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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Celem badawczym artykutu jest ukazanie podej$cia sytuacyjnego jako aktualnego
kierunku rozwoju w obszarze zarzadzania projektami. W publikacji odwotano si¢ do szerokiej
literatury dotyczacej zarzadzania projektami oraz réznych nurtéw w zarzadzaniu organizacjami
zardwno polskich, jak i zagranicznych autoréw. W artykule przedstawiono zmiany w zarza-
dzaniu projektami wymuszone zjawiskami zachodzacymi w otoczeniu, takimi jak: dynamika,
nieprzewidywalno$¢ oraz zlozono$¢. W dalszej czgscei artykutu przedstawiono istotg i kluczowe
zalozenia podejscia sytuacyjnego oraz wskazano cechy charakterystyczne dla nowego nurtu
w zarzadzaniu projektami. Odwotano si¢ do potrzeby adaptacyjnosci i elastycznosci w zarza-
dzaniu projektem, opartej na wysokich kompetencjach zespotu projektowego i charakterystycz-
nej dla zwinnego zarzadzania projektami. W ostatniej czgsci artykutu przedstawiono potrzebe
uwzgledniania ztozonosci projektéw oraz sposoby postgpowania w tym §rodowisku, w ktorym
uwzgledniane sa w szczegolny sposob zaleznosci pomigdzy elementami projektu.

Stowa kluczowe: podejscie sytuacyjne, zarzadzanie projektami, zwinne zarzadzanie projek-
tami, nieprzewidywalno$¢, ztozonos¢.

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. Wstep

Wzrost dynamiki, ztozonosci otoczenia oraz coraz wigksza kompleksowos¢ projek-
tow, wptynely na zmian¢ sposobu, w jaki zaczeto postrzegaé zarzadzanie projekta-
mi w ostatnich latach. Na gruncie tych zjawisk pojawil si¢ sceptycyzm wzgledem
dotychczasowego podejscia do zarzadzania projektami reprezentowany przez czgsé
naukowcow [Geraldi 2008; Laszlo i Laszlo 1997; Foerster 1994] oraz praktykow
odpowiedzialnych za przedsiewzigcia. Dostrzezono, ze zmiany na §wiecie i w spo-
teczenstwach obejmujace rynki, ludzi i organizacje zachodza w sposob coraz mniej
przewidywalny. W tych uwarunkowaniach tradycyjne metodyki zarzadzania projek-
tami, opierajace si¢ na mechanistycznym podej$ciu, mysleniu przyczynowo- skutko-
wym nie sg w stanie sprosta¢ wyzwaniom wspotczesnych projektéw. Powszechnie
uznaje si¢, ze zarzadzanie projektami jest coraz bardziej skomplikowane i nie ma
rozwigzan, ktorych konsekwentne stosowanie gwarantowatoby dobry wynik. Wpty-
wa to na fakt, ze w zarzadzaniu projektami znaczenia nabiera podejscie sytuacyjne,
zgodnie z ktérym skuteczno$¢ metod w zarzadzaniu zalezy od konkretnej sytuacji
uwarunkowanej niepowtarzalnymi elementami. Podejscie sytuacyjne jest przeci-
wienstwem spojrzenia uniwersalnego, charakterystycznego dla szkot klasycznej, be-
hawioralnej i ilosciowej. Glownym zadaniem kierownika w podejsciu sytuacyjnym
staje si¢ ocena sytuacji i odpowiedz na pytanie, ktora metoda bgdzie w okreslonych
okolicznosciach skuteczna. Wzrasta zatem potrzeba i umiejetnosci dostosowywania
stopnia i stylu zarzadzania do biezgcych uwarunkowan okreslonych przez ztozo-
no$¢, niepewnos¢, zakres i krytyczno$¢ projektu, nature zaangazowanych w niego
0s6b, ich relacji oraz $rodowiska projektu. Srodowisko to miedzy innymi przepisy
prawne, standardy i procedury, czynniki kulturalne i geograficzne.

Na gruncie proceséw zachodzacych w otoczeniu zaczat ksztattowaé si¢ zatem
nowy nurt w zakresie zarzadzania projektami, ktory stanowi naturalne uzupetnienie
i rozszerzenie dotychczasowego dorobku w zakresie omawianej tematyki. Odgrywa
on wazng rolg ze wzgledu na ztozono$¢, dynamike i nieliniowos$¢ otoczenia i jest
rozszerzeniem podejscia tradycyjnego. Rozwdj podejscia sytuacyjnego w zarzadza-
niu projektami wptywa na to, ze obszarami zainteresowan sg problemy zarzadzania
projektami w roznych trudno przewidywalnych sytuacjach, w ktérych m.in. zastoso-
wanie znajduje zwinne zarzadzanie projektami (agile project management).

Celem niniejszego artykulu jest zatem ukazanie podejscia sytuacyjnego jako ak-
tualnego kierunku rozwoju w obszarze zarzadzania projektami.

2. Podejscie sytuacyjne na tle zmian w otoczeniu

W 1966 roku H. Sherman sformutowal glowne zatozenia szkoty sytuacyjnej: rela-
tywizm i1 pragmatyzm metod zarzadzania. Zgodnie z postulatem relatywizmu szko-
fa sytuacyjna przeciwstawia si¢ absolutyzowaniu zasad i wskazan, jakie formutuja
szkoty zarzadzania, sugerujac, ze zawsze nalezy pozna¢ warunki, w jakich ich za-
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stosowanie przyniesie najbardziej pozadane rezultaty. Pragmatyzm polega na ,,do-
pasowaniu” odpowiedniej teorii do rzeczywistosci na podstawie rzetelnych badan
empirycznych oraz stosowaniu jej zgodnie z wymaganiami konkretnej sytuacji. Do
kluczowych zatozen podejscia sytuacyjnego nalezy zaliczy¢ twierdzenie, ze nigdy
nie mozna osiagna¢ tak idealnej budowy i tak idealnego porzadku organizacji, aby
byla ona dopasowana do kazdego czasu, wszystkich celéw, wartosci i wszystkich
sytuacji. Ponadto nalezy podkresli¢, ze w dorobku nauk o organizacji nie ma bez-
wzglednie dobrych i bezwzglednie ztych wzorcow, metod i technik; nalezy jednak
pozna¢ warunki, w jakich ich zastosowanie przyniesie najbardziej pozadane rezul-
taty. Rdzne organizacje wymagaja od ich kierownictwa stosowania odmiennych za-
sad, metod i technik, i to w odniesieniu zarowno do ich budowy, jak i metod zarza-
dzania. Kluczowy cel ujecia sytuacyjnego, jakim byla proba wypracowania ogélnej
teorii organizacji i zarzadzania, nie zostat osiaggnicty, bowiem proby komplekso-
wych uogolnien prowadzone w ramach tego ujgcia nie daty rezultatu. Mozna jednak
przyjac, ze zalozenia podej$cia sytuacyjnego stanowig fundament nowego kierun-
ku rozwijajacego si¢ w zarzadzaniu projektami, w kontekscie zmian zachodzacych
w otoczeniu [Peszko 2002].

Wspolczesnie w zarzadzaniu projektem trudno jest doktadnie opisac i przewi-
dzie¢ efekty wspotdziatania pomigdzy poszczegdlnymi elementami ksztattujacymi
srodowisko projektu. Narastajaca dynamika oraz ztozonos$¢ otoczenia powoduja, ze
przygotowywane prognozy i przewidywania moga mie¢ coraz mniejsza warto$¢. Po-
twierdzenie tego stanowig réwniez twierdzenia z obszaru matematyki i fizyki, He-
isenberga (zasada nieoznaczonosci) oraz Godla, Turinga i Chatina (granice matema-
tyki), z ktorych wynika, ze okre$lone aspekty przysztosci sa naturalnie calkowicie
nieprzewidywalne oraz ze niepelno$¢ wiedzy stanowi regule, a nie wyjatek [Hal-
pern 2004]. Nie jest zatem mozliwe petne przygotowanie prognozy stanu przyszle-
g0, jednak zaniechanie dziatania w tym obszarze moze wigza¢ si¢ z negatywnymi
konsekwencjami dla projektu. Ograniczonos¢ podejscia tradycyjnego w zarzadzaniu
projektami opiera si¢ na zalozeniu, ze pewne jest tylko to, co da si¢ wywies¢ wprost
z rozwazan logicznych 1 wigze si¢ z rozmy$lng konstrukcjg i formalnym szkieletem
postepowania. W takich uwarunkowaniach rola menedzera projektu sprowadza si¢
do monitorowania i sprawdzania proceséOw projektowych, poréwnywania i moni-
torowania rezultatu wzgledem planu i ingerowania w system w razie koniecznosci.
Jego dzialania oparte sg na organizacyjnych metodach i technikach dziatania oraz
racjonalnych i logicznych przestankach [Foerster 1994]. Nadmierna formalizacja
i standaryzacja dzialan w ramach projektu moze stanowi¢ powazne ograniczenie
ewolucyjnos$ci rozumianej jako zdolnosci przystosowywania si¢ do zmiennych wa-
runkow.

Jak wynika z podejscia sytuacyjnego, system zarzgdzania projektami wymaga
okreslonego poziomu elastyczno$ci, ktora pozwala na badanie zmienno$ci otoczenia
i dostosowywanie si¢ do niego, a z drugiej — samoistnego poszukiwania optymal-
nych rozwigzan przystajacych do otoczenia i potrzeb interesariuszy. Dziatania te
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moga by¢ zwigzane z wngtrzem i otoczeniem systemu i obejmowac procesy, metody
i narzedzia. Ewolucyjno$¢ wymaga jednak przede wszystkim wysokich kompeten-
cji 0s0b zaangazowanych w projekt. Kreatywno$¢, wysoki stopien zaangazowania
oraz bliska wspotpraca cztonkdéw zespotu projektowego moga wptywaé na wysoki
poziom adaptacyjnos$ci i ewolucyjnosci w zarzadzaniu projektem.

Cechg charakterystyczng nowego nurtu w zarzadzaniu projektami jest zmiana
znaczenia czynnika ludzkiego w projektach. Wzrosta rola cztowieka jako istotnego
uczestnika procesu zarzadzania, ktory indywidualnie oraz w uktadach zespotowych
nie jest ograniczany przez sformalizowane reguly post¢powania. Zarzadzanie pro-
jektami zostalo wzbogacone o zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem zespotow
i struktur projektowych. W konsekwencji w zarzadzaniu projektami w wigkszym
stopniu zaczeto uwzglednia¢ behawioralne czynniki, obejmujace zagadnienia two-
rzenia i funkcjonowania jednostek i zespotow projektowych, majace wptyw na prze-
bieg i koncowe efekty projektow [Saynisch 1995; Kozarkiewicz 2012]. Nalezy réw-
niez podkresli¢, ze wérdd koncepcji i teorii, ktore odegraty role w ewolucji podejscia
do zarzadzania projektami, mozna wskaza¢: koncepcje rozwigzywania problemow
oraz dynamiki grupowej, a takze odkrycia w naukach przyrodniczych i spotecznych,
takie jak teorie: systemowa, systemow ztozonych, chaosu, samoorganizacji, ewolu-
cji [Winter, Smith, Cooke-Davis 2006; Geraldi 2008].

3. Zwinne zarzadzanie projektami

Potrzeba szybkiego reagowania na okres$lone zjawiska i trudno$ci w projekcie, ktore
mogg mie¢ charakter biezacy, a przede wszystkim aspekt adaptacyjnosci jest charak-
terystyczna dla zwinnego podejscia w zarzadzaniu projektami, ktdre bezposrednio
nawigzuje do podejscia sytuacyjnego.

Nowe podejscie, okreslane w literaturze jako zwinne zarzadzanie projektami,
mozna zdefiniowac jako zbiér zasad i najlepszych praktyk, ktorych zasadniczym
celem jest wsparcie menedzerdw, aby efektywniej realizowali projekty w nieprze-
widywalnym otoczeniu'. Zatozenia zwinnego zarzadzania projektami opieraja si¢
na dziataniach dodajacych warto$¢ oraz eliminujgcych niepotrzebne czynnosci
zaro6wno administracyjne, jak i zapewniajgce zgodnos¢ z formalnymi wymogami.
W zwinnym zarzadzaniu projektami istotne jest upraszczanie, przez co zauwazal-
ne s3 podobienstwa do zasad odchudzonego myslenia, opartego na elastycznosci
i prostocie [Smith 2005]. W efekcie proces ksztalttowania wartosci w trakcie realiza-
cji projektu moze zwigksza¢ swoja efektywnos$¢ oraz ptynnos¢ i koncentrowaé sig

'W jezyku angielskim uzywany jest termin Agile Project Management (APM), ktory trudno prze-
tlumaczy¢ jednoznacznie na jezyk polski. Dlatego tez w literaturze polskojezycznej mozemy spotkaé
si¢ z kilkoma okre$leniami na tego typu zarzadzanie projektami. Uzywane sg wigc zamiennie naste-
pujace terminy: zwinne, zwawe, adaptacyjne, czy tez lekkie zarzadzanie projektami. Kluczowe zasady
zwinnego zarzadzania projektami zostaly okreslone w dokumencie Manifesto for Agile Software De-
velopment.
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na elementach funkcjonalno$ci wytwarzanej wartosci oraz ustawianiu priorytetow
realizacji. Wazny w kontekscie omawianego zagadnienia wniosek formutuje High-
smith [2005], ktory zwraca uwage, ze adaptacyjno$¢ stanowi bardziej podejscie do
problemu anizeli proces oraz ze jest to bardziej srodowisko niz sama metodyka.
Adaptacyjnos¢ jest zatem utozsamiana ze zdolno$cia do rownoczesnego tworzenia
i reagowania na zachodzace zmiany w celu odnoszenia korzysci w burzliwym oto-
czeniu biznesowym. Oprocz tego, jest to takze zdolnos$¢ do osiagnigcia rownowagi
pomiedzy stabilno$cig i elastycznoscig. Taki styl zarzadzania ma shuzy¢ niezawod-
nemu wytwarzaniu innowacyjnego efektu w warunkach niepewnosci, ktore wynika-
ja z niejasnych koncowych witasnosci wytwarzanej wartosci oraz, z drugiej strony,
braku ustalonych sprawdzonych sposobow jego osiagania.

Fundamentem podejscia sytuacyjnego jest koniecznos¢ kazdorazowego pozna-
nia warunkow i Srodowiska projektu i nieuleganie schematom i rutynie w procesie
zarzadzania projektem. Wymaga to od organizacji zmiany sposobu funkcjonowania,
w ktorym optymalnie wykorzystywany jest kapital intelektualny pracownikow. Waz-
nym zatozeniem jest potrzeba coraz wigkszego rozwijania tzw. zasobow niewidzial-
nych, tzn. umiejetnosci poszczegdlnych pracownikow, zespotow oraz organizacji
jako catosci, a takze szeroko rozumiana kultura organizacyjna. Nalezy podkresli¢, ze
kompetencje cztonkoéw zespotu projektowego muszg by¢ tworzone w dtugotrwatym
procesie ich ksztaltowania poprzez wspotdziatanie, wzajemne uczenie si¢ i twor-
czy rozwdj ludzi [Borowiecki, Romanowska (red.) 2001]. W zwinnym zarzadzaniu
projektami spoteczny aspekt zwigzany z cztowiekiem jest szczegolnie podkreslany.
Czynniki behawioralne oraz zwigzane z nimi zasady i sposoby myslenia, kultura or-
ganizacyjna znajdujg si¢ w centrum uwagi. Na pierwszym planie sg: warto$ci, posta-
wy oraz interesy spoteczne. Waznymi elementami sg rowniez: motywacja, zaufanie,
zarzadzanie wiedzg oraz komunikacja w zespole.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna sformutowac¢ wniosek, ze podej-
Scie reprezentowane przez tradycyjne metodyki zarzadzania kladzie silny nacisk
przede wszystkim na planowanie i kontrole wykonania zatozonego planu. W podej-
$ciu zwinnym natomiast procesy oraz wpierajace je techniki zastgpowane sg szcze-
g0lng koncentracjg na interakcjach migdzyludzkich, planowaniu, ciggtym dostar-
czaniu warto$ci klientowi, rzeczywistym pomiarze postepu prac oraz wytwarzanych
elementach wartosci [Higsmith 2005]. Dobra komunikacja, stanowigca fundament
podejécia zwinnego, wymaga natomiast silnego akcentu na elementy personalne
oraz zrozumienie 1ol organizacyjnych [Coplien, Harrison 2005]. Na tej podstawie
mozna podja¢ probe sformutowania kluczowych cech, gdzie zwinno$¢ w projektach
traktowana jest jako pewien proces myslowy oparty na kilku podstawowych zasa-
dach [Coplien, Harrison 2005]:

* upraszczanie organizacji i procesow,

» ciggle i adaptacyjne reagowanie na zachodzace zmiany w otoczeniu,

* koncentracja na maksymalizacji warto$ci i mys$lenie w kategoriach potrzeb
klienta,
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* budowanie proceséw projektowych wokot ptynnego dostarczania wartosci dla
klienta,
* dziatania inkrementalne oparte na dostarczaniu matych, czastkowych warto$ci,
* szybki i efektywny przeplyw informacji pomiedzy interesariuszami projektu.
Literatura, jak rowniez praktyka zwinnego zarzadzania projektami wyrosty z po-
trzeby realizacji projektow w srodowisku o duzej niepewnosci. W sytuacji kiedy cele
1 rozwigzania projektowe nie sa do konca jasne, podejscie oparte na adaptacyjnosci
do zmian staje si¢ kluczowe. Warunkiem koniecznym staje si¢ jednak zrozumienie
elastycznosci, ktora dla pewnych typodw projektow i w okreslonych okoliczno$ciach
otoczenia moze mie¢ znaczenie fundamentalne. Istotna jest §wiadomo$¢ sytuacji
i okolicznos$ci projektu, przy uwzglednieniu specyfiki, kultury organizacyjnej pro-
jektu oraz otoczenia. Mozna zatem przyjac, ze tradycyjna inzynieria proceséw za-
rzadzania projektami powinna zosta¢ uzupeklniona o podejscie bardziej organiczne
i adaptacyjne [Cunha, Gomes 2003].

4. ZYozonos¢ projektow

W podejsciu sytuacyjnym znaczenie ma potrzeba i umiejetnos¢ dostosowywania sty-
lu zarzadzania do biezgcych uwarunkowan okreslonych nie tylko przez niepewnosé
srodowiska projektowego, ale rowniez jego ztozonos$¢. Wspotczesnie kierownicy
projektdw coraz czesciej staja wobec wyzwan charakterystycznych dla projektow
o wysokiej ztozonosci, w ktorej wypracowane przez lata schematy i praktyki moga
nie przetozy¢ si¢ na oczekiwane efekty. Mozna wyroznic cztery typy ztozonosci pro-
jektow: strukturalna, techniczna, kierunkowg oraz czasowa (tab. 1). Wazne sg w tym
obszarze metody komunikacji, obserwacja i dostrzeganie dynamiki projektu. Rolg
kierownika projektu jest zatem przede wszystkim uczestniczenie wewnatrz systemu
i zarzadzanie ztozono$cig projektu [Foerster 1994].

Tabela 1. Typy zlozonos$ci projektow

Z}ozonos$¢ strukturalna Liczne, pojedyncze elementy strukturalne sg identyfikowane jako
skomplikowane

Z}ozono$¢ techniczna Ztozonos$¢ projektu jest wynikiem problemoéw technicznych

Zlozono$¢ kierunkowa Wystepuja nieprecyzyjne cele i drogi dojscia do celow, niejasne

znaczenia oraz ukryte cele

Zlozono$¢ czasowa Rezultaty wynikaja z nieoczekiwanych skutkow otoczenia (zmiany
w otoczeniu)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Aspektem o istotnym znaczeniu jest to, ze coraz trudniejsze jest osigganie opty-
malnych efektéw projektowych bez sytuacyjnego podejscia do projektu oraz kazdo-
razowego okreslenia ztozonej sieci zaleznos$ci w projekcie. Czynnik spoleczny jest
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w tej sytuacji krytycznym potencjatem. Myslenie oparte na catosciowej ocenie sytu-
acji projektowej oraz uwzglednianiu wielu zaleznosci pomig¢dzy sktadowymi projek-
tu, a takze myslenie oparte na cyklu rozwigzywania problemu stanowig wspolczesne
podejécie do zarzadzania projektami. Zindywidualizowane podejscie do projektu
oraz dostrzeganie wieloprzyczynowosci w projekcie tworza odpowiednie warunki
sprzyjajace zarzadzaniu projektami w ztozonym otoczeniu, jak rowniez przy wyso-
kiej ztozonos$ci samego projektu. Nawiazujac do przedstawionych rozwazan, mozna
okresli¢ kluczowe obszary sktadajace si¢ na ptaszczyzng zarzadzania ztozonoscia.
Mozna do nich zaliczy¢ nastepujace elementy: cato$ciowe i indywidualne podejscie,
oddziatywanie przyczynowo-skutkowe oraz scenariusze postgpowania (tab. 2).

Tabela 2. Plaszczyzna zarzadzania ztozonos$cig — kluczowe obszary i uwarunkowania determinujace
zarzadzanie projektami

Obszary Kluczowe uwarunkowania
Calosciowe i indywidualne Obicktywne i wnikliwe rozpoznanie sytuacji problemowe;j
podejscie i stworzenie jej obrazu przy uwzglgdnieniu r6znych punktow

widzenia (interesariuszy) oraz sposobéw myslenia

Oddzialywania Zrozumienie procesOw przyczynowo-skutkowych
przyczynowo-skutkowe wystepujacych w projekcie. Zrozumienie wzajemnych relacji
pomiedzy czynnikami i ich wptywu na ewentualne opdznienia

Scenariusze postepowania Opracowanie i testowanie mozliwych scenariuszy postgpowania
w dynamicznym i ztozonym projekcie

Prospektywne (w zakresie oceny koncepcji) i retrospektywne
(w zakresie oceny wdrozonego systemu) stosowanie scenariuszy

Zrodto: opracowanie wiasne.

Pierwszy z obszarow stanowi punkt wyjscia dla pozostatych warunkéw. Ca-
tosciowe i w kazdym przypadku indywidualne rozpoznanie sytuacji problemowe;j
w projekcie 1 uwzglednienie poszczegélnych sktadowych projektu sg warunkami
wyj$ciowymi i podstawowymi w zarzadzaniu ztozonos$cia. Szczegdlnego znaczenia
nabiera zatem uswiadomienie sobie mozliwie wszystkich elementow sktadajacych
si¢ na t¢ ztozono$¢. Istotne sg tutaj odpowiednie procesy myslenia, w ktorych brane
pod uwage sa rézne punkty widzenia, odmienne perspektywy oraz opinie r6znych
interesariuszy projektu. Sposoby myslenia powinny réwniez wychodzi¢ poza linio-
we procesy myslowe, uwzgledniajace rowniez kreatywne procesy oparte migdzy in-
nymi na metodach heurystycznych. Istotnym warunkiem w ramach tej ptaszczyzny
jest zrozumienie zwiazkow przyczynowo-skutkowych, ktore wystepuja w projekcie.
Stanowi to punkt wyjscia do okreslania dynamicznej struktury wraz ze scenariu-
szami postgpowania w dynamicznym i ztozonym $rodowisku projektowym. Nalezy
podkresli¢, ze systemy kompleksowe nie funkcjonuja catkowicie przypadkowo, ale
mozna zidentyfikowa¢ okreslone reguty, wedtug ktorych dziatajg [Schipek, Wegener,
Wittig 1998]. Zasadne staje si¢ zatem przygotowanie takiego wzorca dla systemu,



262 Tomasz Kopczynski

jakim jest projekt, ktory moze wystapi¢ w przysztosci. Ulrich i1 Probst [1990] okre-
slaja taki wzorzec jako scenariusz, ktéry wyroznia si¢ na tle standardowych prognoz
tym, ze nie odnosi si¢ do pojedynczych elementow projektu, ale jest projekcja praw-
dopodobnego, przysztego, ztozonego stanu systemu. Okreslenie scenariusza opiera
si¢ na biezacych informacjach, dlatego moze by¢ obarczone pewnym marginesem
btedu. Wskazane moze by¢ przygotowanie wigkszej liczby scenariuszy, a proces ich
opracowania powinien obejmowac: okreslenie perspektywy czasowej, kluczowych
czynnikow wptywajacych na projekt oraz opracowanie scenariuszy podstawowych
oraz alternatywnych. Znaczace w definiowaniu przysztych scenariuszy dotyczacych
projektu jest zatem okreslenie horyzontu czasowego.

Dynamika i zmienno$¢ otoczenia przemawiaja za tym, aby perspektywa cza-
sowa nie byla zbyt odlegta, poniewaz trudniej begdzie okresli¢ dla niej scenariusz.
Kierownik projektu moze zdefiniowa¢ scenariusze prawdopodobne i alternatywne.
Pierwsze z nich sa opcjami o wysokiej szansie wystgpienia ze wzgledu na aktualnosé
stanu wiedzy i informacji. Druga kategoria odnosi si¢ natomiast do scenariuszy wy-
nikajacych ze zmian w wigkszym stopniu niespodziewanych. Zasadniczym celem
opracowania scenariuszy jest mozliwo$¢ przygotowania konkretnych dziatan, ktore
moze podjac¢ zespol projektowy w sytuacji wystapienia okreslonych zdarzen. Warto
przy tym podkresli¢, ze opracowanie scenariuszy w duzym stopniu moze wptynaé na
lepsze zrozumienie catego projektu dzigki uswiadomieniu zaleznos$ci nie tylko we-
wnetrznych, ale rowniez zewnetrznych, z dalszym otoczeniem projektowym. Moze
to skutkowa¢ bezposrednio trafniejszymi decyzjami kierownictwa projektowego.
Ponadto moze to mobilizowaé rowniez do zwigkszonego wysitku merytorycznego
oraz elastycznego, kreatywnego sposobu pracy zespotu projektowego zorientowane-
go na zmiany [Piekarczyk, Zimniewicz 2010].

5. Zakonczenie

Skuteczna implementacja podejscia sytuacyjnego wigze si¢ z potrzebg stosowania
okreslonych regut, do ktorych zaliczy¢ mozna: uwzglednienie konkretnej sytuacji
projektowej, jej ztozonosci oraz zdolno$¢ do zmian i ewolucji. Mechanizm syste-
mu zarzadzania projektem oparty na dobrze zdiagnozowanych zalezno$ciach oraz
sprawnie funkcjonujacych czynnikach, dzigki ktorym mozliwe jest realne ingero-
wanie w system, jakim jest projekt, moze spetia¢ kryterium systemu zdolnego do
zmian i rozwigzywania biezacych trudno$ci w projekcie. Dopetnieniem podejscia
sytuacyjnego jest zdolnos¢ do ewolucji i zmian w zarzadzaniu projektem. Oznacza
to umiejetne dopasowywanie si¢ do warunkow otoczenia. Nadmierna formalizacja
i standaryzacja dziatan w ramach projektu moze stanowi¢ powazne ograniczenie
ewolucyjno$ci rozumianej jako zdolnosci przystosowywania si¢ do zmiennych wa-
runkow. System zarzadzania projektami wymaga zatem, z jednej strony, okreslo-
nego poziomu elastycznosci, ktora pozwala na badanie zmienno$ci otoczenia i do-
stosowywanie si¢ do niego, a z drugiej — samoistnego poszukiwania optymalnych
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rozwigzan przystajacych do otoczenia i potrzeb interesariuszy. Dziatania te moga
by¢ zwigzane z wne¢trzem i otoczeniem projektu i obejmowac procesy, metody i na-
rzedzia. Ewolucyjno$¢ wymaga jednak przede wszystkim wysokich kompetencji
zespotu projektowego. Dzieki kreatywnosci, niestandardowemu mys$leniu oraz wy-
sokiemu stopniowi zaangazowania oraz bliskiej wspolpracy cztonkow zespotu pro-
jektowego mozna osiggnac¢ wysoki poziom adaptacyjnosci i ewolucyjno$ci w zarza-
dzaniu projektem.
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