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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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ANTYNOMIE W ZARZĄDZANIU PROJEKTAMI

ANTINOMIES IN PROJECT MANAGEMENT
DOI: 10.15611/pn.2016.421.29
JEL Classification: M100

Streszczenie: Antynomie są obecne w naukach o zarządzaniu od dziesięcioleci. Wykorzysty-
wane są do opisu złożonej rzeczywistości, wyjaśniania i prognozowania zjawisk, tworzenia 
koncepcji i modeli, a także do formułowania wytycznych i zasad sprawnego działania. Ce-
lem opracowania jest identyfikacja i charakterystyka antynomicznych założeń i wytycznych 
w zarządzaniu projektami, które jest jednym z dynamicznie rozwijających się nurtów w teorii 
zarządzania. Tekst jest teoretyczną refleksją nad założeniami, zasadami i dyrektywami sta-
nowiącymi podstawy zarządzania projektami. Przeprowadzona analiza dotyczy wybranych 
obszarów zarządzania projektami, w  tym: planowania celów i zakresu projektu, sposobów 
i metod działania, organizacji projektu oraz narzędzi zarządzania projektami (w tym wsparcia 
IT). Autor wskazuje również na możliwe odpowiedzi kierownictwa w sytuacjach występowa-
nia antynomicznych wytycznych, m.in. koncentrację na jednej z wytycznych, poszukiwanie 
rozwiązań kompromisowych oraz próby godzenia przeciwstawnych zaleceń.

Słowa kluczowe: antynomie, paradoksy, projekty, zarządzanie projektami.

Summary: Antinomies have been present in management science and practice for decades. 
They are used to describe complex and dynamic environment, as well as to formulate guide-
lines and principles of efficient management. The aim of the paper is to identify and explain 
antinomies in project management approach. The analysis applies to selected areas of project 
management, including objectives and scope of the project (traditional vs adaptive project 
management), ways and methods of operation (project management methodologies vs intui-
tion), project organization (autonomic vs coherent) and project management tools and support 
(standardized vs individualized PM tools). Also some possible responses to antinomian situ-
ations are mentioned in the paper, including focusing on one of the guidelines, the search for 
compromise solutions, or attempts to reconcile opposing recommendations. Considerations 
are based on the studies of domestic and foreign literature in the field of project management.

Keywords: antinomies, paradoxes, projects, project management. 
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1.	Wstęp

Antynomie nie są nowym zjawiskiem w naukach i praktyce zarządzania. Od dzie-
sięcioleci wykorzystywane były przez licznych autorów do opisu złożonej rzeczy-
wistości gospodarczej, wyjaśniania i prognozowania zjawisk, tworzenia rozmaitych 
koncepcji, modeli i klasyfikacji, a także do formułowania wytycznych i zasad spraw-
nego zarządzania. Przykładem są opracowane w  ramach szkoły prakseologicznej 
antynomiczne dyrektywy sprawnego działania, czyli pary przeciwstawnych postula-
tów odnoszących się do podziału pracy (specjalizacja – kumulacja), wydatkowania 
energii (aktywizacja – minimalizacja interwencji), momentu podjęcia działania (an-
tycypacja – kunktacja) oraz poziomu wykorzystania zasobów (pełne wykorzystanie 
zasobów – zachowanie określonego poziomu rezerw) [Zieleniewski 1967]. Spraw-
ność działania w ujęciu prakseologicznym zależy od odpowiedniego „wyważenia” 
przeciwstawnych dyrektyw. 

Warto zauważyć, że rola antynomii w zarządzaniu jest coraz większa w ob-
liczu rosnącej dynamiki i nieprzewidywalności otoczenia. Założenia i wytyczne 
o charakterze antynomicznym stają się niezwykle ważnymi, niemal fundamental-
nymi zasadami zarządzania w złożonej rzeczywistości, określanej mianem burzli-
wych czasów, wieku paradoksu czy ery chaosu [Drucker 1995; Handy 1996; Pe-
ters 1989].

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja i  charakterystyka antyno-
micznych założeń i wytycznych w podejściu projektowym, jednym z dynamicznie 
rozwijających się w ostatnich latach nurtów w teorii i praktyce zarządzania. Tekst 
jest teoretyczną refleksją nad założeniami, zasadami i dyrektywami stanowiącymi 
podstawy zarządzania projektami. Przeprowadzona analiza dotyczy wybranych ob-
szarów zarządzania projektami, w tym między innymi celów i zakresu projektu, spo-
sobów i metod działania, organizacji projektu oraz narzędzi zarządzania projektami 
i wsparcia informatycznego. Opracowanie bazuje na studiach krajowej i zagranicz-
nej literatury przedmiotu z zakresu zarządzania projektami.

2.	Zarządzenie projektami – istota i rozwój podejścia 

Zarządzanie projektami powstało jako odpowiedź na rosnącą potrzebę skutecznej 
realizacji nietypowych i nowatorskich przedsięwzięć, w sytuacji gdy tradycyjne po-
dejścia i metody zarządzania przestały być wystarczające [Cleland, Ireland 1999; 
Lock 2009; Pawlak 2006]. Specyfika tego obszaru zarządzania jest ściśle związana 
z istotą i cechami projektu oraz procesem zarządzania projektami, dlatego pojęcia te 
zostaną zdefiniowane i pokrótce scharakteryzowane. 

Mimo różnic w definiowaniu pojęcia projekt, najczęściej jest on rozumiany 
jako złożone przedsięwzięcie o  ściśle określonych celach, z  ustalonym począt-
kiem i końcem, niepowtarzalne i prowadzące do wytworzenia unikatowego pro-
duktu lub usługi względnie niezależnie od operacyjnej działalności przedsiębior-
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stwa (por. np. [PMI 2008; Wysocki i McGary 2005; Trocki, Grucza, Ogonek 2003; 
Pawlak 2006; Frame 2001]). 

Skuteczna realizacja projektów wymaga podejmowania szeregu powiązanych 
i skoordynowanych działań w sferze regulacyjnej, czyli zarządzania projektami, poj-
mowanego jako proces planowania, organizowania, kierowania działaniami zespo-
łu projektowego oraz kontroli, prowadzący do realizacji złożonych i nietypowych 
przedsięwzięć przy wykorzystaniu specjalnych metod i narzędzi [Meredith, Mantel 
2000; Lewis 2007].

Początkowo podejście projektowe znajdowało zastosowanie przede wszystkim 
w przemyśle zbrojeniowym oraz produkcji i usługach o charakterze jednostkowym, 
jak np. przemysł stoczniowy, lotniczy czy budownictwo. Obecnie zarządzanie pro-
jektami coraz częściej stosowane jest w podmiotach prowadzących działalność na 
skalę masową, wówczas projektami nie są pojedyncze produkty, ale np. modele lub 
serie produktów, np. model samochodu czy kolekcja odzieży. Warto zauważyć rów-
nież, że zarządzanie projektami rozwija się nie tylko w  ramach działalności pod-
stawowej przedsiębiorstwa, ale również (a czasami przede wszystkim) w obszarze 
działalności badawczo-rozwojowej, wdrożeniowej, naprawczej czy inwestycyjnej. 
Wykorzystywane jest we wszystkich tych obszarach, w których pojawia się koniecz-
ność realizacji złożonych, kompleksowych i nietypowych przedsięwzięć o wysokim 
ryzyku niepowodzenia. Możliwości zastosowania tego podejścia we współczesnych 
organizacjach są więc bardzo szerokie. 

Rozwój zarządzania projektami (jako subdziedziny zarządzania) jest dynamicz-
ny, odbywa się w zmiennych warunkach i pod wpływem wielu różnorodnych bodź-
ców, w efekcie czego podejście to rozwija się obecnie nieliniowo i wielotorowo. 
W ostatnim czasie pojawiają się między innymi takie koncepcje, jak strategiczne 
zarządzanie projektami, zwinne, dynamiczne czy ekstremalne zarządzanie projekta-
mi. Intensywnie rozwijają się również wybrane podobszary zarządzania projektami, 
związane z określonym typem przedsięwzięć, np. projektami informatycznymi czy 
budowlanymi, dla których tworzone są specjalne metody i  narzędzia, powoływa-
ne instytucje stowarzyszające menedżerów projektów itd. Prowadzi to do parcelacji 
dziedziny zarządzania projektami. Tego rodzaju rozwojowi podejścia projektowego 
towarzyszy powstawanie i rozwój wielu różnorodnych założeń i wytycznych o bar-
dzo różnorodnym, antynomicznym lub eklektycznym charakterze.

3.	Antynomiczne założenia podejścia projektowego 

Dynamiczny i zróżnicowany rozwój podejścia projektowego sprawił, że często jest 
ono określane mianem dziedziny nieukształtowanej i nieuporządkowanej, wciąż po-
zostającej w fazie wczesnego rozwoju (in statu nascendi). Studia literatury przed-
miotu zdają się częściowo potwierdzać te opinie, bowiem nawet podstawowe za-
łożenia i  zasady zarządzania projektami nie są jednolite. Dostrzec możemy wiele 
nieścisłości, sprzeczności i antynomii. Autor ma jednak wątpliwość, czy sygnalizo-
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wane różnice i sprzeczności są przejawem niedojrzałości subdyscypliny zarządzania 
projektami czy wynika to raczej z jej specyfiki i okoliczności, w jakich się rozwi-
ja. W dalszej części opracowania przedstawiono wybrane antynomiczne założenia 
i wytyczne, zidentyfikowane w wybranych w obszarach zarządzania projektami. 

Podejście planistyczne vs adaptacyjne 
Pierwsza opisywana antynomia dotyczy obszaru planowania celów i  zakresu 

projektu. Chodzi o różnice pomiędzy podejściem planistycznym (tradycyjnym) i po-
dejściem adaptacyjnym (dynamicznym). Analiza piśmiennictwa pozwala zauważyć, 
że w działalności projektowej, z  jednej strony – ze względu na niepowtarzalność 
projektu – silnie akcentowana jest konieczność precyzyjnego zdefiniowania jego 
celów i głównych parametrów (zakres, jakość, czas, koszt) oraz przygotowania rze-
telnego i konkretnego planu poprzedzającego fazę realizacji. Są to bazowe założenia 
podejścia planistycznego. Z drugiej zaś strony projekty wymagają dużej elastyczno-
ści, rozumianej w tym przypadku jako zdolność do szybkiego wprowadzania zmian 
ad hoc i dostosowywania się do zmieniających się warunków. To z kolei podsta-
wowa dyrektywa podejścia adaptacyjnego (dynamicznego) w zarządzaniu projekta-
mi. Przywołane podejścia i stanowiące ich podstawę wskazówki są zatem w swojej 
naturze przeciwstawne. Według A.J. Shenhara i D. Dvira w początkowych stadiach 
rozwoju podejścia projektowego nie było takiego dylematu, bowiem dominowała 
orientacja planistyczna, a podejście adaptacyjne rozwinęło się dopiero w ostatnich 
latach [Shenhar, Dvir 2007].

Potrzeba jasnego definiowania i szczegółowego planowania w projektach wyni-
ka głównie z ich niepowtarzalnego charakteru. Jeżeli przystępujemy po raz pierw-
szy do realizacji danego przedsięwzięcia, nie mając wcześniejszych doświadczeń 
i wzorców, to potrzeba poprawnego zaplanowania i przygotowania działań znacząco 
rośnie, a plan ma większe znaczenie niż w działalności powtarzalnej [Lewis 2007, 
Pawlak 2006]. Wskutek tego czas poświęcony na planowanie realizacji projektu 
jest proporcjonalnie dłuższy (do czasu samej realizacji działań) niż w działalności 
operacyjnej, a planowanie obejmuje między innymi szczegółowe określenie celów 
projektu, opracowanie listy podziału zadań (WBS), przygotowanie harmonogramu 
i budżetu. Znaczenie planowania w podejściu projektowym przejawia się w mocno 
rozbudowanym instrumentarium planistycznym, obejmującym między innymi takie 
narzędzia, jak wykresy Gantta, techniki CPM, MPM, PERT, GERT itp. (zob. np. 
[Wren 2003; Kerzner 2006]).

Potrzeba elastycznego dokonywania zmian podyktowana jest z kolei brakiem 
możliwości przewidywania przyszłych stanów i warunków działania. Znajduje ona 
wyraz w szczególności w adaptacyjnym (dynamicznym) podejściu do zarządzania 
projektami, które nie neguje potrzeby planowania projektu w ogóle, ale planowanie 
to ma mniejsze znaczenie i  inną formę niż w podejściu tradycyjnym [Vanhoucke 
2012]. Wraz ze zmianą sposobu i znaczenia planowania w projektach zmienić się 
może również podejście do realizacji pozostałych funkcji zarządzania, tj. organizacji 
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pracy, kierowania zespołem projektowym i kontroli. Porównanie podejścia tradycyj-
nego i adaptacyjnego przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Od tradycyjnego do adaptacyjnego zarządzania projektami

Podejście Tradycyjne Adaptacyjne
Cele projektu Wykonanie prac na czas, zgodnie 

z budżetem i wymaganiami
Osiągnięcie efektów biznesowych, 
spełnienie wielorakich kryteriów

Plan Zbiór zadań wykonywanych tak jak 
zostały zaplanowane po to, by spełnić 
wymagania

Przygotowanie i realizacja procesu, 
aby osiągnąć zamierzone cele i efekty 
biznesowe

Planowanie Na początku projektu (etap inicjacji) Na początku projektu i w trakcie, jeśli 
zajdzie taka potrzeba

Podejście 
menedżerów

Sztywne, skupione na realizacji planu 
początkowego 

Elastyczne, zmienne, adaptacyjne

Praca (zadania) Przewidywalne, pewne, liniowe, 
proste 

Nieprzewidywalne, niepewne, 
nieliniowe, złożone 

Wpływ otoczenia 
na projekt

Niewielki, względnie stały 
i przewidywalny, niezmienny po 
uruchomieniu projektu

Znaczący, oddziałuje na projekt 
w wyniku jego realizacji, zmienny 
i nieprzewidywalny

Kontrola 
w projekcie

Identyfikuje odchylenia od planu 
i przywraca na wyznaczony kurs

Identyfikuje zmiany w otoczeniu 
i dostosowuje do nich plany

Rozróżnianie 
projektów

Wszystkie projekty są takie same Projekty różnią się między sobą

Styl kierowania Jedno uniwersalne podejście wspólne 
dla wszystkich zespołów 

Elastyczne podejście, jeden styl nie 
pasuje do wszystkich zespołów

Źródło: [Shenhar, Dvir 2007, s. 11]. 

Przedstawione podejścia mają więc charakter antynomiczny, a zadaniem osób 
bezpośrednio zarządzających projektami (menedżerów projektów) oraz tworzących 
warunki i nadzorujących ich realizację (naczelnego kierownictwa organizacji) jest 
znalezienie odpowiedniego rozwiązania tego dylematu przez dostosowanie stop-
nia szczegółowości planów, harmonogramów i budżetów do specyfiki i wielkości 
przedsięwzięcia, charakteru organizacji i panujących warunków zewnętrznych. 

Metodyki vs intuicyjne działanie 
W obszarze sposobów i metod działania również dostrzegamy wskazówki i wy-

tyczne o charakterze antynomicznym. Z jednej strony istnieje potrzeba porządkowa-
nia i standaryzacji działań, zapewnienia powtarzalności i przewidywalności zacho-
wań oraz ujednolicania stosowanego języka i wykorzystywanych narzędzi, z drugiej 
zaś strony akcentowana jest potrzeba kreatywności, swobodnego i  intuicyjnego 
działania, wykraczania poza schematy oraz improwizacji, zgodnie z założeniem, że 
nietypowe problemy należy rozwiązywać w niestandardowy sposób. Jest to kolejna 
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ze zidentyfikowanych sprzeczności w założeniach podejścia projektowego. Pomi-
mo możliwości współwystępowania i powiązań pomiędzy przedstawionymi parami 
wytycznych, tj. metodyki vs intuicyjne działanie, a opisanym wcześniej dylematem 
pomiędzy podejściem planistycznym i adaptacyjnym zdaniem autora nie należy ich 
ze sobą utożsamiać, ponieważ kryterium rozróżnienia dotyczy innego obszaru1. 

Porządkowaniu i  standaryzacji działań projektowych służą przede wszystkim 
metodyki i standardy zarządzania projektami. Najogólniej można je podzielić na2:
–– metodyki ogólne, takie jak Prince2 (Projects in Controlled Environments), PM-

BoK (Project Management Body of Knowledge), PCM (Project Cycle Manage-
ment) czy TenStep Project Management,

–– metodyki branżowe, między innymi takie jak metodyka Scrum w branży IT czy 
PRiSM w sektorze budowlanym,

–– metodyki wewnętrzne, opracowywane najczęściej przez duże organizacje na 
swój własny użytek, np. NASA czy Philips. 
Rosnąca popularność metodyk zarządzania projektami3 świadczy o  potrzebie 

porządkowania tego obszaru działania, z kolei ich różnorodność potwierdza trud-
ność czy wręcz niemożność opracowania jednej uniwersalnej i powszechnie stoso-
wanej metodyki zarządzania projektami. 

Po przeciwnej stronie standaryzacji działań projektowych znajduje się potrze-
ba zapewnienia swobody działania, braku wzorców i  wytycznych, a  co za tym 
idzie – podejmowania nietypowych działań i rozwiazywania problemów w sposób 
nieszablonowy [Kousholt 2007]. Potrzeba ta wydaje się tym silniejsza, im bardziej 
nowatorski charakter ma przedsięwzięcie i  im mniej przewidywalne jest otocze-
nie projektu. Niektórzy autorzy podkreślają zbyt małą elastyczność tradycyjnego 
podejścia do zarządzania projektami, co dało podstawy do powstania i  rozwoju 
takich podejść, jak podejście intuicyjne czy ekstremalne zarzadzanie projektami 
(XPM – eXtreme Project Management) [DeCarlo 2004]. Zwolennicy tych podejść 
podkreślają, że ze względu na cechy projektu, takie jak unikatowość, złożoność, 
interdyscyplinarność czy wysoki poziom ryzyka, nie należy za bardzo polegać na 
wzorcach działań, regułach i standardach, ponieważ ogranicza to swobodę działania 

1 Tradycyjnemu (planistycznemu) podejściu do określania celów i zadań w projekcie często to-
warzyszy chęć zapewnienia powtarzalności i przewidywalności działań, m.in. poprzez wykorzystanie 
metodyk i standardów. Możliwe jest więc współwystępowanie podejścia planistycznego z orientacją 
na metodyki, jednak nie jest to tożsame. W praktyce spotkać można wiele organizacji, które stosują 
podejście planistyczne i nie korzystają z metodyk (więc działają według planu, ale intuicyjnie), oraz 
takich, które stosują podejście adaptacyjne i jednocześnie wykorzystują metodyki zarządzania projek-
tami. Pierwsza antynomia dotyczy obszaru celów projektu i roli planowania, druga natomiast dotyczy 
porządkowania i ujednolicania działań.

2 Zbliżony podział przedstawia M. Trocki, wyróżniając dodatkowo tzw. metodyki autorskie i nieco 
inaczej nazywając poszczególne grupy metodyk [Trocki (red.) 2011].

3 Według sondażu przeprowadzonego przez D. White’a i J. Fortune’a ponad dekadę temu meto-
dyki zarządzanie projektami stosowane były przez 72% badanych przedsiębiorstw międzynarodowych 
[White, Fortune 2002].
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i kreatywność członków zespołu projektowego, a przez to zmniejsza szanse powo-
dzenia realizacji innowacyjnych, wysoce ryzykownych (high-risk) i przełomowych 
(high-change) przedsięwzięć [Wysocki 2011]. 

Praktycy i  teoretycy zarządzania projektami podejmują różnorodne próby go-
dzenia wskazanych sprzeczności, tj. potrzeby unifikacji ze swobodą działania i im-
prowizacją. Jednym z przejawów takiego podejścia jest rozwój metodyk zwinnych 
(agile), wykorzystywanych przede wszystkim przy wytwarzaniu oprogramowa- 
nia. Metodyki zwinne z jednej strony silnie porządkują rzeczywistość projektową, 
przypisując określone role uczestnikom, wprowadzając zasady działania, rytuały 
i narzędzia, z drugiej jednak strony bazują na samoorganizacji zespołu projektowego 
i pozostawiają dużo swobody jego uczestnikom [Chin 2004]. 

Niezależność vs spójność z organizacją
Wielu specjalistów podkreśla potrzebę wyodrębnienia projektu z organizacji, za-

równo w sensie organizacyjnym i ekonomicznym, a niekiedy również pod względem 
prawnym [Kerzner 2006]4. Takie wydzielenie projektu ma szereg zalet, do których 
zaliczyć można między innymi:
–– jednoznaczne określenie odpowiedzialności za decyzje i działania poszczegól-

nych uczestników,
–– mniej utrudnień w kierowaniu zespołem projektowym. Członkowie zespołu pro-

jektowego podlegają wyłącznie menedżerowi projektu i nie występuje sytuacja 
podwójnego podporządkowania, charakterystyczna dla sytuacji, gdy projekt nie 
jest wydzielony pod względem organizacyjnym (zachowana zostaje więc zasada 
jednoosobowego kierownictwa),

–– łatwiejszą i bardziej przejrzystą alokację zasobów. Poszczególne zasoby mate-
rialne i niematerialne (np. ludzkie) przydzielane są do konkretnych projektów, 
a w sytuacji wspólnego korzystania z zasobów opracowywane są szczegółowe 
zasady ich wykorzystania (np. poprzez mechanizmy quasi-rynkowe), 

–– możliwość dokładnego przypisania kosztów do projektu. Dzięki wyodrębnie-
niu ekonomicznemu projektu i zastosowaniu rachunku kosztów według miejsc 
ich powstawania lub rachunku kosztów działań (Activity Based Costing) moż-
na większość kosztów bezpośrednio przypisać do projektu, co pozwala określić 
jego faktyczną rentowność.
Wyodrębnienie z organizacji i zapewnienie niezależności projektów, oprócz przed-

stawionych wcześniej zalet, ma również pewne słabości, w tym między innymi5: 

4 Sytuacja taka spotykana jest między innymi w budownictwie, gdzie na potrzeby realizacji kon-
kretnych inwestycji (projektów) powoływane są spółki córki o charakterze celowym. Pozwala to na 
wydzielenie projektu z organizacji macierzystej pod względem prawnym, ekonomicznym i organiza-
cyjnym, przy jednoczesnym zachowaniu pełnej kontroli nad realizacją przedsięwzięcia (organizacja 
macierzysta ma całość udziałów czy akcji spółki celowej). 

5 Szerzej na ten temat zob. [Lichtarski 2011].
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–– utrudnienia w komunikacji oraz wymianie wiedzy i doświadczeń pomiędzy pro-
jektami (zespołami projektowymi). Problem ten sygnalizowali między innymi 
I. Nonanka i H. Takeuchi, wskazując na słabości czystej struktury projektowej 
i tym samym na potrzebę rozwoju struktury hipertekstowej [Nonaka, Takeuchi 
2000], 

–– utrudniony przepływ specjalistów pomiędzy wydzielonymi jednostkami projek-
towymi (np. ze względów formalnych),

–– nieskoordynowany rozwój metodyk i  narzędzi zarządzania projektami. W sy-
tuacji dużej niezależności projektów wdrażane metodyki i narzędzia mogą być 
odmienne i nie współgrać ze sobą czy powodować konflikty,

–– możliwość wystąpienia zjawiska autonomizacji projektów, skutkującego po-
szukiwaniem tzw. suboptimów oraz dążeniem do realizacji celów projektu bez 
względu na konsekwencje działań dla organizacji i innych projektów. Pojawia-
ją się wówczas tzw. silosy projektowe, na wzór silosów funkcjonalnych (por. 
[Rummler, Brache 2000]), 

–– możliwość występowania relacji konkurencyjnych pomiędzy zespołami projekto-
wymi prowadzących do nadmiernej rywalizacji, a nawet do wzajemnej wrogości, 
Dylemat związany z autonomią projektu jest kluczowy dla powodzenia przed-

sięwzięcia, a wytyczne w tym zakresie są przeciwstawne. Z punktu widzenia poje-
dynczego projektu (tj. z perspektywy menedżera projektu) celowe i zasadne wydaje 
się dążenie do jak największej autonomii projektu, ponieważ zwiększa to zakres 
władzy menedżera projektu i ułatwia skuteczne kierowanie projektem. Z kolei z per-
spektywy całości organizacji, tj. portfela czy programu projektów, potrzebne jest 
zapewnienie zgodności działań i spójności projektu z trwałymi jednostkami organi-
zacyjnymi oraz z innymi przedsięwzięciami. 

Uniwersalizm vs indywidualne dostosowanie narzędzi
Problem przeciwstawnych wytycznych widoczny jest również w warstwie na-

rzędziowej zarządzania projektami. Z jednej strony akcentowana jest potrzeba wdra-
żania i  stosowania uniwersalnych narzędzi i  wsparcia informatycznego [Kerzner 
2006], z drugiej zaś potrzeba dostosowywania ich do wielkości i specyfiki projektu 
oraz cech otoczenia [Lientz, Rea 2002].

Za stosowaniem uniwersalnych narzędzi zarzadzania projektami i powszechnie 
dostępnego oprogramowania przemawiają przede wszystkim argumenty związa-
ne z  ich znajomością przez osoby zarządzające projektami i biorące udział w  ich 
realizacji. Stosowanie uniwersalnych, powszechnie znanych narzędzi pozwala na 
szybkie wprowadzanie pracowników do projektu, ułatwia komunikację z  otocze-
niem projektu i współpracę z innymi podmiotami, co okazuje się niezwykle ważne 
w  przypadku dużych projektów międzyorganizacyjnych. Są to istotne zalety uni-
wersalnych i powszechnie znanych narzędzi, takich jak np. listy kontrolne, tablice 
kompetencyjne (projektowe), wykresy Gantta, techniki CPM i PERT, oraz najbar-
dziej znanych i  rozpowszechnionych narzędzi informatycznych wspomagających 
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proces zarządzania projektami, m.in. MS Project, Onepoint Project, OpenProj czy 
Primavera. Standardowe rozwiązania w zakresie wsparcia informatycznego są rów-
nież mniej kosztowne, w fazie zarówno wdrażania, jak i eksploatacji. Słabością tego 
typu narzędzi i wsparcia IT jest natomiast brak dopasowania do specyfiki projektu, 
organizacji czy sektora. 

Z  drugiej strony, realizacja wyspecjalizowanych przedsięwzięć powoduje po-
trzebę rozwoju narzędzi zindywidualizowanych, dopasowanych do charakterystyki 
danego projektu i warunków zewnętrznych, w jakich jest realizowany. Dzięki temu 
istnieje możliwość wyboru odpowiedniej kompilacji najbardziej potrzebnych ele-
mentów, dostosowania ich i zbudowania własnego pakietu narzędziowego „uszytego 
na miarę” potrzeb, przy uwzględnieniu różnorodności realizowanych przedsięwzięć. 
Z kolei do słabych stron podejścia zindywidualizowanego należą między innymi: 
–– znaczny wysiłek i  koszt związany z  przygotowaniem i  adaptacją narzędzi do 

potrzeb organizacji lub danego projektu,
–– dłuższy czas wprowadzenia, obejmujący opracowanie narzędzi, wdrażanie, tes-

towanie, szkolenie pracowników itd. 
–– brak znajomości indywidualnych narzędzi przez osoby z  zewnątrz, co utrudnia 

pozyskiwanie specjalistów z otoczenia i współpracę z podmiotami zewnętrznymi,
–– zazwyczaj wysokie koszty eksploatacji i rozwoju zindywidualizowanego wspar-

cia informatycznego. 
Przedstawione podejścia mają zalety i  słabości, a  zadaniem menedżerów jest 

dokonanie analizy sytuacji i wybór podejścia najlepszego w danej sytuacji. 

4.	Możliwe odpowiedzi kierownictwa 
w obliczu antynomicznych wytycznych

Analiza treści przeciwstawnych założeń i  wytycznych w  zarządzaniu projektami 
pokazuje złożoność i wysoki stopień skomplikowania tego podejścia. Na tle tych 
rozważań rodzą się pytania o możliwe odpowiedzi (reakcje) kierownictwa w obliczu 
występowania wskazówek o przeciwstawnej naturze, a mianowicie: 
–– czy istnienie sprzecznych wytycznych oznacza w każdym przypadku (projekcie) 

konieczność wyboru jednego rozwiązania na zasadzie podziału dychotomicz-
nego? Jeśli tak, to które z  nich będzie bardziej skuteczne i  jakimi kryteriami 
kierować się przy ich wyborze?

–– czy istnieje możliwość zastosowania rozwiązania pośredniego, znajdującego się 
niejako na kontinuum pomiędzy opisywanymi przeciwieństwami? Czy rozwią-
zania takie mogą okazać się skuteczne?

–– w  końcu, czy istnieje możliwość połączenia pozornie sprzecznych dyrektyw 
i zastosowania ich jednocześnie, pomimo że działanie takie nosi znamiona pa-
radoksu? 
Poszukując odpowiedzi na tak postawione pytania, należy podkreślić, że anty-

nomiczne założenia i wytyczne nie mają charakteru dychotomicznego, problem nie 
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polega więc na wyborze wyłącznie jednego z rozwiązań i zastosowaniu go w jego 
„czystej” postaci. Podobnie jak w ujęciu prakseologicznym w każdym z przedsta-
wionych przypadków możliwe jest znalezienie rozwiązań pośrednich, dopasowa-
nych do sytuacji. Rozwiązania te znajdują się bliżej jednego lub drugiego krańca 
kontinuum, niekoniecznie zgodnie z arystotelesowską zasadą złotego środka. Wybór 
danego rozwiązania powinien być podyktowany realną potrzebą wynikającą z ana-
lizy sytuacji. Jeżeli potraktujemy dyrektywy jako przeciwstawne i niemożliwe do 
jednoczesnego zastosowania, umieszczając je na przeciwnych krańcach kontinuum, 
otrzymujemy spektrum możliwych do zastosowania rozwiązań rozpiętych pomię-
dzy punktami A i B – zob. rys. 1.

rozwiązania pośrednie, 
tzw. kompromisowe

wytyczna A wytyczna B

Rys. 1. Kontinuum podejść pomiędzy przeciwstawnymi wytycznymi

Źródło: opracowanie własne.

Przedstawione podeście do antynomicznych wytycznych rozwinęło się w teorii 
organizacji i zarządzania i „przeniknęło” do wielu obecnie stosowanych koncepcji 
i metod zarządzania. Wydaje się ono naturalnym i często również jednym możliwym 
podejściem do kwestii przeciwieństw, stanowiąc pewnego rodzaju schemat myślo-
wy typowy dla nowożytnego świata zachodniego.

Praktyka zarządzania projektami pokazuje, że wszelkiego rodzaju stany pośred-
nie, czyli tzw. rozwiązania kompromisowe, nie zawsze się sprawdzają i czasami ko-
nieczne jest poszukiwanie zupełnie innych rozwiązań, nowych pod względem jako-
ściowym, wykraczających poza logiczne schematy i dotychczasowe doświadczenia. 
Oznacza to na przykład próby godzenia przeciwstawnych dyrektyw w inny sposób 
niż poprzez poszukiwanie kompromisu pomiędzy nimi. W kategoriach racjonalności 
naukowej i  cywilizacji zachodniej brzmi to paradoksalnie, ale w  niektórych sys-
temach filozoficznych (taoizm, neokonfucjanizm) połączenie i  jednoczesne zasto-
sowanie przeciwstawnych założeń i wytycznych jest możliwe i wręcz naturalne6. 
W niepewnej i chaotycznej rzeczywistości gospodarczej, pełnej niejasności i para-
doksów, właśnie tego rodzaju rozwiązania mogą okazać się najbardziej skuteczne. 
Przykładem podejścia łączącego przeciwstawne elementy w zarządzaniu strategicz-
nym są strategie koopetycji, polegające na łączeniu i jednoczesnym występowaniu 

6 W  filozofii chińskiej przeciwne siły yin i  yang uzupełniają się i  współtworzą rzeczywistość, 
zapewniając harmonię. Yin i yang, pomimo przeciwnego charakteru, nie wykluczają się jednak wza-
jemnie (ich przeciwieństwo jest bowiem względne, sytuacyjne i nietrwałe), są współzależne, a w okre-
ślonych sytuacjach mogą przekształcać się w siebie nawzajem.
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relacji konkurencji i  współpracy pomiędzy uczestnikami rynku [Dagnino, Padula 
2002]. Koopetycja jest zjawiskiem względnie nowym, jednak w literaturze z zakresu 
zarządzania publikowanych jest coraz więcej przykładów skutecznego wykorzysta-
nia tego podejścia, co potwierdza możliwość praktycznego zastosowania rozwiązań 
o charakterze paradoksu.

Poczynienie dodatkowych założeń dotyczących natury i możliwości współwy-
stępowania antynomicznych wskazówek pozwala usystematyzować potencjalne 
odpowiedzi zarządzających w zależności od nacisku na realizację sprzecznych wy-
tycznych – zob. rys. 2.

Koncentracja wyłącznie 
na wytycznej B 

(rezygnacja ze spełniania 
postulatu A)

Podejście integratywne, 
łączenie przeciwstawnych 
wytycznych (paradoks)

Niestosowanie się 
do wytycznych
(ani A, ani B) 

Koncentracja wyłącznie 
na wytycznej A

(rezygnacja ze spełniania 
postulatu B)

Kompromis pomiędzy 
sprzecznymi 
dyrektywami, 

poszukiwanie ,,złotego 
środka” 

mały duży

duży 

mały

nacisk
na realizację 
wytycznej B

nacisk na realizację 
wytycznej A

Rys. 2. Przestrzeń działań w sytuacji współwystępowania przeciwstawnych wytycznych

Źródło: opracowanie własne.



Antynomie w zarządzaniu projektami	 357

Przyjmując założenia, że dyrektywy A i B są parą przeciwstawnych wytycznych, 
należy stwierdzić, że podział ten nie jest dychotomiczny i mamy do czynienia ze 
swoistym kontinuum możliwych działań, a dodatkowo, że możliwe jest połączenie 
i  jednoczesne stosowanie obydwu dyrektyw i otrzymujemy przestrzeń w układzie 
współrzędnych z kilkoma umownymi, możliwymi typami działań kierownictwa:

a) niestosowanie żadnej z wytycznych (w sposób uświadomiony), czyli pode-
jmowanie decyzji i działanie niejako „bez drogowskazów” w danym obszarze. Tego 
rodzaju podejście jest dość często spotykane w  praktyce zarządzania projektami 
w organizacjach rozpoczynających realizację projektów, charakteryzujących się ni-
ską dojrzałością projektową, 

b) koncentracja wyłącznie na jednej z wytycznych (np. A), przy rezygnacji ze 
spełniania drugiego postulatu, 

c) koncentracja na drugiej wytycznej (B), przy jednoczesnej rezygnacji ze stoso-
wania się do przeciwnej wytycznej (A)7,

d) dążenie do znalezienia stanu pośredniego pomiędzy A i B, poszukiwanie kom-
promisu czy złotego środka (w rezultacie żaden z postulatów nie jest realizowany 
w pełni), 

e) podejście integratywne, polegające na próbach łączenia przeciwstawnych 
wytycznych A i B. 

O ile pierwsze cztery rozwiązania nie budzą wątpliwości, o tyle ostatnie podejś-
cie może wydawać się kontrowersyjne. Rodzą się bowiem wątpliwości, czy łączenie 
przeciwieństw w takiej sytuacji jest w ogóle możliwe. Zdaniem autora wiele zależy 
od poziomu analizy zjawiska. Połączenie wydaje się bowiem możliwe np. w odnie-
sieniu do całej grupy narzędzi zarządzania projektami lub do wszystkich obszarów 
(poziom wyższy). Wówczas możliwe jest przykładowo wdrażanie określonej meto-
dyki (lub metodyk) zarządzania projektami w  pewnych obszarach projektowych 
i świadome rezygnowanie z nich w innych obszarach czy na przykład stosowanie 
kilku uniwersalnych narzędzi zarządzania projektami i jednoczesne rozwijanie kilku 
narzędzi dostosowanych do specyfiki projektu i organizacji. W takim ujęciu owo po-
łączenie przeciwieństw odnosi się do całej grupy narzędzi czy obszarów, jednak na 
poziomie „niższym”, np. konkretnego narzędzia, wytyczne pozostają alternatywne. 
Nie sposób wskazać, które z przedstawionych rozwiązań jest lepsze czy gorsze od 
innych, a ich skuteczność uwarunkowana jest sytuacyjnie.

5.	Podsumowanie
Zarządzanie projektami jest specyficzną i ciągle zmieniającą się subdziedziną nauki 
i praktyki zarządzania. Wynika to między innymi z faktu, że projekty same w sobie 
znacząco różnią się od powtarzalnej działalności organizacji: są złożone, skompliko-
wane, unikatowe, interdyscyplinarne, tymczasowe i często realizowane w niepewnym 
otoczeniu. Sygnalizowana specyfika podejścia projektowego powoduje, że paradoksy 
i antynomie stanowią jego immanentną część, są niejako wpisane w naturę tego nurtu. 

7 Podejścia b) i c) w swojej istocie są takie same, z tym że ukierunkowane na odmienne wytyczne.
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Skuteczna realizacja nietypowych i złożonych przedsięwzięć w dynamicznym 
i niepewnym otoczeniu wymaga od zarządzających sprawnego poruszania się mię-
dzy przeciwstawnymi dyrektywami, codziennego rozstrzygania dylematów i poszu-
kiwania kompromisów, a niekiedy poszukiwania rozwiązań zupełnie nietypowych 
i mających cechy paradoksu. W tab. 2 w sposób syntetyczny przedstawiono wybrane 
obszary zarządzania projektami, zidentyfikowane w nich antynomiczne dyrektywy 
i możliwe odpowiedzi kierownictwa. 

Tabela 2. Antynomie w zarządzaniu projektami – podsumowanie

Obszar Przeciwstawne założenia 
i wytyczne Odpowiedzi kierownictwa

Cele i zakres projektu podejście planistyczne vs 
adaptacyjne (zmiany ad hoc)

niestosowanie się do żadnej 
z przeciwstawnych wytycznych

koncentracja wyłącznie na jednej 
wytycznej, rezygnacja z drugiego 
postulatu

poszukiwanie kompromisu, częściowe 
spełnianie obydwu postulatów

podejście integratywne, rozwiązanie 
pozwalające na jednoczesne stosowanie 
dwóch przeciwstawnych wytycznych

Sposoby i metody 
działania

metodyki vs intuicyjne działanie

Organizacja projektu niezależność vs spójność 
z organizacją

Wykorzystywane 
narzędzia i wsparcie 
informatyczne 

uniwersalizm vs indywidualne 
dostosowanie narzędzi

Źródło: opracowanie własne. 

Treść analizowanych wskazówek i wytycznych wskazuje na silną potrzebę ba-
dania kontekstu oraz poszukiwania podejść i praktycznych rozwiązań, uwzględnia-
jących między innymi charakter i wielkość projektu, specyfikę organizacji i sektora 
oraz cechy otoczenia. Podejmowana w niniejszym opracowaniu problematyka jest 
bardzo ważna dla praktyki zarządzania, która oczekuje od środowisk naukowych 
coraz bardziej konkretnych wskazówek. Wynika to nie tylko z „wygody” kadry me-
nedżerskiej, ale również z faktu, że w literaturze brakuje pogłębionej refleksji nad 
uwarunkowaniami stosowania poszczególnych rozwiązań i  narzędzi. Odczuwany 
jest także niedosyt rozważań i drogowskazów ułatwiających menedżerom projektów 
poruszanie się i skuteczne działanie w gąszczu różnorodnych, często niejednoznacz-
nych lub sprzecznych założeń i wskazówek. 
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