projektow

Projektow
Publicznych
Innych Projekéw
Projektow
Publicznych
Wspolne Cechy
Projektow
Innych Projekéw

Specyficzne Cechy | Specyficzne Cechy

Specyficzne Cechy | Specyficzne Cechy

Specyficzne Cechy | Specyficzne Cechy
Specyficzne Cechy | Specyficzne Cechy

A) Model Generyczny B) Model podstawowy C) Model wymiarowy

Rysunek 17. Modele r6znic pomiedzy rodzajami projektow

Niektorzy badacze analizujg projekty publiczne, ale formutujag konkluzje w
sposob ogoélny, nie zastrzegajac, ze sg one wazne tylko dla projektow publicznych
(np. [Boersma i in., 2007], [Chou, Yang, 2012], [Couillard i in. 2009], [Dey, 2000]).
Mozna z tego wyciagna¢ wniosek, ze uwazaja oni, ze projekty publiczne nie réznia
sie od projektow prywatnych. Kolejna grupa to ci badacze, ktorzy wyrazaja jawnie
przekonanie, ze wyniki ich badan wykonywanych w sektorze publicznym mozna
uogo6lni¢ na wszystkie projekty (np. [Aubry i in., 2011]). Odnoszac si¢ do klasyfika-
cji Scotta i Falcone, nalezy ich zaliczy¢ do przedstawicieli modelu generycznego.
Inne podejscie polega na tym, ze badacze prowadza badania na projektach publicz-
nych i jawnie lub niejawnie okreslaja, ze wyniki ich badan sa wazne wylacznie dla
projektow publicznych — np. [Faridian, 2015], [Kim, Lee, 2009], [Kwak, Smith,
2009]. Inna grupa naukowcow, charakteryzujac badang probe projektéw informuje,
ze przebadane zostaly zaréwno projekty publiczne, jak i prywatne, a nastepnie for-
mutuja wnioski dotyczace catej populacji projektéw (np. [Helm, Remington, 2005],
[Martinsuo i in., 2006], [Mengel i in., 2009], [Reich, 2007]). Z takiego podejscia
mozna wyciagna¢ wniosek, ze badacze ci uznaja, ze pomiedzy projektami publicz-
nymi a prywatnymi istnieja réznice, ale wlaczenie do badanej proby przedstawicieli
obydwu tych powoduje usrednienie wartos$ci, umozliwiajace wyciagniecie wnio-
skoéw prawdziwych dla calej populacji projektow. Obydwie te grupy nalezy zaliczy¢
do przedstawicieli modelu wymiarowego. Nie mozna formutowa¢ wniosku, ze sa
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oni przedstawicielami modelu podstawowego, poniewaz ich wnioski zwykle dotycza
tylko podzbioru, a nie wszystkich wlasciwos$ci projektow.

Zarzadzanie projektami jest, w poréwnaniu z ogélnym zarzadzaniem orga-
nizacjami, obszarem dobrze skodyfikowanym. Za najwazniejsze wydawnictwo w
tym obszarze przyjeto sie uwazaé PMBOK® Guide [PMI, 2013], [Reich, Wee,
2006""], ktory dzieli wiedze o zarzadzaniu projektami na dziesieé powiazanych ob-
szaro6w. A wiec analiza réznic pomigdzy projektami publicznymi a innymi rodzaja-
mi projektow jest to analiza réznic sposobdw zarzadzania w dziesi¢ciu obszarach
sktadowych. Wyniki tej analizy przedstawione sa w nast¢pnych rozdziatach. Wyniki
badan dotyczacych ogdlnie organizacji takze pogrupowano zgodnie z tym kryterium
podziatu.

Jako kryterium kwalifikacji cech rozrézniajacych pomiedzy poziomami —
ogolnie organizacji lub projektéw — przyjeto obszar, bedacy gtéwnym przedmiotem
zainteresowania badaczy. Zakwalifikowanie do jednego z dwdch poziomdéw nie
przesadza o mozliwosci lub niemozliwosci rozciggnigecia wnioskow na drugi z po-
ziomow.

2.9.2 Zarzadzanie zasobami ludzkimi
Roéznice zidentyfikowane na poziomie organizacji. Badacze organizacji wiele
uwagi poswiecajg zagadnieniom zwigzanym z personelem organizacji publicznych.
Posiadanie organizacji przez rzad wplywa istotnie na procesy zarzadzania persone-
lem [Rainey, Bozeman, 2000] i na zachowania pracownikow. Liczne badania
stwierdzaja mniejsze zaangazowanie w prace pracownikow sektora publicznego niz
innych sektoréw [Goulet, Frank, 2002, Buchanan, 1975, Rainey i in., 1986, Boyne,
2002, Boyne, 1998, Subramanian, Kruthika, 2012, Rainey, 2014]. Jest to wyjasniane
nieprecyzyjnymi, rozmytymi celami organizacji publicznych, nie pozwalajacymi na
bezposrednia weryfikacje efektow pracy [Buchanan, 1974]. Brak zaangazowania
jest w pewnym sensie sankcjonowany przez menadzeréow sektora publicznego, kto-
rzy maja mniejsze oczekiwania co do zaangazowania podwladnych, niz w sektorze
prywatnym [Buchanan, 1974]. Mniejszemu zaangazowaniu towarzyszy mniejsza
satysfakcje zewnetrzng z pracy w sektorze publicznym [Wang i in., 2012].
Pracownicy réznig si¢ podatnoscig na motywacje réznych rodzajow. Pra-
cownicy sektora publicznego sa mniej podatni na motywacje zewnetrzne [Buelens,
Van den Broeck, 2007], mniejsza wage niz pracownicy sektora prywatnego przy-
ktadaja do bodzcow finansowych [Rainey, Bozeman, 2000, Rainey i in., 1986, Rai-
ney, 2014]. Menadzerowie w sektorze publicznym sa mniej materialistyczni [Boyne,
2002, Boyne, 1998]. Pracownicy sektora publicznego sa3 motywowani osiagniecia-
mi, za$ sektora prywatnego wiladza [Andersen, 2010]. W sektorze publicznym
czynnikami najbardziej motywujacymi do pracy sg stabilna, bezpieczna przysztos¢,
szansa nauczenia si¢ czego$ nowego oraz szansa wykorzystania specjalnych zdolno-
sci [Jurkiewicz 1 in., 1998], znaczenie uslug publicznych, wlaczenie do realizacji

" PMBOK® Guide jest wydawany cyklicznie w odstepach kilkuletnich, stad réznica w da-
tach opublikowania dokumentu i opublikowania opinii o nim. Analiza Reich i Wee dotyczyta
trzeciego wydania PMBOK® Guide, zas aktualng w roku 2016 jest wersja pigta.
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polityk publicznych, poswiecenie si¢ dla innych, odpowiedzialnosci i integralno$ci
[Rainey, Bozeman, 2000], za§ w sektorze prywatnym wysokie wynagrodzenie, szan-
sa bycia przywddca oraz szansa awansu [Jurkiewicz i in., 1998].

Sektory sa zroznicowane pod wzgledem stosowanych sposobow kierowania.

W organizacjach publicznych menadzerowie zwykle maja mniejsze mozliwosci
stosowania bodzcow finansowych [Fottler, 1981]. W organizacjach publicznych
charyzma przywodcow jest wazniejsza niz w sektorze prywatnym [Fottler, 1981],
zapewne dlatego, ze w instytucjach rzadowych zarzadzanie odbywa si¢ czgsciej
przez przekonywanie, niz przez przymus [Buchanan, 1975]. Menadzerowie w
organizacjach prywatnych maja wieksza rozmaito$¢ wewnetrznych dziatan
organizacyjnych, wigksza autonomi¢ w zakresie ich uzywania, 1 lepsze opcje
wykorzystywania srodowiska [Hvidman, Andersen, 2014]. Wiele badan pokazuje,
ze menadzerowie publiczni nie majg odpowiedniej wladzy, zeby sprawnie zarzadzaé
personelem [Rainey, Bozeman, 2000]. Wyzsi przelozeni w sektorze publicznym sa
mniej chetni do delegowania uprawnien [Rainey, 2014].
Roéznice zidentyfikowane na poziomie projektow. W projektach publicznych po-
trzeba wiecej zasobow ludzkich, zeby kontrolowaé spelnianie ograniczen wynikaja-
cych z nadzorowania projektéw publicznych przez rézne instytucje [Wirick, 2009].
Ale niekonkurencyjnos$¢ organizacji publicznych na rynku pracy, w poréwnaniu z
firmami prywatnymi, powoduje nizsza jakos¢ personelu w projektach publicznych
niz w prywatnych [Mouly, Sankaran, 2007]. Sterowany komitetami sektor publiczny
mniej zacheca elite zarzadzania projektami, niz sektor prywatny [Peled, 2000]. Te
cechy sektora publicznego utrudniaja, postulowane np. przez Gomesa i wspolpra-
cownikéw [Gomes i in., 2012], powolywanie na kierownikow projektow publicz-
nych ludzi z sektora prywatnego. Nieatrakcyjnos$¢ sektora publicznego moze takze
wyjasnia¢ koncentracje kierownikow sektora publicznego na jednym projekcie, pod-
czas gdy w sektorze prywatnym wystepuje zainteresowanie wieloma projektami
realizowanymi w jednej firmie [Coster, Van Wijk, 2015].

Inne zaleznos$ci, niz do kierownikdéw projektow, odnosza si¢ do czlonkow
zespoléw. Wirick zwraca uwage na dlugoterminowa nature¢ zatrudnienia w sektorze
publicznym wynikajaca z systemow ochrony stuzby cywilnej i zatrudniania [Wirick,
2009]. Wynikaja z tego mniejsze mozliwosci w zakresie budowania i modyfikowa-
nia zespotu projektu. Zjawisko to pociaga za soba takze wystepowanie silnych nor-
my grupowych — wierno$¢ malej grupie jest wazniejsza, niz wiernos¢ calej organi-
zacji [Wirick, 2009].

Ze wzgledu na wiele zaleznosci miedzy jednostkami i komoérkami organiza-
cyjnymi w sektorze publicznym, zwigksza si¢ tam potrzeba jasnego definiowania
przywodztwa i odpowiedzialno$ci [Cats-Baril, Thompson, 1995]. Kierownicy w
projektach publicznych musza mie¢ interakcje, negocjowaé i bra¢ udzial w rozwia-
zywaniu dysput w zewnetrznym otoczeniu [Torres, Pina, 2004]. Poniewaz dyrekto-
rzy sektora publicznego maja mniej upowaznien, niz w sektorze prywatnym, precy-
zyjny wybor lidera projektu majacego umiejetnosci zaréwno techniczne jak i poli-
tyczne, jest szczegdlnie wazny [Cats-Baril, Thompson, 1995]. Specyfika projektow
publicznych sa czeste zmiany decyzji, m. in. ze wzgledu na zmiany odpowiedzial-
nych urzednikéw i liderow politycznych [Piilmanis, 2015].
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2.9.3. Zarzadzanie jakoscia

Réznice pomiedzy sektorami w obszarze zarzadzania jakoscig nie przyciagnetly
uwagi zbyt wielu badaczy.

Roéznice zidentyfikowane na poziomie organizacji. W sektorze publicznym czesto
nie istnieje konkurencja dla $wiadczenia ustug (np. wydawanie zezwolen czy regu-
lacja ruchu samochodowego), co nie sprzyja podnoszeniu jako$ci uslug [Boyne,
1998, Fottler, 1981, Meier, O’Toole, 2011]. Ale niektére ustugi publiczne, np. zwia-
zane ze zdrowiem czy edukacja, dzialaja w warunkach konkurencji — moga by¢
$wiadczone zarOwno przez instytucje publiczne jak i prywatne. W tej sytuacji wy-
stepuje presja konkurencyjna, co moze spowodowa¢ podniesienie jakosci.

Roéznice zidentyfikowane na poziomie projektow. Jakosci produktow projektow
publicznych nie sprzyja takze nizsza jako$¢ personelu w instytucjach publicznych
[Mouly, Sankaran, 2007]. Niezaleznie od tego Kwak i wspotpracownicy sugeruja
opracowywanie szczegblnie dobrych proceséw zarzadzania jakoscia w projektach
publicznych [Kwak i in., 2014]. Jesli chodzi o szczegdlnie wazne cechy jakosciowe,
projekty publiczne wiekszy niz projekty prywatne nacisk ktadg na dostepnos¢ 1 efek-
tywno$¢ wytworzonych produktéw [Hasty i in., 2012].

2.9.4. Zarzadzanie integralnoscia

Réznice zidentyfikowane na poziomie organizacji. Sposrod wielu zagadnien,
dotyczacych roznic w zarzadzaniu integralnoscia projektow, szczegolnie wiele uwa-
gi badacze poswiecaja zagadnieniom zwigzanym z ograniczeniami biurokratyczny-
mi (tzw. czerwone tasmy), okreslaniu celéw oraz ocenie ich osiggania oraz projek-
tow publicznych.

Charakterystyczna cecha sektora publicznego jest wystgpowanie tzw.

,czerwonych taSm” (ang. red tape), czyli formalnych uregulowan, procedur i zasad
obowiazujacych w tym sektorze. Pojecie to pochodzi z 17-wiecznej Anglii, w ktorej
oficjalne dokumenty obwigzywano czerwong tasmag [Kaufman, 1977]. Czerwone
tasmy zostaly zakwalifikowane do obszaru zarzadzania integralnoscia, poniewaz
stanowig one rodzaj ograniczen, ktore przez PMBOK® Guide [PMI, 2013, str. 72]
sa kwalifikowane do obszaru zarzadzania integralnoscig — potencjalnie moga mieé
wplyw na wszystkie obszary zarzadzania, a ich przezwyci¢zanie takze moze wyma-
ga¢ zintegrowanych dziatan we wszystkich obszarach.
Badania wykazaly wiekszy wplyw czerwonych tasm na funkcjonowanie kierowni-
kéw w sektorze publicznym, niz w prywatnym [Baldwin, 1990]. Moéwiac inaczej
organizacje publiczne sg bardziej zbiurokratyzowane [Bozeman i in. 1992, Boyne,
2002]. Czerwone tasmy zmieniaja si¢ w zaleznosci od poziomu wptywu polityczne-
g0, szczegdlnie te, ktore dotycza personelu. Im wigkszym wptywom podlega organi-
zacja, tym wiece] jest w nich czerwonych tasm [Bozeman, Bretschneider, 1994].
Czerwone tasmy moga by¢ traktowane pozytywnie, jesli przyczyniaja si¢ do ochro-
ny pracownikow czy klientdw, lub jesli zapewniaja wieksza rozliczalno$¢ [Bozeman
iin. 1992].

Organizacje publiczne r6znia si¢ od organizacji prywatnych pod wzgledem
sposobow definiowania 1 osiagania celdéw. W organizacjach prywatnych gléwnym
celem jest zysk, za§ w publicznych moze wystepowac wiele celéw [Boyne, 1998].
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W organizacjach publicznych zysk albo w ogoéle nie jest celem albo jest jednym z
wielu celéw [Rainey, Bozeman, 2000]. Za cele w sektorze publicznym przyjmowane
sa np. wydajno$¢, rozliczalno$¢ publiczna, sprawiedliwo$é, otwartos¢, reagowanie
na polityke, uczciwos¢, wlasciwy proces, réwnos¢ spoteczna, kryteria dystrybucji
wytworzonych dobr, czy poprawnos¢ moralna zachowania [Boyne, 1998, Rainey,
2014]. Mozliwe sa konflikty migdzy celami [Fottler, 1981, Rainey, 2014]. Cele mo-
ga by¢ sprzeczne (np. efektywnos$¢ vs. otwarto$¢ na publiczny nadzoér). Rozne insty-
tucje moga mie¢ rozne wymagania [Rainey, 2014]. Cele moga by¢ niestabilne ze
wzgledu na zmiany polityk publicznych [Buchanan, 1974].

Specyfika celéw sektora publicznego powoduje, ze sukces, czyli osiagniecie celow,
jest trudno mierzalny w sektorze publicznym, wiec wigkszy akcent jest tam potozo-
ny na kontrole parametrow wejsciowych niz wyjsciowych [Fottler, 1981].

W zakresie governance organizacje publiczne maja wieksza liczbe ze-

wnetrznych osrodkéw wiadzy 1 wptywu, ktére w dodatku czgsto dzialaja niezaleznie
od siebie [Rainey, 2014].
Roznice zidentyfikowane na poziomie projektéw. Wirick i Pilmanis zwracaja
uwage, ze w projektach publicznych nie ma jednego celu — maksymalizacji zysku —
jak to jest w projektach prywatnych [Wirick, 2009, Pilmanis, 2015]. Cele te moga
by¢ sprzeczne [Wirick, 2009]. Réznorodnos¢ celow moze wynika¢ z duzej liczby
interesariuszy projektow publicznych [Mihaescu (Demeter), Tapardel, 2013]. Gtow-
nymi interesariuszami, ktérzy moga na roézne sposoby definiowaé sukces projektu
publicznego sa instytucje, dla ktorych projekty sa realizowane (spetnianie wymagan
publicznych) oraz ich wykonawcy (osiagnigcie uczciwego, planowanego zysku
[Jackson, 2004]. Trudno$¢ w okresleniu celoéw projektu publicznego moze takze
wynikaé z ich realizacji w organizacjach, ktore same maja trudnosci z identyfikowa-
niem miar efektow i misji [Wirick, 2009]. Jednoczesnie, ze wzgledu na wiele zalez-
nosci miedzy departamentami realizujacymi projekty, zwigksza si¢ potrzeba jasnego
definiowania celow projektu [Cats-Baril, Thompson, 1995]. W zwiazku z tym
szczegdlnie wazne w projektach sektora publicznego jest wczesne wykazanie, ze
korzysci sg realistyczne i osiggalne oraz okreslenie metodyki oceny tych korzysci
[Kwak i in., 2014]. Projekty publiczne nie osiagaja swoich celow, czyli ponosza
porazki, nie dlatego, ze brakuje im zasobdw, ale dlatego, ze sg Zle zarzadzane [Bar-
kley, 2011]. Powodami porazek moga by¢ biurokracja, nierealne cele, zte planowa-
nie, stabe zespoty (czyli powody wewnetrzne) oraz polityka, mieszanie si¢ polity-
kéw, skutkujace zlym ukierunkowaniem i marnowaniem zasobow programow, czyli
powody zewnetrzne [Barkley, 2011].

Ze wzgledu na duza liczbe interesariuszy [Piilmanis, 2015], w tym podmio-
tow zaangazowanych bezposrednio w realizacje projektéw publicznych, szczegodlnie
wazne jest ustanowienie i stosowanie w nich formalnych struktur governance [Bar-
kley, 2011, Kwak i in., 2014]. W sektorze publicznym zwykle jest mniej bram faz
decyzyjnych, a procedury sa czgsciej ustalane przez podmioty zewnetrzne [Williams
iin., 2012]. W sektorze publicznym governance i zarzadzanie sa dokladniej oddzie-
lone niz w sektorze prywatnym — kto inny zarzadza, a kto inny podejmuje zasadni-
cze decyzje [Williams i in., 2012].

Przy inicjowaniu projektow publicznych mozna zauwazy¢ braki odpowied-
nich analiz [Pilmanis, 2015]. Decyzje dotyczace uruchamiania projektow, wypra-
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cowane na podstawie odpowiednich analiz, moga by¢ zmieniane przez politykdéw
[Spittler, McCracken, 1996]. O wyborze projektow publicznych czasami decyduja
rzady, bez uwzgledniania opinii spotecznosci, co w efekcie zmniejsza poparcie dla
projektu [Mouly, Sankaran, 2007].

W sektorze publicznym kierownicy maja mniejsza autonomi¢ planowania, poniewaz
cele sa okreslone przez statut i regulacje rzadowe [Fottler, 1981]. Projekty w sekto-
rze prywatnym sa bardziej precyzyjnie zorganizowane [Coster, Van Wijk, 2015].
Planowanie projektéw publicznych jest bardziej nastawione na zewnetrzne zalezno-
Sci, za§ w sektorze prywatnym — na wewnetrzne [Bretschneider, 1990]. W sektorze
publicznym trzeba na przyklad doktadniej zaplanowac¢ zakupy, czy zarzadzanie inte-
resariuszami zewnetrznymi.

Ograniczenia, wynikajace z procesu kontroli sa bardziej znaczace w sekto-
rze publicznym [Fottler, 1981]. Organizacja procesu kontroli jest tatwiejsza w sekto-
rze prywatnym, poniewaz w sektorze tym jest jedno gtowne kryterium efektywnosci
[Fottler, 1981]. W projektach publicznych konieczne jest tworzenie rownowagi po-
miedzy wymaganiem publicznos$ci dotyczacym nadzoru i kontroli, a atmosfera wro-
gosci, ktora moze wynika¢ u wykonawcoéw z poczucia braku zaufania wsréd pry-
watnych wykonawcéw wynikajacego z tej kontroli [Kassel, 2010]. W sektorze pu-
blicznym naktadaja si¢ mechanizmy nadzoru na przyktad ze strony obieralnego
urzedu, instytucji nadzorujacych typu izb audytowych, izb finansowych, cial usta-
wodawczych, wybieranych urzednikow [Wirick, 2009].

2.9.5 Zarzadzanie harmonogramem

Harmonogram — ktory zawsze musi mie¢ swoj dobrze okreslony koniec —
jest specyficzny dla realizacji projektéw. Jesli w organizacji zostanie zbudowany
niecykliczny harmonogram, to znaczy, ze mamy do czynienia z projektem, a nie z
nieograniczong czasowo organizacja. Zapewne dlatego badacze nie interesujg si¢
zarzadzaniem harmonogramem w organizacjach innych niz projektowe.
Roznice zidentyfikowane na poziomie projektow. Projekty publiczne wyrdzniaja
si¢ dlugim cyklem zycia ich produktow [Kwak i in., 2014]. Okres wykorzystania
budynkdéw, mostow czy drog to zwykle co najmniej wiele dziesiecioleci. Pozostaje
to w sprzecznosci z cyklem planowania projektow, ktory moze by¢ krotszy niz w
projektach prywatnych ze wzgledu na konieczno$¢ uwzgledniania cyklow wybor-
czych [Wirick, 2009]. A to z kolei jest sprzeczne z ogdlnie dtuzszym cyklem reali-
zacji projektow publicznych niz prywatnych [Hobbs, Aubry, 2008], chociaz w nie-
ktorych rodzajach projektéw publicznych, np. wdrazania systeméw klasy ERP, cykl
ten jest krotszy niz w projektach sektora prywatnego [do Céu Alves, Amaral Matos,
2013]. By¢ moze te sprzecznosci powoduja, ze projekty rzadowe maja najwyzszy
wspotczynnik przekroczenia harmonogramu [Zwikael, 2009]. Innym powodem mo-
7e by¢ samo stosowanie technik zarzadzania projektami — niektére badania wykazu-
ja, ze stosowanie tych technik pozytywnie wplywa na realizacj¢ krytycznych czaso-
wo projektow, ale nie na projekty zwykle, szybkie, czy btyskawiczne [Kwak i in.,
2014]. Czynnikami, ktére pozytywnie wplywaja na zarzadzanie harmonogramem w
projektach publicznych sa m. in. koordynacja udziatu interesariuszy, sposdb wpro-
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wadzania zmian przez wlasciciela w trakcie realizacji projektu czy wlasciwe przygo-
towywanie harmonogramow i zmian [Hwang i in., 2013].

2.9.6. Zarzadzanie ryzykiem

Roéznice zidentyfikowane na poziomie organizacji. W sektorze publicznym wiek-
szy nacisk, niz w sektorze prywatnym, kladzie si¢ na unikanie ryzyka [Fottler,
1981]. Pracownicy sa bardziej ostrozni [Rainey, 2014]. W organizacjach publicz-
nych poziom kontroli jest wiekszy, a badania wykazaty, ze menadzerowie w organi-
zacjach z wyzszym poziomem kontroli wewnetrznej sa mniej chetni do podejmowa-
nia ryzyka niz tam, gdzie ta kontrola jest nizsza [Bozeman, Kingsley, 1998]. Forma-
lizacja proceséw jest takze wigksza w sektorze publicznym, a ci sami badacze
stwierdzili, ze menadzerowie w organizacjach z wyzszym poziomem formalizacji i
czerwonych tasm sg mniej sktonni do podejmowania ryzyka niz ci, gdzie poziom ten
jest nizszy [Bozeman, Kingsley, 1998]. Jak napisano wyzej, cele w organizacjach
publicznych sa mniej jasno okreslone, niz w sektorze publicznym, a menadzerowie,
ktérzy maja niejasno sformutowane cele, majg mniejsza sklonnos¢ do podejmowa-
nia ryzyka, niz ci, ktérzy maja dobrze okreslone cele [Bozeman, Kingsley, 1998].
Roéznice zidentyfikowane na poziomie projektow. Ryzyko moze si¢ przejawi¢ w
kazdej fazie wielkich projektow publicznych [Baldry, 1998]. W zwiazku z tym w
projektach publicznych szczegdlnie wazne jest opracowanie planow awaryjnych i
monitorowanie ryzyk a nastgpnie stosowanie formalnego procesu zarzadzania ryzy-
kiem [Kwak i in., 2014], tym bardziej, ze niewtasciwe informacje o ryzykach sa
normg w projektach publicznych [Pialmanis, 2015]. Specyfika procesu zarzadzania
ryzykiem w sektorze publicznym jest lekcewazenie wczesnych sygnatow ostrze-
gawczych — ktore sa wykorzystywane w sektorze prywatnym [Williams i in., 2012].
Przyczyna obciazenia projektéw publicznych szczegolnie duzym ryzykiem sg dlugie
horyzonty planowania i ztozone otoczenie [Piilmanis, 2015].

Kary za nie przestrzeganie ograniczen regulacyjnych oraz mozliwa krytyka
ze strony opozycji powoduja, ze projekty publiczne sa negatywnie nastawione do
ryzyk [Wirick, 2009]. Pytaniem specyficznym dla projektow publicznych jest: jak
sprawiedliwie rozlozy¢ ryzyka migdzy strong publiczng a prywatng [Kassel, 2010]?
Za gléwne powody probleméw z wielkimi projektami publicznymi uznaje sie
governance, zarzadzania projektami i zarzadzania kontraktami [Patanakul, 2014].
Poniewaz problemy sga zwykle wynikiem wczesniej istniejagcych ryzyk, mozna
uzna¢, ze obszary te sg gldwnymi przyczynami ryzyk projektéw publicznych.

2.9.7. Zarzadzanie zakupami

Roéznice zidentyfikowane na poziomie organizacji. Podstawowa cecha odr6znia-
jaca zakupy sektora publicznego od zakupdw sektora prywatnego jest ich formaliza-
cja [Rainey, Bozeman, 2000]. Rzad w sposéb istotny wplywa istotnie na procesy
zakupéw [Rainey, Bozeman, 2000]. Zakupy publiczne odbywaja si¢ na podstawie
regulacji prawnych, za§ w sektorze prywatnym moga by¢ wykonywane na podsta-
wie arbitralnych decyzji wlascicieli. W projektach publicznych czesto decydujaca
role odgrywa kryterium ceny, zapewne ze wzgledu na to, ze jak napisano wczesniej,



226

parametry wejsciowe w projektach publicznych sg tatwiejsze do kontrolowania, niz
parametry wyjsciowe [Fottler, 1981].

Réznice zidentyfikowane na poziomie projektéw. Kryteria oceny kupowanych dobr
sa rozne dla projektéw publicznych i projektéw prywatnych [Bretschneider, 1990].

Pomiedzy kontraktami a zarzadzaniem projektami istnieje zalezno$¢ dwu-
stronna. Kontrakty maja szczegdlng role w projektach publicznych, a takze kontrak-
ty moga by¢ realizowane z wykorzystaniem technik zarzadzania projektami [Fari-
dian, 2015]. Zarzadzanie projektami i elektroniczne zarzadzanie zamowieniami sa
uwazane za przyszto$¢ sposobéw organizowania i zarzadzania publicznego na Swie-
cie [Faridian, 2015]. Poniewaz projekty publiczne opieraja si¢ w duzej mierze na
zakupach, konieczne jest zapewnienie wydajnej wspdlpracy z personelem ds. zaku-
pow 1 wydajnego procesu zakupdw [Kwak i in., 2014].

Ze wzgledu na negatywne nastawienie organizacji publicznych do ryzyk
[Fottler, 1981], dla projektow publicznych zaleca sie rozwazenie rozwiazan ,,z pot-
ki” zamiast wysoce ryzykownego opracowywania nowych produktéw, tam gdzie
jest to mozliwe [Kwak i in., 2014].

2.9.8. Zarzadzania zakresem

Roéznice zidentyfikowane na poziomie organizacji. W organizacjach permanent-
nych zakres jest wyznaczony historycznie i/lub przez statut. Organizacje permanent-
ne zwykle sa powotywane do realizacji tych samych celow na dlugich odcinkach
czasu. W zwiazku z tym zarzadzanie zakresem jest bardziej istotne dla projektow niz
dla organizacji permanentnych. Nie bylo wigc zbyt wielu powoddéw analizowania
réznic pomiedzy organizacjami publicznymi a prywatnymi w obszarze zarzadzania
zakresu. Jedng z niewielu wskazanych réznic na poziomie organizacji jest wigksza
stabilnos¢ produkcji w sektorze publicznym niz w prywatnym [Meier, O’Toole,
2011]. W sektorze publicznym daje si¢ zaobserwowa¢ wigksza ztozono$¢ prac ze
wzgledu na wigksza liczbe interesariuszy [Boyne, 1998].

Roéznice zidentyfikowane na poziomie projektéw. Specyficzna dla projektow jest
roéznica rozmiaru zakresow: projekty publiczne maja zwykle wigkszy rozmiar [Kwak
iin., 2014] i sa bardziej zlozone [Wirick, 2009]. Sektor publiczny radzi sobie z tym
problemem poprzez podzial programow i projektow na mniejsze, tatwiejsze do za-
rzadzania projekty i podporojekty [Kwak i in., 2014]. W projektach zakres jest wy-
znaczany przez karte projektu, wymagania oraz struktur¢ podzialu pracy [PMI,
2013]. Kazdy projekt realizuje specyficzne, jednorazowo zdefiniowane potrzeby i
wymagania. Identyfikowanie potrzeb i wymagan w projektach publicznych jest
trudniejsze, bardziej zlozone, poniewaz stuza one szerszej publicznosci [Wirick,
2009]. Zakres projektu i poziom ambicji interesariuszy w projektach publicznych
znacznie zmieniajg si¢ z uptywem czasu [Pulmanis, 2015].

2.9.9. Zarzadzanie kosztami i cenami

Roéznice zidentyfikowane na poziomie organizacji. Posiadanie organizacji przez
rzad wplywa istotnie na procesy budzetowania i ksiegowania [Rainey, Bozeman,
2000]. Budzety organizacji publicznych sa zatwierdzane przez zewnetrzne wzgle-
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dem nich instytucje [Bretschneider, 1990]. Nie wystepuja bezposrednie relacje fi-
nansowe miedzy ustugodawca a klientem [Spicker, 2009].

Rodzaj sektora wptywa takze na koszty ustug. W organizacjach publicznych
wystepuje tendencja do wyzszych cen jednostkowych, niz w przypadku ustug ko-
mercyjnych [Spicker, 2009]. Koszty produkcji jednostkowej moga by¢ nie optymal-
ne, zeby osiggnaé lepsze wyniki spoleczne. W ustugach publicznych efektywnos¢
kosztowa nie moze by¢ osiagnigta przez ograniczenie produkcji, musi wigc by¢
osiggana przez redukcje kosztéw jednostkowych lub przez eliminacje¢ strat (np. szpi-
tale nie moga sta¢ puste) [Spicker, 2009]. Poniewaz uslugi publiczne rzadziej
uwzgledniajg preferencje klienta, popyt dziala stabiej, to efektywno$¢ przydziatu
zasobOw jest nizsza w sektorze publicznym niz w sektorze prywatnym [Rainey,
2014].

Proces ustalania kosztow jest inny w sektorze publicznym niz w sektorze

prywatnym. Kierownicy sektora prywatnego sg bardziej sktonni do podejmowania
decyzji budzetowych podjetych na podstawie analiz i s3 mniej sktonni popierac je,
jesli sa wynikiem negocjacji. Zas$ kierownicy sektora publicznego przeciwnie, bar-
dziej sa sktonni popiera¢ decyzje budzetowe oparte na negocjacjach [Nutt, 2006].
Roéznice zidentyfikowane na poziomie projektéw. Sektor publiczny jest mniej niz
sektor prywatny zainteresowany kosztami projektow niz sektor prywatny [Hasty i
in., 2012].
Projekty publiczne réznia si¢ od prywatnych pod wzgledem sposobéw finansowa-
nia. Projekty publiczne wykorzystuja zasoby publiczne [Pilmanis, 2015, Mihaescu
(Demeter), Tapardel, 2013], zasoby miedzynarodowych agencji [Moe, Pathranaraku,
2006], lub przez wiele podmiotéw, z ktorych kazdy moze mieé¢ wigcej niz jedno
zroédto finansowania [Torres, Pina, 2004]. Projekty prywatne sa finansowane ze
srodkéw wiasnych lub kredytow [Moe, Pathranaraku, 2006].

W projektach publicznych planowanie kosztéw projektow musi by¢ dopa-
sowane do rocznego cyklu budzetowego [Kwak i in., 2014], co nie musi wystepo-
wac w projektach prywatnych. W projektach publicznych czasami wystepuje wymu-
szanie nizszego budzetu, zeby latwiej byto go pozyskaé [Flyvbjerg i in., 2009], albo
zeby uniknaé¢ wydatkdw na niepotrzebne wymagania [Spittler, McCracken, 1996].
W wigkszos$ci projektow publicznych wystepuja przekroczenia kosztéw [Flyvbjerg i
in., 2009, Pulmanis, 2015], chociaz projekty publiczne czgsto siegaja po wsparcie
zewnetrznych konsultantow, zeby ulepszy¢ ekonomiczne aspekty projektu [Kwak i
in., 2014]. Powodem przekraczania kosztow moze by¢ niewlasciwe informowanie o
ich realizacji [Pilmanis, 2015].

2.9.10. Srodowisko dzialania i interesariusze

Roinice zidentyfikowane na poziomie organizacji. Srodowisko dziatania jest bar-
dzo istotnym czynnikiem réznicujacym sektory [Bretschneider, 1990]. Organizacje
sektora publicznego, ze wzgledu na ich spoleczng rolg, sa przedmiotem wiekszego
zaangazowania zewnetrznych wtadz i grup interesow [Rainey, 2014] oraz bardziej
podlegaja wplywom zewnetrznym niz przedsiebiorstwa prywatne [Torres, Pina,
2004]. Organizacje publiczne podlegaja ciaglej ocenie zewnetrznej [Fottler, 1981].
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Ale jednoczesnie Srodowisko zewnetrzne organizacji publicznych jest bardziej
stabilne [Meier, O’Toole, 2011].

Organizacji publicznych dotycza rozwiniete, intensywne formalne ograni-
czenia, wynikajace z nadzoru ustawodawcow, hierarchii organéw wykonawczych,
agencji nadzorujacych i sagdow [Rainey, 2014]. W sektorze publicznym mamy do
czynienia z wiekszg tendencja do rozprzestrzeniania si¢ formalnej kontroli admini-
stracyjnej [Rainey, 2014]. W szczego6lnosci w sektorze publicznym regulacje te do-
tycza plac, awansow i akcji dyscyplinujacych [Rainey, 2014].

Srodowisko zewnetrzne oddzialywuje na organizacje na rézne sposoby,
utatwiajac lub utrudniajac ich funkcjonowanie. W sektorze publicznym nalezy si¢
liczy¢ z wigksza, niz w projektach prywatnych, liczbg zewnetrznych interwencji,
przerwan wykonywanych przez zewnetrzne grupy interesOw i czynniki polityczne
[Rainey, 2014]. Zestaw opcji powstrzymywania wptwyu $rodowiska jest wiekszy w
sektorze publicznym niz w prywatnym, za$ wplyw tych dzialan, jezeli dojda one do
skutku, jest wigkszy w sektorze publicznym niz w prywatnym [Meier, O’Toole,
2011]. Na przyktad w tym celu moga by¢ wykorzystywane czerwone tasmy.
Natomiast wykorzystywanie $rodowiska jest bardziej eftketywne w sektorze
prywatnym, poniewaz menadzerowie maja tam wiecej opcji w tym obszarze [Meier,
O’Toole, 2011], na przyktad w sposéb dowolny moga ksztattowac polityje
zakupowa.

Szczegolnym obszarem wplywajacym na instytucje publiczne jest polityka
[Spicker, 2009]. Organizacje publiczne sa przedmiotem bardziej intensywnych
wplywow politycznych. Organizacje publiczne maja do czynienia z duza réznorod-
noscig i intensywnoscia nieformalnych wplywow politycznych, lobbowaniem, zain-
teresowaniem opinii publicznej, wplywami réznorakich grup interesow, klientow
czy instytucji konstytuujacych. Wplyw polityczny na organizacje publiczne jest
wiekszy niz na prywatne, m. in. ze wzgledu na konieczno$¢ pozyskiwania srodkow i
upowaznien na dzialanie w sposéb nierynkowy. Wystepuja wieksze wyzwania
zwigzane ze zrdwnowazeniem zewnetrznych relacji politycznych [Rainey, 2014]
Réznice zidentyfikowane na poziomie projektéw. Projekty publiczne maja wigk-
sza niz prywatne liczbe interesariuszy [Mihaescu (Demeter), Tapardel, 2013, Kwak i
in., 2014, Pilmanis, 2015]. Czynnik zewnetrzny jest gldwnym czynnikiem sukcesu
w projektach publicznych [Gomes i in, 2012]. Dlatego waznym czynnikiem sukcesu
projektow publicznych jest budowanie poparcia dla projektu na zewnatrz organizacji
[PMI, 2014, Gomes i in, 2012]. Projekty publiczne sa bardziej wystawione na czyn-
niki zewnetrzne niz firmy prywatne [Gomes i in, 2012]. Najwazniejszym interesa-
riuszem projektow publicznych sg spolecznosci, dla ktérych projekty te sa przezna-
czone [Wirick, 2009], przed ktorymi projekty publiczne sa odpowiedzialne i sa
przez nie rozliczane [Mihdescu (Demeter), Tapardel, 2013, Pilmanis, 2015]. Kolej-
nym istotnym interesariuszem sg legislatorzy, ktérych wymagania musza by¢ spet-
nione, a takze udziatowcy projektow [Kassel, 2010], ktérych wymagania musza by¢
podporzadkowane interesom dwdch wymienionych wczesniej grup. Ale moze si¢
zdarzy¢, ze ze wzgledu na uregulowania prawne, perspektywa klienta bedzie mniej
istotna, niz perspektywa regulatoréw [Krukowski, 2015]. Projekty publiczne dziataja
pod kontrolg mediow [Wirick, 2009]. Specyficznym rodzajem zewnetrznych intere-
sariuszy projektéw sg inne agencje publiczne, z ktérymi ustanawiane sa miedzy-
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agencyjne porozumienia [Kwak i in., 2014]. Menadzerowie projektéw publicznych
musza uwzglednia¢ wigkszy poziom wspodtzaleznosci migdzy tymi organizacjami
[Bretschneider, 1990]. Interesariuszami projektdw publicznych czesto sa spoteczno-
$ci biznesowe [Kwak i in., 2014] — w Polsce przykltadem moga by¢ stowarzyszenia
przedsiebiorcow budowy drég. Mechanizmy nadzoru sektora publicznego dodatko-
wo zwiekszaja liczbe interesariuszy projektow publicznych, dzialajacych na wielu
poziomach, mogacych mie¢ sprzeczne interesy [ Wirick, 2009].

Z kolei wewnatrz organizacji projekty publiczne musza by¢ koordynowane z
realizowana dziatalnoscig operacyjna [Kwak i1 in., 2014]. Liczba klientow we-
wnetrznych moze by¢ wieksza w projektach publicznych niz w prywatnych [Hobbs,
Aubry, 2008]. Projekty publiczne sg trudniejsze do realizacji, bo wymagaja wspot-
pracy 1 efektywnos$ci danej organizacji poza zespotem projektu np. w zakresie zaku-
pow, zatrudniania ludzi itp. [Wirick, 2009]. Interesariuszami wewngtrznymi moga
by¢ pracownicy organizacji publicznej. Ze wzgledu na czestsza zmiennos$¢ kierow-
nictwa w sektorze publicznym, oraz ze wzgledu na ograniczenia wynikajace z regu-
lacji, potrzeba przekonania pracownikow do zmian proces6w w projektach organi-
zacji publicznych jest wicksza [Cats-Baril, Thompson, 1995]. Waznym czynnikiem
sukcesu projektéw publicznych jest budowanie poparcia dla projektu wewnatrz or-
ganizacji [PMI, 2014].

Sposdb realizacji projektéw publicznych, a szczegdlnie ich krytyka, czgsto
wplywa na obraz rzadu w oczach spoteczenstwa [Kwak i in., 2014]. Projekty pu-
bliczne musza wigc uwzgledniaé interesy politykéw [Kwak i in., 2014], nalezacych
do réznych obozdéw [Kassel, 2010], w dodatku nie zawsze majacych pojecie o za-
rzadzaniu projektami [Palmanis, 2015]. Srodowisko polityczne moze byé wrogo
nastawione do projektéw [Kassel, 2010]. Wtadza i polityka odgrywaja istotna role
w wyborze projektow [O’Leary, Williams, 2008]. Projekty publiczne sa podatne na
zmiany polityczne [Kwak 1 in., 2014]. Wybrani politycy oraz najwazniejsi kierow-
nicy sektora publicznego maja do$¢ wladzy, zeby uruchomic, zatrzymaé lub zmieni¢
projekty publiczne [Dilts, Pence, 2006].

Sposoby wypracowania poparcia ze strony interesariuszy powinny by¢
przemyslane od samego poczatku projektu. Zasadniczym czynnikiem sukcesu jest
ciaggle zaangazowanie interesariuszy [PMI, 2014].

2.9.11. Zarzadzanie komunikacja

Roéznice zidentyfikowane na poziomie organizacji. Zarzadzanie komuni-
kacja moze by¢ uwazane za element obszaru zarzadzania interesariuszami.
Organizacje publiczne sg bardziej transparentne, czyli przekazuja na zewnatrz
wiece] informacji, jesli chodzi o realizowane procesy i podejmowane decyzje
[Meier, O’Toole, 2011]. Badania przeprowadzone w sektorze publicznym wykazaly,
7e jasnos¢ celow jest pozytywnie skorelowana z skutecznoscig komunikacji, zarow-
no wewnetrznej, jak i zewnetrznej [Pandey, Garnett, 2006]. Wyzszy poziom czer-
wonych tasm, charakteryzujacych sektor publiczny, jest zwiazany z gorsza skutecz-
no$cig komunikacji [Pandey, Garnett, 2006]. Na skuteczno$¢ komunikacji wptywa
kultura organizacji [Pandey, Garnett, 2006]. Wptyw red-tape na komunikacje moze
by¢ przezwyciezony dzigki jasnosci celow oraz wtasciwej kulturze organizacji [Pan-
dey, Garnett, 2006].
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Roéznice zidentyfikowane na poziomie projektow. Ze wzgledu na duzg liczbe inte-
resariuszy projektow publicznych, dobra komunikacja, zarowno wewnegtrzna jak i z
zewnetrznymi interesariuszami, jest waznym czynnikiem sukcesu projektéw pu-
blicznych [PMI, 2014]. Sukcesowi sprzyja takze tworzenie i utrzymywanie wiedzy o
najlepszych praktykach [PMI, 2014].

2.9.12. Podsumowanie

W kazdym obszarze zarzadzania zidentyfikowano istotne roznice pomiedzy
organizacjami i projektami publicznymi i prywatnymi. Projekty publiczne dziedzi-
czg roznice pomiedzy organizacjami publicznymi a organizacjami prywatnymi. Dla
projektoéw wazne sg te same rozwazania dotyczace modelu réznic — generycznego,
podstawowego i wymiarowego — ktore dotycza organizacji dowolnego typu. Zeby
zbudowa¢é precyzyjny model réznic pomiedzy projektami publicznymi, a projektami
innych sektoréw trzeba przeanalizowaé roznice wystepujace w dziesigciu obszarach
zarzadzania projektami. Roznice te w kazdym konkretnym projekcie mogg by¢ inne.
Sugeruje to, ze w modelu réznic projektéw nalezy uwzgledni¢ wymiar obszarow
zarzadzania projektami. A wiec pelne zréznicowanie projektéw publicznych 1 in-
nych rodzajéw projektéw mozna opisac tylko uwzgledniajac zaré6wno modele réznic
pomiedzy organizacji publicznymi, a innymi rodzajami organizacji, jak 1 model
roznic w poszczegoOlnych obszarach zarzadzania projektami. Model taki powinien
by¢ nazywany wymiarowym modelem réznic pomigdzy projektami publicznymi a
innymi rodzajami projektow.



