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ZARZADZANIE PROJEKTAMI ]
NA TLE WZRASTAJACEJ ZL.OZONOSCI
I DYNAMIKI OTOCZENIA

Streszczenie: Zarzadzanie projektami stanowi wazne zagadnienie zarbwno w obszarze badan
naukowych, jak i w praktyce zarzadzania. W ostatnich latach w literaturze przedmiotu pod-
kresla si¢ potrzebe uwzglgdnienia w zarzadzaniu projektami zarowno dynamiki, jak i wzrasta-
jacej ztozonosci otoczenia. Istotny jest problem coraz wigkszej nieprzewidywalnosci i nieli-
niowos$ci wystepujacy w projektach. W takim $rodowisku standardowe metody i techniki
moga nie spetnia¢ swojej funkcji. Pojawia si¢ potrzeba innego podejscia do zarzadzania pro-
jektami, opartego na mysleniu systemowym, ktore taczy w sobie rowniez zalety tradycyjnego
zarzadzania projektami.

Slowa kluczowe: zarzadzanie projektami, myslenie systemowe, systemowe myslenie w za-
rzadzaniu projektami, tradycyjne zarzadzanie projektami.
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1. Wstep

Zarzadzanie projektami stanowi istotne zagadnienie w obszarze zarowno badan na-
ukowych, jak i praktyki zarzadzania, czego potwierdzeniem moze by¢ duza liczba
publikacji i badan z tej dziedziny. Obszar ten, jako stosunkowo nowa subdyscyplina
zarzadzania, podlega jednak nieustannym zmianom oraz rozwojowi. W obszarze
praktyki gospodarczej wzrasta liczba aktywnosci niemajacych procesowego charak-
teru i przyjmujacych posta¢ ograniczonych w czasie przedsigwzig¢, ktore zoriento-
wane sg na osiagniecie zdefiniowanych celow. Uwarunkowania otoczenia powodu-
ja, ze podejscie projektowe stanowi aktualnie nieodzowny instrument wspierajacy
kadre menedzerska w zarzadzaniu przedsigwzigciami. Literatura z zakresu zarzadza-
nia projektami w znacznym stopniu koncentruje si¢ na opisie organizacyjnych i me-
todycznych aspektow tego zagadnienia, ktore dotycza przebiegu, procesow oraz sto-
sowanych metod i narzedzi. W ostatnich latach w literaturze przedmiotu podkresla
si¢ potrzebe uwzglednienia w zarzgdzaniu projektami zarowno dynamiki, jak i wzra-
stajacej zlozonos$ci otoczenia. Podnoszony jest problem coraz wigkszej nieprzewi-
dywalnosci 1 nieliniowosci zaleznosci wystgpujacych w projektach, w ktorych stan-
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dardowe metody i techniki mogg nie spetniac¢ swojej roli. Pojawia si¢ zatem potrzeba
innego podejscia do zarzadzania projektami, ktore oparte jest na mysleniu systemo-
wym, ktére jednoczesnie w optymalny sposob taczy w sobie zalety tradycyjnego
nurtu w zarzadzaniu projektami. Zasadne staje si¢ zatem przedstawienie istoty my-
slenia systemowego w zarzadzaniu projektami na tle zmian w otoczeniu oraz ogra-
niczen tradycyjnego zarzadzania projektami.

2. Istota i znacznie zarzadzania projektami

Projekt stanowi system stworzony przez czlowieka, ktory osadzony jest w systemie
naturalnym, na ktory wptywa i ulega jego oddziatywaniom. Jak kazdy ztozony system
sktada si¢ z podsystemow i1 wykorzystuje wktad w postaci ludzi oraz pozostalych
zasobow: materialnych, informacyjnych i kapitalowych, a takze uzyskuje wyniki
w postaci produktow, ustug oraz innych wartosci. Jest systemem spoteczno-tech-
nicznym, poniewaz sktada si¢ z podsystemu ludzkiego, z okreslong kulturg organi-
zacyjna, oraz technicznego podsystemu, ktéry sktada sie z obiektéw, narzedzi i tech-
nik. Laczy w sobie zatem aspekty spoteczne, behawioralne, organizacyjne oraz
techniczne. W szerokim ujeciu projekt nalezy rozumie¢ jako przedsiewzigcie kom-
pleksowe podejmowane w celu wytworzenia unikatowego wyrobu, dostarczenia
unikatowej ustugi badz osiagniecia unikatowego rezultatu, realizowane w granicach
zdefiniowanych ograniczen czasu, $rodkow i jakosci [Stabryta 2006; Kompendium
wiedzy... 2006; Baker, Baker 1992].

Rozwdj zarzadzania projektami nastapit w XX wieku wraz z realizacja projek-
tow wojskowych i kosmicznych, takich jak: projekt Manhattan (prace nad powsta-
niem bomby atomowej) oraz pozniejsze projekty Polaris i Apollo [Trocki, Krucza,
Ogonek 2003; Nicholas, Steyn 2012]. Zarzadzanie projektami ma zatem swoje
poczatki w koncepcjach, ktore powstawaty w latach 40., 50. 1 60., ksztattujacych si¢
w trakcie duzych projektow dla przemystu obronnego, lotniczego i kosmicznego,
a nastgpnie w przedsigwzieciach inzynierskich. Wzrastajace znaczenie zarzadzania
projektami wptyneto na uksztaltowanie si¢ migdzynarodowych standardow, meto-
dyk i norm opartych na najlepszych praktykach. Do najbardziej uznanych metodyk
nalezy zaliczy¢ opracowane przez Project Management Institute — PMI w Stanach
Zjednoczonych (PMBOK® Guide), Association for Project Management w Wielkiej
Brytanii (APM), Central Computer and Telecommunications Agency w Wielkiej
Brytanii (PRINCE2), International Project Management Association w Szwajca-
rii (ICB3), Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (GPM) w Niemczech,
a takze normy DIN i ISO 10006 [Kozarkiewicz 2012; Lange, Bechler 2005].
W przedstawionych metodykach i standardach akcent ktadziony jest przede wszyst-
kim na aspekty planowania, organizowania zadan oraz realizacji celow. Przyjmuje
sie wigc, ze w duzym stopniu sg one zorientowane obiektowo, na produkt projektu,
a nie na jego uczestnikdw. Istotg tego podejscia jest usprawnienie planowania, har-
monogramowania oraz kontrolowania projektow, ktore charakteryzuja si¢ ztozono-
$cia, z wieloma powigzanymi zadaniami, w do$¢ stabilnym srodowisku. Nalezy pod-
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kresli¢, ze istotny wklad w rozwoéj zarzadzania projektami zwigzany jest ze
skomputeryzowanymi systemami przetwarzania danych, dzigki ktorym latwiejsza
stata si¢ obstuga duzej ilosci informacji.

Powstale metodyki maja na celu pozwoli¢ na zarzadzanie projektem w sposob
kontrolowany, mimo iz nie zapewnia to eliminacji wszystkich problemow, ktére
moga pojawic si¢ przy jego realizacji. Tradycyjne metodyki zarzadzania, do ktorych
zaliczy¢ mozna: Project Management Body of Knowledge — PMBoK, PRINCE2 —
PRoject IN ControlledEnviroment, Six Sigma oraz Ten Step, charakteryzuja si¢ bar-
dzo podobnym procesem przebiegu poszczegolnych faz cyklu i sa tozsame z fazami
cyku rozwoju systemu.

Tabela 1. Fazy kluczowych metodyk zarzadzania projektami

Metodyka Fazy cyklu — kluczowe procesy

PMI/PMBoK | e Procesy rozpoczecia (inicjacji)

¢ Procesy planowania

¢ Procesy realizacji (wykonawcze)
¢ Procesy monitorowania i kontroli
¢ Procesy zakonczenia

PRINCE2 * Przygotowanie projektu

¢ Inicjowanie projektu

* Realizacja projektu (procesy: zarzadzania strategicznego projektem, sterowania
etapem, zarzagdzanie wytwarzaniem produktow, zarzadzanie zakresem etapu)

e Zamykanie projektu

Six Sigma ¢ Rozpoznanie, definiowanie (define)

¢ Pomiar (measure)

¢ Analiza (analyze)

¢ Udoskonalenie, usprawnienie (improve)
* Kontrola (control)

Ten Step ¢ Analiza

¢ Projektowanie
* Wykonanie

e Testowanie

e Wdrozenie

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Bradley 2002].

W tradycyjnym zarzadzaniu projektami przedsiewzigcia postrzegane sa jako
niezalezne obszary z zamknietymi granicami, ktore wyznaczajg zakres i formute
zarzadzania przedsiewzigciem, zarzgdzania zmianami, oraz procedury komunika-
cyjne. W podejsciu tym, opartym na planowaniu, wystepuje abstrakcyjny opis tego,
co ma zosta¢ wykonane, kiedy, jak i na skutek czego [Koskela, Howell 2002]. Kon-
strukcja ta stuzy kierownikom projektow jako logiczna metoda planowania i kontro-
li dziatan w projekcie, ktorych gtownym celem jest zazwyczaj osiggnigcie maksy-
malnej wartosci w zakresie zasobow. Przyjete na etapie planowania zalozenia
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nastepnie przeksztalcane sg na konkretne dziatania. Punktem wyjscia jest zatem to,
ze przyszle stany sa znane i przewidywalne. Podejscie tradycyjne opiera si¢ wigc na
zatozeniu racjonalnosci i liniowosci srodowiska projektowego.

Wedtug badan z 2007 r. [Shenhar, Dvir 2007], duza liczba projektow zoriento-
wana jest na osiaganie lepszych wynikow, lepszej wydajnosci organizacyjnej, zy-
skow, poprawe pozycji rynkowej. Z drugiej strony uwaga kierownikéw projektow
oraz cztonkow zespotdow projektowych skoncentrowana jest na kwestiach operacyj-
nych, a sukces projektu oceniany jest przez pryzmat zakonczenia projektu na czas,
w okreslonych ramach budzetowych oraz w nawigzaniu do przyjetej specyfikacji.
W literaturze z zakresu zarzadzania projektami czas, budzet, zakres stanowig klu-
czowe wskazniki powodzenia projektu. Czynniki te jednak mogg by¢ niekompletne.
Badania przeprowadzone przez StandishGroup w 2009 r. wskazuja, ze 68% wszyst-
kich projektow nie powiodlo sie, 44% bylo op6znionych, miato przekroczony bud-
zet lub nie osiagnig¢to wszystkich wymaganych cech, a ponad 24% projektow zosta-
o przerwanych przed ich zakonczeniem. Tylko 32% wszystkich badanych projektow
zakonczyto si¢ na czas, zostat utrzymany zaplanowany budzet i zostaty spelnione
wymagania projektowe [Standish Group 2009]. Jak wskazuje cz¢$¢ badan dotycza-
cych przyczyn niepowodzenia projektow, kluczowe czynniki dotyczyty: niewlasci-
wie okreslonych wymagan i potrzeb projektowych, zle zdefiniowanego zakresu pro-
jektu, ztozonosci projektow, niewlasciwej komunikacji wewngtrznej oraz stabego
przywodztwa w projekcie [KPMG 2001; ProjTech 2003; Standing i in. 2006]. Po-
dobnie przeglad literatury [Shenhar, Dvir 2007] wskazuje, ze do krytycznych czyn-
nikow decydujacych o efektywnosci projektow zaliczy¢é mozna: satysfakcje intere-
sariuszy projektu, dobrze okreslone wymagania i cele projektowe, planowanie,
wlasciwy monitoring, ocen¢ i reagowanie na zmiany, uwzgledniajace specyfike pro-
jektow, zespot projektowy o odpowiednich kompetencjach oraz rozwoj osobisty
cztonkéw zespolu, a takze wysoki poziom komunikacji. Jak wynika z przedstawio-
nych badan, w aktualnych uwarunkowaniach otoczenia istotne staje si¢ zatem zro-
zumienie dynamicznych oddzialywan miedzy wszystkimi czeSciami systemu,
z uwzglednieniem aspektow technicznych, organizacyjnych oraz behawioralnych.

3. Krytyka tradycyjnego zarzadzania projektami

Biorac pod uwage wspotczesne uwarunkowania, nalezy zauwazy¢, ze w ostatnich
latach zwraca uwage krytyka oraz sceptycyzm wzgledem dotychczasowego podej-
$cia do zarzadzania projektami reprezentowane przez czgs¢ naukowcow [Geraldi
2008; Laszlo, Laszlo 1997; Foerster 1994]. Zmiany w otoczeniu nie zachodza
W sposob przewidywalny, tzn. ciagly, stabilny, ale maja charakter nieliniowy. Pod-
kresla sie, ze tradycyjne metodyki zarzadzania projektami, opierajace si¢ na mato
dynamicznym, liniowym podej$ciu oraz kartezjanskim pojeciu przyczynowosci, nie
sg3 w stanie nawigza¢ do wyzwan wspotczesnych projektow. Ograniczonos$¢ podej-
$cia tradycyjnego opiera si¢ na zalozeniu, ze pewne jest tylko to, co da si¢ wywies¢
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wprost z rozwazan logicznych i wigze si¢ z rozmys$lng konstrukcja i formalnym
szkieletem postepowania [Descartes 1988; Aune 1970]. W takich uwarunkowaniach
rola menedzera projektu sprowadza si¢ do monitorowania i sprawdzania procesow
projektowych, pordéwnywania i monitorowania rezultatu wzgledem planu i ingero-
wania w system w razie konieczno$ci. Jego dziatania oparte sg na organizacyjnych
metodach i technikach dziatania oraz racjonalnych i logicznych przestankach. Studia
literaturowe pozwalaja wyciggna¢ wniosek, ze podejscie to dominuje w literaturze
z zakresu zarzadzania projektami [Saynisch 2010] oraz reprezentowane jest w mi¢-
dzynarodowych standardach zarzadzania projektami, takich jak: PMBOK Guide
(PMI), ICB-3 (IPMA) i ISO 10006 (ISO).

Ograniczenia tradycyjnego zarzadzania projektami wynikaja z zawegzonego
uwzgledniania znaczenia dynamiki projektu oraz wzrostu liczby zmiennych, ktore
wplywaja na projekt we wspdlczesnym otoczeniu. Dynamika moze wynikaé z wyz-
szej zlozonosci systemu, obejmujacej zaleznosci pomigdzy sktadowymi projektu.
Trocki podkresla, ze klasyczne, tradycyjne metody zarzadzania, zorientowane na
harmonizacj¢ dziatan prostych i powtarzalnych, staly si¢ mato skuteczne w planowa-
niu i kontroli realizacji przedsigwzie¢ [Trocki (red.) 2013]. Coraz wigksza niepew-
nos$¢, ztozono$¢ i niepowtarzalno$¢ dziatan projektowych sprawiaja, ze kontrola sta-
je sie coraz trudniejsza, a odchylenia od planu sa coraz bardziej prawdopodobne.
Wynika to z tego, ze plany opieraja si¢ na zadaniach, ktore nie maja precedensu.
W takich uwarunkowaniach zadania sa niepewne, zmiany sg nieprzewidywalne, kre-
atywnos¢ staje si¢ warunkiem istotnym i pojawia si¢ potrzeba elastycznego podejscia
do ewolucyjnych i nieliniowych procesow wystepujacych w projekcie [Koskela, Ho-
well 2002]. Niepowtarzalno$¢ projektu implikuje rowniez inne podejscie do proce-
soOw myslenia, ktdre opierajg si¢ na niezalezno$ci, reagowaniu na zmiany i tworzeniu
czegos$ nowego. Istotny staje si¢ proces generowania pomystow, w ktorym szczegol-
ne znaczenie ma szerokie spojrzenie z r6znych perspektyw, w ktorym fundamentem
jest komunikacja i relacje miedzy osobami zaangazowanymi w projekt.

Jak wskazuje cze$¢ badan, menedzerowie projektow rzadko stosuja szerokie,
systemowe myslenie, mimo ze moze to zapewni¢ korzysci w ksztattowaniu i rozwia-
zywaniu probleméw wynikajacych ze zréznicowanych perspektyw i ztozonych rela-
cji [Yeo 1993; Jackson 2003]. Jak zauwaza Sterman [2002], kierownicy projektow
zarzadzaja coraz bardziej zlozonymi projektami, w dynamicznym S$rodowisku,
w ktorym pozostaje coraz mniej miejsca na btedy, gdzie znaczenia nabiera stosowa-
nie adekwatnych do okoliczno$ci metod zarzadzania.

4. Systemowe mysSlenie w zarzadzaniu projektami

Na bazie krytyki zbyt waskiego postrzegania zarzadzania projektami [Kirehhoff
1977; Connolly, Conlon, Deutch 1980; Pfeffer, Salaneik 1980] znaczenia nabiera
myslenie systemowe w zarzadzaniu projektami, w ktorym uwzgledniane sa ztozo-
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no$¢ i roznorodnos¢ czynnikdéw wplywajacych na zarzadzanie projektami, a w szcze-
golnosci brane sg pod uwage dwie grupy czynnikow: twarde i migkkie.

Okreslenia ,,twarde” i,,mi¢kkie” dotyczace czynnikow sa powszechnie uzywane
w praktyce i literaturze przedmiotu, ale czgsto w sposob swobodny i niejednoznacz-
ny'. Miekkie elementy to aspekty o charakterze spotecznym (postrzeganie, wpltywy,
srodowisko). Thiry [2002] uzupetnia je o elementy zwigzane z zarzadzaniem warto-
$cig oraz komunikacjg w projekcie. Twarde podejscie obejmuja natomiast tradycyj-
ne ograniczenia projektowe, czyli przede wszystkim czas, koszty i jakos¢. Istotne
jest to, ze obie grupy czynnikoéw sg wzgledem siebie komplementarne, wymagaja
jednak innego zarzadzania, podej$cia i zestawu umiejetnosci.

Twarde czynniki opierajg si¢ na pozytywistycznej i realistycznej filozofii pod-
kreslajacej poszukiwanie obiektywnej wiedzy, a migkkie podejscie wynika z inter-
pretacyjnej i konstruktywistycznej szkoty myslenia, ktora ktadzie nacisk na kreowa-
nie wiedzy [Midgley 2000]. Twardy paradygmat zwiazany jest zatem z postrzeganiem
otoczenia jako obiektywnej rzeczywistosci, w ktdrej wszyscy uczestnicy majg row-
ny i niezmienny do niej dostep. Systemy maja procesy o przewidywalnych zwigz-
kach pomiedzy odpowiednimi zmiennymi [Wilson 1999]. Przyktadami twardych
aspektow zarzadzania projektami sa: inzynieria systemow, analiza systemow, dyna-
mika systemow. Interpretacyjne podejscie jest natomiast punktem wyjscia migkkie-
go paradygmatu, ktory jest oparty miedzy innymi na konstruktywizmie spolecznym
[Kazi, Spurling 2000]. Mozna przyjaé, ze od wielu lat zarzadzanie projektami
w duzym stopniu odnosi si¢ do twardych aspektow, ktore opierajg si¢ na technikach
ilosciowych, planowaniu, harmonogramowaniu oraz kontroli. Utrzymuje si¢ wigc
instrumentalne podejscie do projektow, przez realizacje naukowych osiagnie¢ badan
operacyjnych, i w konsekwencji w zarzadzaniu projektami wystepuje niedosyt po-
dejscia opartego na procesie rozwigzywania problemow.

Systemowe myslenie stanowi wazny nurt w radzeniu sobie ze skomplikowanymi
sytuacjami problemowymi [Jackson 2006]. Wsréd nich mozna wyr6zni¢ takie, w kto-
rych wystepuja liniowe zwiazki przyczynowo-skutkowe, ktore najczesciej prowadza
do pojedynczych rozwigzan. W takich sytuacjach powszechnie wykorzystywane za-
soby wiedzy z zakresu zarzadzania projektami wystarczaja do rozwigzania tej katego-
rii problemow. Druga grupa obejmuje problemy charakteryzujace si¢ wysokim stop-
niem zlozono$ci systemow, ktore wymagaja innego podejécia, poniewaz nie moga
by¢ rozwigzane w izolacji. Charakteryzujg si¢ one wysokim stopniem zlozonosci
behawioralnej, czyli stopniem, w jakim wystepuje roznorodnos¢ opinii oraz modele
mentalne. Behawioralna i dynamiczna zlozono$¢ interakcji ksztattuje sytuacje
problemowe, wymagajace wysokiego poziomu umiegj¢tnosci systemowego myslenia,
w ktoérym standardowe metody zarzadzania projektami moga si¢ nie sprawdzac.

! Badanie przeprowadzone przez ,International Journal of Project Management” w latach 1998-
-2003 wskazuje, ze terminy ,,twarde czynniki ” i ,,migkkie czynniki” weszly na trwate do jezyka zarza-
dzania projektami. Jak wynika z badania, w tym okresie opublikowano ponad 25 pelnych artykutéw
odnoszacych si¢ do tej terminologii.
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Nawiazujac do dotychczasowych rozwazan, mozna przyjac, ze ztozonos¢ i dy-
namika otoczenia determinuja podejscie do zarzadzania projektami, w ktérym coraz
istotniejsza rolg odgrywa dostrzeganie réznorodnych zalezno$ci przyczynowo-skut-
kowych miedzy zmiennymi w projekcie oraz nieschematyczne myslenie. Zarzadza-
nie projektami we wspolczesnej rzeczywistosci gospodarczej wykracza wiec poza
strategiczny 1 operacyjny aspekt zarzadzania i coraz wigkszego znaczenia nabiera
zrozumienie i zarzadzanie wymiarem spotecznym systemu, opartym na zachowa-
niach i relacjach migdzy ludzmi.

Podsystem organizacji

projektu

- Struktura organizacyjna
projektu

- Uwarunkowania

arganizacyjne

przedsiebiorstwa

sprzyjajgce ZP (wsparcie

kierownictwa, biuro

zarzgdzania projektami)

Podsystem celéw,
wymagan, potrzeb
Szerokie, wieloaspektowa
ocena izrozumienie
problemu projektowego
uwzgledniajgca
réznorodne interesy
réznych grup

Dynamiczne

otoczenie wplyw

Podsystem metodyk ZP Podsystem spoteczny
- Procesy zarzadzania: - Kompetencje zespofu
zmiang, czasem, jakoscia, - Przywodztwo

budietem, komunikacjg
Metody i narzedzia ZP

- Zachowania, kultura
organizacyjna
Sposaby myslenia

Podsystem narzedzi
informatycznych
- Wsparcie procesow

decyzyjnych, komunikacji i
przephywu informacji

Rys. 1. Podsystemy zarzadzania projektem oraz kluczowe powigzania migdzy nimi

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wsréd kluczowych podsystemow zarzadzania projektami opartego na mysleniu
systemowym mozna wyroéznic:

1) Cele, wymagania i potrzeby réznorodnych interesariuszy projektu — zarzadza-
nie projektami wigze si¢ z potrzeba uwzglednienia interesoOw réznych grup. Nie za-
wsze s3 one precyzyjnie komunikowane, moga pojawiac si¢ btedy w interpretacji,
sprzecznosci interesOw, jak rowniez mogg si¢ zmienia¢ w czasie. Szczegdlnego zna-
czenia nabiera zatem uwzglednienie ztozonosci tego podprocesu oraz jego znacze-
nia dla efektu koncowego projektu. Zwigzane jest to z odpowiednim podej$ciem
zespohu projektowego do procesu definiowania potrzeb i celow projektowych, ktore
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powinny uwzgledniaé: bliskg wspolprace z interesariuszami projektu, szerokie uje-
cie problemu projektowego, uwzgledniajace rozne perspektywy, zaleznosci miedzy
nimi oraz dynamike zmian.

2) Metodyke zarzadzania projektami — procesy, metody i narzedzia niezbedne
w zarzadzaniu projektami. Metodyka stanowi pewne ramy porzadkujace kluczowe
procesy zarzadzania projektami, takie jak: zarzadzanie zmiang, jakoscia, budzetem,
zakresem, komunikacjg itd. Metody wspieraja natomiast zespot w decyzjach na po-
szczegolnych etapach projektowych. Mozna zatem uzna¢, ze metodyki, ktore w za-
sadniczym stopniu oparte sa na migdzynarodowych standardach zarzadzania projek-
tami, stanowig jeden z istotnych podproceséw systemu zarzadzania projektami.

3) Organizacj¢ projektu — podsystem zwigzany z zapewnieniem odpowiednich
warunkow organizacyjnych dla projektu w ramach przedsi¢biorstwa. Szczegdlne
znaczenie ma tutaj struktura organizacyjna przedsigbiorstwa oraz uregulowania
w ramach niej, ktore sprzyjaja zarzadzaniu projektami, m.in. przez okreslenie zakre-
su odpowiedzialnosci oraz zasad wspoOlpracy miedzy kierownictwem liniowym
a projektowym.

4) Zespot projektowy — podsystem o szczegdlnym znaczeniu w ztozonym §rodo-
wisku projektowym, w ktérym coraz wigksza rolg odgrywaja kompetencje spotecz-
ne, takie jak zachowania, kultura organizacyjna, kreatywnos¢ i cechy osobowos$cio-
we czlonkow zespotu projektowego, ich dopasowanie wptywajace na efekt synergii,
a przede wszystkim kierowanie oparte na przywodztwie i autorytecie. Elementy te
W znacznym stopniu mogg wptywac na efektywno$¢ zarzadzania projektami w $ro-
dowisku, w ktorym mniej sprawdzajg si¢ rozwigzania schematyczne, a wymagane sg
dziatania niestandardowe i ciggle zmiany.

5) Systemy i narzedzia informatyczne wspierajace kierownictwo oraz zespot
projektowy w procesach decyzyjnych oraz usprawniajagce komunikacj¢ i przeptyw
informacji.

5. Zakonczenie

Podsumowujac, mozna przyjaé, ze myslenie systemowe moze w aktualnych uwa-
runkowaniach otoczenia stanowi¢ fundament zarzadzania projektami. Istota mysle-
nia systemowego opiera si¢ na uwzglednianiu ztozono$ci oraz coraz mniejszej
przewidywalnoséci zarzadzania projektami we wspolczesnych uwarunkowaniach
otoczenia. Wazna staje si¢ zatem swiadomos$¢, ze nie ma prostych i schematycznych
rozwigzan problemow projektowych, a osiaganie celow przedsiewzie¢ uzaleznione
jest od zrozumienia ztozonosci systemu i jego dynamicznych zaleznosci przyczyno-
wo-skutkowych. Odpowiedzig na aktualne potrzeby wynikajace z otoczenia moze
by¢ zatem zarzadzanie projektami oparte na mysleniu systemowym, w ktorym istota
jest znajomos$¢ kluczowych podproceséw zarzadzania projektami, ich elementow
sktadowych oraz rozumienie zalezno$ci migdzy nimi. Wazne jest rowniez podejscie
do problemu projektowego, ktore polega na:
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— caftosciowym podejsciu do ztozonos$ci projektu, ktore oznacza zdolno$¢ mysle-
nia kompleksowego, bez ograniczania si¢ do waskiej perspektywy postrzegania
problemu, ale uwzgledniajacego rézne punkty widzenia cztonkéw zespotu pro-
jektowego oraz potrzeby i oczekiwania interesariuszy projektu,

— podejsciu dynamicznym, w ktérym uznaje si¢, ze wszystko si¢ moze zmieniac,
gdzie oprécz antycypacji podejmowane sa dziatania adaptacyjne oparte na wy-
sokich kompetencjach oraz sprawnosci organizacyjnej zespotu projektowego,

— podejsciu opartym na wnikliwym zrozumieniu dzialania systemu oraz tego, jak
poszczegdlne elementy wzajemnie na siebie wptywaja,

— mysleniu w petli zamknigtej, opartym na zatozeniu, ze przyczyna i skutek nie
zawsze maja charakter liniowy.
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MANAGEMNT OF PROJECTS COMPARED
TO THE INCREASING COMPLEXITY AND THE DYNAMICS
OF THE ENVIRONMENT

Summary: Project management is an important problem in research and management
practice. In business practice, the number of economic activities of enterprises that do not
have a procedural nature and are projects oriented to achieve defined goals within a specified
time increases. In recent years the literature has emphasized in project management the need
to take into account both dynamic and growing complexity of the environment. The problem
of increasing unpredictability and non-linearity occurring in projects where standard methods
and techniques cannot meet their role is significant. There is therefore a need for a different
approach to project management , which is based on system thinking, which at the same time
optimally combines the advantages of traditional mainstream in project management. It is
important to present the essence of systems thinking in project management to changes in the
environment and the limitations of traditional project management.

Keywords: project management, system thinking, system thinking in project management,
traditional project management.





