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Wstęp

Dostosowanie współczesnych organizacji do niespotykanej wcześniej złożoności i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie − do nieprzewidywalności zachodzących w nim 
zjawisk, wymaga od funkcjonujących przedsiębiorstw ciągłej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemów zarządzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzeń strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjnej.  

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuły lokują się w następujących 
obszarach: modeli biznesowych, sieci międzyorganizacyjnych, systemów zarządza-
nia, orientacji procesowej i zarządzania projektami. Rozważania autorów osadzone 
są w kontekście paradoksów i antynomii − wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rządzania.

Poszczególne artykuły są oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujących wynikach badań empirycznych, a  tym samym  
nie tylko ukazują wielowymiarową naturę współczesnych organizacji i  złożoność 
problematyki zarządzania w erze paradoksów, ale również zachęcają do dyskusji. 
Autorzy wskazują na nowe kierunki badań i inspirują do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badań i poglądy mają również wymiar aplikacyjny, ich lektura 
może bowiem ułatwić  przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie się w „dżun-
gli teorii zarządzania”. 

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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PODEJŚCIE SYTUACYJNE 
W ZARZĄDZANIU PROJEKTAMI

SITUATIONAL APPROACH 
IN PROJECT MANAGEMENT
DOI: 10.15611/pn.2016.421.22

Streszczenie: Celem badawczym artykułu jest ukazanie podejścia sytuacyjnego jako aktualnego 
kierunku rozwoju w obszarze zarządzania projektami. W publikacji odwołano się do szerokiej 
literatury dotyczącej zarządzania projektami oraz różnych nurtów w zarządzaniu organizacjami 
zarówno polskich, jak i zagranicznych autorów. W artykule przedstawiono zmiany w zarzą-
dzaniu projektami wymuszone zjawiskami zachodzącymi w otoczeniu, takimi jak: dynamika, 
nieprzewidywalność oraz złożoność. W dalszej części artykułu przedstawiono istotę i kluczowe 
założenia podejścia sytuacyjnego oraz wskazano cechy charakterystyczne dla nowego nurtu 
w zarządzaniu projektami. Odwołano się do potrzeby adaptacyjności i elastyczności w zarzą-
dzaniu projektem, opartej na wysokich kompetencjach zespołu projektowego i charakterystycz-
nej dla zwinnego zarządzania projektami. W ostatniej części artykułu przedstawiono potrzebę 
uwzględniania złożoności projektów oraz sposoby postępowania w tym środowisku, w którym 
uwzględniane są w szczególny sposób zależności pomiędzy elementami projektu.

Słowa kluczowe: podejście sytuacyjne, zarządzanie projektami, zwinne zarządzanie projek-
tami, nieprzewidywalność, złożoność.

Summary: The aim of the research paper is to present situational approach as a current di-
rection of development in the area of ​​project management. The publication reference is made 
to a wide literature on project management and various trends in managing organizations, of 
both Polish and foreign authors. The article presents the changes that occur in project man-
agement forced by the phenomena occurring in such environment as dynamics, unpredicta-
bility and complexity. The rest of this article presents the essence and the key assumptions of 
situational approach and identifies the characteristics of a new trend in project management. 
A reference was made to the need for adaptability and flexibility in managing the project, 
based on highly competent project team and characteristic of agile project management. The 
last part of the article shows the need to consider the complexity of the projects and the ways 
of dealing in this environment in which the relationship between the elements of the project is 
taken into account in a special way.

Keywords: situational approach, project management, agile project management, unpredic-
tability, complexity. 
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1. Wstęp

Wzrost dynamiki, złożoności otoczenia oraz coraz większa kompleksowość projek-
tów, wpłynęły na zmianę sposobu, w jaki zaczęto postrzegać zarządzanie projekta-
mi w ostatnich latach. Na gruncie tych zjawisk pojawił się sceptycyzm względem 
dotychczasowego podejścia do zarządzania projektami reprezentowany przez część 
naukowców [Geraldi 2008; Laszlo i Laszlo 1997; Foerster 1994] oraz praktyków 
odpowiedzialnych za przedsięwzięcia. Dostrzeżono, że zmiany na świecie i w spo-
łeczeństwach obejmujące rynki, ludzi i organizacje zachodzą w sposób coraz mniej 
przewidywalny. W tych uwarunkowaniach tradycyjne metodyki zarządzania projek-
tami, opierające się na mechanistycznym podejściu, myśleniu przyczynowo- skutko-
wym nie są w stanie sprostać wyzwaniom współczesnych projektów. Powszechnie 
uznaje się, że zarządzanie projektami jest coraz bardziej skomplikowane i nie ma 
rozwiązań, których konsekwentne stosowanie gwarantowałoby dobry wynik. Wpły-
wa to na fakt, że w zarządzaniu projektami znaczenia nabiera podejście sytuacyjne, 
zgodnie z którym skuteczność metod w zarządzaniu zależy od konkretnej sytuacji 
uwarunkowanej niepowtarzalnymi elementami. Podejście sytuacyjne jest przeci-
wieństwem spojrzenia uniwersalnego, charakterystycznego dla szkół klasycznej, be-
hawioralnej i ilościowej. Głównym zadaniem kierownika w podejściu sytuacyjnym 
staje się ocena sytuacji i odpowiedź na pytanie, która metoda będzie w określonych 
okolicznościach skuteczna. Wzrasta zatem potrzeba i umiejętności dostosowywania 
stopnia i  stylu zarządzania do bieżących uwarunkowań określonych przez złożo-
ność, niepewność, zakres i krytyczność projektu, naturę zaangażowanych w niego 
osób, ich relacji oraz środowiska projektu. Środowisko to między innymi przepisy 
prawne, standardy i procedury, czynniki kulturalne i geograficzne. 

Na gruncie procesów zachodzących w otoczeniu zaczął kształtować się zatem 
nowy nurt w zakresie zarządzania projektami, który stanowi naturalne uzupełnienie 
i rozszerzenie dotychczasowego dorobku w zakresie omawianej tematyki. Odgrywa 
on ważną rolę ze względu na złożoność, dynamikę i nieliniowość otoczenia i  jest 
rozszerzeniem podejścia tradycyjnego. Rozwój podejścia sytuacyjnego w zarządza-
niu projektami wpływa na to, że obszarami zainteresowań są problemy zarządzania 
projektami w różnych trudno przewidywalnych sytuacjach, w których m.in. zastoso-
wanie znajduje zwinne zarządzanie projektami (agile project management).

Celem niniejszego artykułu jest zatem ukazanie podejścia sytuacyjnego jako ak-
tualnego kierunku rozwoju w obszarze zarządzania projektami.

2.	Podejście sytuacyjne na tle zmian w otoczeniu

W 1966 roku H. Sherman sformułował główne założenia szkoły sytuacyjnej: rela-
tywizm i pragmatyzm metod zarządzania. Zgodnie z postulatem relatywizmu szko-
ła sytuacyjna przeciwstawia się absolutyzowaniu zasad i wskazań, jakie formułują 
szkoły zarządzania, sugerując, że zawsze należy poznać warunki, w jakich ich za-
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stosowanie przyniesie najbardziej pożądane rezultaty. Pragmatyzm polega na „do-
pasowaniu” odpowiedniej teorii do rzeczywistości na podstawie rzetelnych badań 
empirycznych oraz stosowaniu jej zgodnie z wymaganiami konkretnej sytuacji. Do 
kluczowych założeń podejścia sytuacyjnego należy zaliczyć twierdzenie, że nigdy 
nie można osiągnąć tak idealnej budowy i tak idealnego porządku organizacji, aby 
była ona dopasowana do każdego czasu, wszystkich celów, wartości i wszystkich 
sytuacji. Ponadto należy podkreślić, że w dorobku nauk o organizacji nie ma bez-
względnie dobrych i bezwzględnie złych wzorców, metod i technik; należy jednak 
poznać warunki, w jakich ich zastosowanie przyniesie najbardziej pożądane rezul-
taty. Różne organizacje wymagają od ich kierownictwa stosowania odmiennych za-
sad, metod i technik, i to w odniesieniu zarówno do ich budowy, jak i metod zarzą-
dzania. Kluczowy cel ujęcia sytuacyjnego, jakim była próba wypracowania ogólnej 
teorii organizacji i  zarządzania, nie został osiągnięty, bowiem próby komplekso-
wych uogólnień prowadzone w ramach tego ujęcia nie dały rezultatu. Można jednak 
przyjąć, że założenia podejścia sytuacyjnego stanowią fundament nowego kierun-
ku rozwijającego się w zarządzaniu projektami, w kontekście zmian zachodzących 
w otoczeniu [Peszko 2002].

Współcześnie w zarządzaniu projektem trudno jest dokładnie opisać i przewi-
dzieć efekty współdziałania pomiędzy poszczególnymi elementami kształtującymi 
środowisko projektu. Narastająca dynamika oraz złożoność otoczenia powodują, że 
przygotowywane prognozy i przewidywania mogą mieć coraz mniejszą wartość. Po-
twierdzenie tego stanowią również twierdzenia z obszaru matematyki i fizyki, He-
isenberga (zasada nieoznaczoności) oraz Godla, Turinga i Chatina (granice matema-
tyki), z których wynika, że określone aspekty przyszłości są naturalnie całkowicie 
nieprzewidywalne oraz że niepełność wiedzy stanowi regułę, a nie wyjątek [Hal-
pern 2004]. Nie jest zatem możliwe pełne przygotowanie prognozy stanu przyszłe-
go, jednak zaniechanie działania w tym obszarze może wiązać się z negatywnymi 
konsekwencjami dla projektu. Ograniczoność podejścia tradycyjnego w zarządzaniu 
projektami opiera się na założeniu, że pewne jest tylko to, co da się wywieść wprost 
z rozważań logicznych i wiąże się z rozmyślną konstrukcją i formalnym szkieletem 
postępowania. W takich uwarunkowaniach rola menedżera projektu sprowadza się 
do monitorowania i  sprawdzania procesów projektowych, porównywania i moni-
torowania rezultatu względem planu i ingerowania w system w razie konieczności. 
Jego działania oparte są na organizacyjnych metodach i  technikach działania oraz 
racjonalnych i  logicznych przesłankach [Foerster 1994]. Nadmierna formalizacja 
i  standaryzacja działań w  ramach projektu może stanowić poważne ograniczenie 
ewolucyjności rozumianej jako zdolności przystosowywania się do zmiennych wa-
runków. 

Jak wynika z podejścia sytuacyjnego, system zarządzania projektami wymaga 
określonego poziomu elastyczności, która pozwala na badanie zmienności otoczenia 
i dostosowywanie się do niego, a z drugiej – samoistnego poszukiwania optymal-
nych rozwiązań przystających do otoczenia i  potrzeb interesariuszy. Działania te 
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mogą być związane z wnętrzem i otoczeniem systemu i obejmować procesy, metody 
i narzędzia. Ewolucyjność wymaga jednak przede wszystkim wysokich kompeten-
cji osób zaangażowanych w projekt. Kreatywność, wysoki stopień zaangażowania 
oraz bliska współpraca członków zespołu projektowego mogą wpływać na wysoki 
poziom adaptacyjności i ewolucyjności w zarządzaniu projektem. 

Cechą charakterystyczną nowego nurtu w zarządzaniu projektami jest zmiana 
znaczenia czynnika ludzkiego w projektach. Wzrosła rola człowieka jako istotnego 
uczestnika procesu zarządzania, który indywidualnie oraz w układach zespołowych 
nie jest ograniczany przez sformalizowane reguły postępowania. Zarządzanie pro-
jektami zostało wzbogacone o zagadnienia związane z funkcjonowaniem zespołów 
i  struktur projektowych. W konsekwencji w zarządzaniu projektami w większym 
stopniu zaczęto uwzględniać behawioralne czynniki, obejmujące zagadnienia two-
rzenia i funkcjonowania jednostek i zespołów projektowych, mające wpływ na prze-
bieg i końcowe efekty projektów [Saynisch 1995; Kozarkiewicz 2012]. Należy rów-
nież podkreślić, że wśród koncepcji i teorii, które odegrały rolę w ewolucji podejścia 
do zarządzania projektami, można wskazać: koncepcję rozwiązywania problemów 
oraz dynamiki grupowej, a także odkrycia w naukach przyrodniczych i społecznych, 
takie jak teorie: systemowa, systemów złożonych, chaosu, samoorganizacji, ewolu-
cji [Winter, Smith, Cooke-Davis 2006; Geraldi 2008]. 

3.	Zwinne zarządzanie projektami

Potrzeba szybkiego reagowania na określone zjawiska i trudności w projekcie, które 
mogą mieć charakter bieżący, a przede wszystkim aspekt adaptacyjności jest charak-
terystyczna dla zwinnego podejścia w zarządzaniu projektami, które bezpośrednio 
nawiązuje do podejścia sytuacyjnego.

Nowe podejście, określane w  literaturze jako zwinne zarządzanie projektami, 
można zdefiniować jako zbiór zasad i  najlepszych praktyk, których zasadniczym 
celem jest wsparcie menedżerów, aby efektywniej realizowali projekty w nieprze-
widywalnym otoczeniu1. Założenia zwinnego zarządzania projektami opierają się 
na działaniach dodających wartość oraz eliminujących niepotrzebne czynności 
zarówno administracyjne, jak i zapewniające zgodność z  formalnymi wymogami. 
W zwinnym zarządzaniu projektami istotne jest upraszczanie, przez co zauważal-
ne są podobieństwa do zasad odchudzonego myślenia, opartego na elastyczności 
i prostocie [Smith 2005]. W efekcie proces kształtowania wartości w trakcie realiza-
cji projektu może zwiększać swoją efektywność oraz płynność i koncentrować się 

1 W języku angielskim używany jest termin Agile Project Management (APM), który trudno prze-
tłumaczyć jednoznacznie na język polski. Dlatego też w literaturze polskojęzycznej możemy spotkać 
się z kilkoma określeniami na tego typu zarządzanie projektami. Używane są więc zamiennie nastę-
pujące terminy: zwinne, żwawe, adaptacyjne, czy też lekkie zarządzanie projektami. Kluczowe zasady 
zwinnego zarządzania projektami zostały określone w dokumencie Manifesto for Agile Software De-
velopment. 
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na elementach funkcjonalności wytwarzanej wartości oraz ustawianiu priorytetów 
realizacji. Ważny w kontekście omawianego zagadnienia wniosek formułuje High-
smith [2005], który zwraca uwagę, że adaptacyjność stanowi bardziej podejście do 
problemu aniżeli proces oraz że jest to bardziej środowisko niż sama metodyka. 
Adaptacyjność jest zatem utożsamiana ze zdolnością do równoczesnego tworzenia 
i reagowania na zachodzące zmiany w celu odnoszenia korzyści w burzliwym oto-
czeniu biznesowym. Oprócz tego, jest to także zdolność do osiągnięcia równowagi 
pomiędzy stabilnością i elastycznością. Taki styl zarządzania ma służyć niezawod-
nemu wytwarzaniu innowacyjnego efektu w warunkach niepewności, które wynika-
ją z niejasnych końcowych własności wytwarzanej wartości oraz, z drugiej strony, 
braku ustalonych sprawdzonych sposobów jego osiągania. 

Fundamentem podejścia sytuacyjnego jest konieczność każdorazowego pozna-
nia warunków i środowiska projektu i nieuleganie schematom i rutynie w procesie 
zarządzania projektem. Wymaga to od organizacji zmiany sposobu funkcjonowania, 
w którym optymalnie wykorzystywany jest kapitał intelektualny pracowników. Waż-
nym założeniem jest potrzeba coraz większego rozwijania tzw. zasobów niewidzial-
nych, tzn. umiejętności poszczególnych pracowników, zespołów oraz organizacji 
jako całości, a także szeroko rozumiana kultura organizacyjna. Należy podkreślić, że 
kompetencje członków zespołu projektowego muszą być tworzone w długotrwałym 
procesie ich kształtowania poprzez współdziałanie, wzajemne uczenie się i  twór-
czy rozwój ludzi [Borowiecki, Romanowska (red.) 2001]. W zwinnym zarządzaniu 
projektami społeczny aspekt związany z człowiekiem jest szczególnie podkreślany. 
Czynniki behawioralne oraz związane z nimi zasady i sposoby myślenia, kultura or-
ganizacyjna znajdują się w centrum uwagi. Na pierwszym planie są: wartości, posta-
wy oraz interesy społeczne. Ważnymi elementami są również: motywacja, zaufanie, 
zarządzanie wiedzą oraz komunikacja w zespole.

Podsumowując powyższe rozważania, można sformułować wniosek, że podej-
ście reprezentowane przez tradycyjne metodyki zarządzania kładzie silny nacisk 
przede wszystkim na planowanie i kontrolę wykonania założonego planu. W podej-
ściu zwinnym natomiast procesy oraz wpierające je techniki zastępowane są szcze-
gólną koncentracją na interakcjach międzyludzkich, planowaniu, ciągłym dostar-
czaniu wartości klientowi, rzeczywistym pomiarze postępu prac oraz wytwarzanych 
elementach wartości [Higsmith 2005]. Dobra komunikacja, stanowiąca fundament 
podejścia zwinnego, wymaga natomiast silnego akcentu na elementy personalne 
oraz zrozumienie ról organizacyjnych [Coplien, Harrison 2005]. Na tej podstawie 
można podjąć próbę sformułowania kluczowych cech, gdzie zwinność w projektach 
traktowana jest jako pewien proces myślowy oparty na kilku podstawowych zasa-
dach [Coplien, Harrison 2005]: 
•	 upraszczanie organizacji i procesów,
•	 ciągłe i adaptacyjne reagowanie na zachodzące zmiany w otoczeniu,
•	 koncentracja na maksymalizacji wartości i  myślenie w  kategoriach potrzeb 

klienta,
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•	 budowanie procesów projektowych wokół płynnego dostarczania wartości dla 
klienta,

•	 działania inkrementalne oparte na dostarczaniu małych, cząstkowych wartości,
•	 szybki i efektywny przepływ informacji pomiędzy interesariuszami projektu.

Literatura, jak również praktyka zwinnego zarządzania projektami wyrosły z po-
trzeby realizacji projektów w środowisku o dużej niepewności. W sytuacji kiedy cele 
i rozwiązania projektowe nie są do końca jasne, podejście oparte na adaptacyjności 
do zmian staje się kluczowe. Warunkiem koniecznym staje się jednak zrozumienie 
elastyczności, która dla pewnych typów projektów i w określonych okolicznościach 
otoczenia może mieć znaczenie fundamentalne. Istotna jest świadomość sytuacji 
i okoliczności projektu, przy uwzględnieniu specyfiki, kultury organizacyjnej pro-
jektu oraz otoczenia. Można zatem przyjąć, że tradycyjna inżynieria procesów za-
rządzania projektami powinna zostać uzupełniona o podejście bardziej organiczne 
i adaptacyjne [Cunha, Gomes 2003]. 

4.	Złożoność projektów

W podejściu sytuacyjnym znaczenie ma potrzeba i umiejętność dostosowywania sty-
lu zarządzania do bieżących uwarunkowań określonych nie tylko przez niepewność 
środowiska projektowego, ale również jego złożoność. Współcześnie kierownicy 
projektów coraz częściej stają wobec wyzwań charakterystycznych dla projektów 
o wysokiej złożoności, w której wypracowane przez lata schematy i praktyki mogą 
nie przełożyć się na oczekiwane efekty. Można wyróżnić cztery typy złożoności pro-
jektów: strukturalną, techniczną, kierunkową oraz czasową (tab. 1). Ważne są w tym 
obszarze metody komunikacji, obserwacja i dostrzeganie dynamiki projektu. Rolą 
kierownika projektu jest zatem przede wszystkim uczestniczenie wewnątrz systemu 
i zarządzanie złożonością projektu [Foerster 1994].

Tabela 1. Typy złożoności projektów

Złożoność strukturalna Liczne, pojedyncze elementy strukturalne są identyfikowane jako 
skomplikowane

Złożoność techniczna Złożoność projektu jest wynikiem problemów technicznych
Złożoność kierunkowa Występują nieprecyzyjne cele i drogi dojścia do celów, niejasne 

znaczenia oraz ukryte cele
Złożoność czasowa Rezultaty wynikają z nieoczekiwanych skutków otoczenia (zmiany 

w otoczeniu)

Źródło: opracowanie własne.

Aspektem o istotnym znaczeniu jest to, że coraz trudniejsze jest osiąganie opty-
malnych efektów projektowych bez sytuacyjnego podejścia do projektu oraz każdo-
razowego określenia złożonej sieci zależności w projekcie. Czynnik społeczny jest 
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w tej sytuacji krytycznym potencjałem. Myślenie oparte na całościowej ocenie sytu-
acji projektowej oraz uwzględnianiu wielu zależności pomiędzy składowymi projek-
tu, a także myślenie oparte na cyklu rozwiązywania problemu stanowią współczesne 
podejście do zarządzania projektami. Zindywidualizowane podejście do projektu 
oraz dostrzeganie wieloprzyczynowości w projekcie tworzą odpowiednie warunki 
sprzyjające zarządzaniu projektami w złożonym otoczeniu, jak również przy wyso-
kiej złożoności samego projektu. Nawiązując do przedstawionych rozważań, można 
określić kluczowe obszary składające się na płaszczyznę zarządzania złożonością. 
Można do nich zaliczyć następujące elementy: całościowe i indywidualne podejście, 
oddziaływanie przyczynowo-skutkowe oraz scenariusze postępowania (tab. 2). 

Tabela 2. Płaszczyzna zarządzania złożonością – kluczowe obszary i uwarunkowania determinujące 
zarządzanie projektami

Obszary Kluczowe uwarunkowania
Całościowe i indywidualne 
podejście

Obiektywne i wnikliwe rozpoznanie sytuacji problemowej 
i stworzenie jej obrazu przy uwzględnieniu różnych punktów 
widzenia (interesariuszy) oraz sposobów myślenia

Oddziaływania 
przyczynowo-skutkowe

Zrozumienie procesów przyczynowo-skutkowych 
występujących w projekcie. Zrozumienie wzajemnych relacji 
pomiędzy czynnikami i ich wpływu na ewentualne opóźnienia

Scenariusze postępowania Opracowanie i testowanie możliwych scenariuszy postępowania 
w dynamicznym i złożonym projekcie
Prospektywne (w zakresie oceny koncepcji) i retrospektywne 
(w zakresie oceny wdrożonego systemu) stosowanie scenariuszy

Źródło: opracowanie własne.

Pierwszy z  obszarów stanowi punkt wyjścia dla pozostałych warunków. Ca-
łościowe i w każdym przypadku indywidualne rozpoznanie sytuacji problemowej 
w  projekcie i  uwzględnienie poszczególnych składowych projektu są warunkami 
wyjściowymi i podstawowymi w zarządzaniu złożonością. Szczególnego znaczenia 
nabiera zatem uświadomienie sobie możliwie wszystkich elementów składających 
się na tę złożoność. Istotne są tutaj odpowiednie procesy myślenia, w których brane 
pod uwagę są różne punkty widzenia, odmienne perspektywy oraz opinie różnych 
interesariuszy projektu. Sposoby myślenia powinny również wychodzić poza linio-
we procesy myślowe, uwzględniające również kreatywne procesy oparte między in-
nymi na metodach heurystycznych. Istotnym warunkiem w ramach tej płaszczyzny 
jest zrozumienie związków przyczynowo-skutkowych, które występują w projekcie. 
Stanowi to punkt wyjścia do określania dynamicznej struktury wraz ze scenariu-
szami postępowania w dynamicznym i złożonym środowisku projektowym. Należy 
podkreślić, że systemy kompleksowe nie funkcjonują całkowicie przypadkowo, ale 
można zidentyfikować określone reguły, według których działają [Schipek, Wegener, 
Wittig 1998]. Zasadne staje się zatem przygotowanie takiego wzorca dla systemu, 
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jakim jest projekt, który może wystąpić w przyszłości. Ulrich i Probst [1990] okre-
ślają taki wzorzec jako scenariusz, który wyróżnia się na tle standardowych prognoz 
tym, że nie odnosi się do pojedynczych elementów projektu, ale jest projekcją praw-
dopodobnego, przyszłego, złożonego stanu systemu. Określenie scenariusza opiera 
się na bieżących informacjach, dlatego może być obarczone pewnym marginesem 
błędu. Wskazane może być przygotowanie większej liczby scenariuszy, a proces ich 
opracowania powinien obejmować: określenie perspektywy czasowej, kluczowych 
czynników wpływających na projekt oraz opracowanie scenariuszy podstawowych 
oraz alternatywnych. Znaczące w definiowaniu przyszłych scenariuszy dotyczących 
projektu jest zatem określenie horyzontu czasowego.

Dynamika i  zmienność otoczenia przemawiają za tym, aby perspektywa cza-
sowa nie była zbyt odległa, ponieważ trudniej będzie określić dla niej scenariusz. 
Kierownik projektu może zdefiniować scenariusze prawdopodobne i alternatywne. 
Pierwsze z nich są opcjami o wysokiej szansie wystąpienia ze względu na aktualność 
stanu wiedzy i informacji. Druga kategoria odnosi się natomiast do scenariuszy wy-
nikających ze zmian w większym stopniu niespodziewanych. Zasadniczym celem 
opracowania scenariuszy jest możliwość przygotowania konkretnych działań, które 
może podjąć zespół projektowy w sytuacji wystąpienia określonych zdarzeń. Warto 
przy tym podkreślić, że opracowanie scenariuszy w dużym stopniu może wpłynąć na 
lepsze zrozumienie całego projektu dzięki uświadomieniu zależności nie tylko we-
wnętrznych, ale również zewnętrznych, z dalszym otoczeniem projektowym. Może 
to skutkować bezpośrednio trafniejszymi decyzjami kierownictwa projektowego. 
Ponadto może to mobilizować również do zwiększonego wysiłku merytorycznego 
oraz elastycznego, kreatywnego sposobu pracy zespołu projektowego zorientowane-
go na zmiany [Piekarczyk, Zimniewicz 2010].

5.	Zakończenie

Skuteczna implementacja podejścia sytuacyjnego wiąże się z potrzebą stosowania 
określonych reguł, do których zaliczyć można: uwzględnienie konkretnej sytuacji 
projektowej, jej złożoności oraz zdolność do zmian i ewolucji. Mechanizm syste-
mu zarządzania projektem oparty na dobrze zdiagnozowanych zależnościach oraz 
sprawnie funkcjonujących czynnikach, dzięki którym możliwe jest realne ingero-
wanie w system, jakim jest projekt, może spełniać kryterium systemu zdolnego do 
zmian i  rozwiązywania bieżących trudności w projekcie. Dopełnieniem podejścia 
sytuacyjnego jest zdolność do ewolucji i zmian w zarządzaniu projektem. Oznacza 
to umiejętne dopasowywanie się do warunków otoczenia. Nadmierna formalizacja 
i  standaryzacja działań w  ramach projektu może stanowić poważne ograniczenie 
ewolucyjności rozumianej jako zdolności przystosowywania się do zmiennych wa-
runków. System zarządzania projektami wymaga zatem, z  jednej strony, określo-
nego poziomu elastyczności, która pozwala na badanie zmienności otoczenia i do-
stosowywanie się do niego, a z drugiej – samoistnego poszukiwania optymalnych 
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rozwiązań przystających do otoczenia i potrzeb interesariuszy. Działania te mogą 
być związane z wnętrzem i otoczeniem projektu i obejmować procesy, metody i na-
rzędzia. Ewolucyjność wymaga jednak przede wszystkim wysokich kompetencji 
zespołu projektowego. Dzięki kreatywności, niestandardowemu myśleniu oraz wy-
sokiemu stopniowi zaangażowania oraz bliskiej współpracy członków zespołu pro-
jektowego można osiągnąć wysoki poziom adaptacyjności i ewolucyjności w zarzą-
dzaniu projektem.
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