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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: Antynomie sa obecne w naukach o zarzadzaniu od dziesigcioleci. Wykorzysty-
wane s3 do opisu ztozonej rzeczywistosci, wyjasniania i prognozowania zjawisk, tworzenia
koncepcji 1 modeli, a takze do formulowania wytycznych i zasad sprawnego dziatania. Ce-
lem opracowania jest identyfikacja i charakterystyka antynomicznych zatozen i wytycznych
w zarzadzaniu projektami, ktore jest jednym z dynamicznie rozwijajacych si¢ nurtow w teorii
zarzadzania. Tekst jest teoretyczna refleksja nad zatozeniami, zasadami i dyrektywami sta-
nowiacymi podstawy zarzadzania projektami. Przeprowadzona analiza dotyczy wybranych
obszarow zarzadzania projektami, w tym: planowania celow i zakresu projektu, sposobow
i metod dziatania, organizacji projektu oraz narze¢dzi zarzadzania projektami (w tym wsparcia
IT). Autor wskazuje rowniez na mozliwe odpowiedzi kierownictwa w sytuacjach wystepowa-
nia antynomicznych wytycznych, m.in. koncentracje na jednej z wytycznych, poszukiwanie
rozwigzan kompromisowych oraz proby godzenia przeciwstawnych zalecen.

Stowa kluczowe: antynomie, paradoksy, projekty, zarzadzanie 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. Wstep

Antynomie nie s3 nowym zjawiskiem w naukach i praktyce zarzadzania. Od dzie-
siecioleci wykorzystywane byly przez licznych autoréw do opisu zlozonej rzeczy-
wisto$ci gospodarczej, wyjasniania i prognozowania zjawisk, tworzenia rozmaitych
koncepcji, modeli i klasyfikacji, a takze do formutowania wytycznych i zasad spraw-
nego zarzadzania. Przykladem sg opracowane w ramach szkoty prakseologiczne;j
antynomiczne dyrektywy sprawnego dzialania, czyli pary przeciwstawnych postula-
tow odnoszacych si¢ do podziatu pracy (specjalizacja — kumulacja), wydatkowania
energii (aktywizacja — minimalizacja interwencji), momentu podjecia dziatania (an-
tycypacja — kunktacja) oraz poziomu wykorzystania zasobow (pelne wykorzystanie
zasobow — zachowanie okreslonego poziomu rezerw) [Zieleniewski 1967]. Spraw-
no$¢ dzialania w ujeciu prakseologicznym zalezy od odpowiedniego ,,wywazenia”
przeciwstawnych dyrektyw.

Warto zauwazy¢, ze rola antynomii w zarzadzaniu jest coraz wigksza w ob-
liczu rosngcej dynamiki i nieprzewidywalnos$ci otoczenia. Zatozenia i wytyczne
o charakterze antynomicznym staja si¢ niezwykle waznymi, niemal fundamental-
nymi zasadami zarzadzania w ztozonej rzeczywistosci, okreslanej mianem burzli-
wych czasow, wieku paradoksu czy ery chaosu [Drucker 1995; Handy 1996; Pe-
ters 1989].

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja i charakterystyka antyno-
micznych zatozen i wytycznych w podejsciu projektowym, jednym z dynamicznie
rozwijajacych si¢ w ostatnich latach nurtéw w teorii i praktyce zarzadzania. Tekst
jest teoretyczng refleksja nad zatozeniami, zasadami i dyrektywami stanowigcymi
podstawy zarzadzania projektami. Przeprowadzona analiza dotyczy wybranych ob-
szarOw zarzadzania projektami, w tym migdzy innymi celéw i zakresu projektu, spo-
sobow 1 metod dziatania, organizacji projektu oraz narze¢dzi zarzadzania projektami
1 wsparcia informatycznego. Opracowanie bazuje na studiach krajowej i zagranicz-
nej literatury przedmiotu z zakresu zarzadzania projektami.

2. Zarzadzenie projektami — istota i rozwoj podejscia

Zarzadzanie projektami powstato jako odpowiedz na rosnacag potrzebg skutecznej
realizacji nietypowych i nowatorskich przedsiewzie¢, w sytuacji gdy tradycyjne po-
dejscia i metody zarzadzania przestaly by¢ wystarczajace [Cleland, Ireland 1999;
Lock 2009; Pawlak 2006]. Specyfika tego obszaru zarzadzania jest $cisle zwigzana
z istota i cechami projektu oraz procesem zarzadzania projektami, dlatego pojecia te
zostang zdefiniowane i1 pokrotce scharakteryzowane.

Mimo ro6znic w definiowaniu pojecia projekt, najczesciej jest on rozumiany
jako ztozone przedsiewzigcie o Scisle okreslonych celach, z ustalonym poczat-
kiem i koncem, niepowtarzalne i prowadzace do wytworzenia unikatowego pro-
duktu lub ustugi wzglednie niezaleznie od operacyjnej dziatalnos$ci przedsigbior-
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stwa (por. np. [PMI 2008; Wysocki i McGary 2005; Trocki, Grucza, Ogonek 2003;
Pawlak 2006; Frame 2001]).

Skuteczna realizacja projektow wymaga podejmowania szeregu powigzanych
i skoordynowanych dziatan w sferze regulacyjne;j, czyli zarzadzania projektami, poj-
mowanego jako proces planowania, organizowania, kierowania dziataniami zespo-
tu projektowego oraz kontroli, prowadzacy do realizacji ztozonych i nietypowych
przedsiewzig¢ przy wykorzystaniu specjalnych metod i narzedzi [Meredith, Mantel
2000; Lewis 2007].

Poczatkowo podejscie projektowe znajdowato zastosowanie przede wszystkim
w przemysle zbrojeniowym oraz produkcji i ustugach o charakterze jednostkowym,
jak np. przemyst stoczniowy, lotniczy czy budownictwo. Obecnie zarzadzanie pro-
jektami coraz czeg$ciej stosowane jest w podmiotach prowadzacych dzialalno$¢ na
skale masowa, wowczas projektami nie sa pojedyncze produkty, ale np. modele lub
serie produktéw, np. model samochodu czy kolekcja odziezy. Warto zauwazy¢ row-
niez, ze zarzadzanie projektami rozwija si¢ nie tylko w ramach dziatalnosci pod-
stawowej przedsi¢biorstwa, ale rdwniez (a czasami przede wszystkim) w obszarze
dziatalnosci badawczo-rozwojowej, wdrozeniowej, naprawczej czy inwestycyjne;j.
Wykorzystywane jest we wszystkich tych obszarach, w ktorych pojawia si¢ koniecz-
no$¢ realizacji ztozonych, kompleksowych i nietypowych przedsigwzie¢ o wysokim
ryzyku niepowodzenia. Mozliwosci zastosowania tego podejscia we wspotczesnych
organizacjach sa wigc bardzo szerokie.

Rozw0j zarzadzania projektami (jako subdziedziny zarzadzania) jest dynamicz-
ny, odbywa si¢ w zmiennych warunkach i pod wptywem wielu réznorodnych bodz-
cow, w efekcie czego podejscie to rozwija si¢ obecnie nieliniowo i wielotorowo.
W ostatnim czasie pojawiajg si¢ miedzy innymi takie koncepcje, jak strategiczne
zarzadzanie projektami, zwinne, dynamiczne czy ekstremalne zarzadzanie projekta-
mi. Intensywnie rozwijaja si¢ rOwniez wybrane podobszary zarzagdzania projektami,
zwigzane z okreslonym typem przedsiewzig¢, np. projektami informatycznymi czy
budowlanymi, dla ktérych tworzone sg specjalne metody i narzedzia, powotywa-
ne instytucje stowarzyszajace menedzerow projektow itd. Prowadzi to do parcelacji
dziedziny zarzadzania projektami. Tego rodzaju rozwojowi podejscia projektowego
towarzyszy powstawanie i rozw¢j wielu réoznorodnych zatozen i wytycznych o bar-
dzo r6znorodnym, antynomicznym lub eklektycznym charakterze.

3. Antynomiczne zalozenia podejscia projektowego

Dynamiczny i zréznicowany rozwoj podejscia projektowego sprawil, ze czesto jest
ono okreslane mianem dziedziny nieuksztaltowanej i nieuporzadkowanej, wcigz po-
zostajacej w fazie wczesnego rozwoju (in statu nascendi). Studia literatury przed-
miotu zdaja si¢ czeSciowo potwierdza¢ te opinie, bowiem nawet podstawowe za-
tozenia i zasady zarzadzania projektami nie sg jednolite. Dostrzec mozemy wiele
niescistosci, sprzecznosci 1 antynomii. Autor ma jednak watpliwos$¢, czy sygnalizo-
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wane roznice i sprzecznosci sg przejawem niedojrzatosci subdyscypliny zarzadzania
projektami czy wynika to raczej z jej specyfiki i okoliczno$ci, w jakich si¢ rozwi-
ja. W dalszej czgsci opracowania przedstawiono wybrane antynomiczne zatozenia
1 wytyczne, zidentyfikowane w wybranych w obszarach zarzadzania projektami.

Podejscie planistyczne vs adaptacyjne

Pierwsza opisywana antynomia dotyczy obszaru planowania celow i zakresu
projektu. Chodzi o réznice pomiedzy podej$ciem planistycznym (tradycyjnym) i po-
dej$ciem adaptacyjnym (dynamicznym). Analiza piSmiennictwa pozwala zauwazy¢,
ze w dziatalno$ci projektowej, z jednej strony — ze wzgledu na niepowtarzalnosé
projektu — silnie akcentowana jest konieczno$¢ precyzyjnego zdefiniowania jego
celow i1 gléwnych parametréw (zakres, jakos$¢, czas, koszt) oraz przygotowania rze-
telnego i konkretnego planu poprzedzajacego faze realizacji. Sa to bazowe zatozenia
podejscia planistycznego. Z drugiej za$ strony projekty wymagaja duzej elastyczno-
$ci, rozumianej w tym przypadku jako zdolnos$¢ do szybkiego wprowadzania zmian
ad hoc 1 dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow. To z kolei podsta-
wowa dyrektywa podejscia adaptacyjnego (dynamicznego) w zarzgdzaniu projekta-
mi. Przywotane podejscia i stanowigce ich podstawe wskazowki sg zatem w swojej
naturze przeciwstawne. Wedtug A.J. Shenhara i D. Dvira w poczatkowych stadiach
rozwoju podejscia projektowego nie byto takiego dylematu, bowiem dominowata
orientacja planistyczna, a podejscie adaptacyjne rozwingto si¢ dopiero w ostatnich
latach [Shenhar, Dvir 2007].

Potrzeba jasnego definiowania i szczegdtowego planowania w projektach wyni-
ka gtownie z ich niepowtarzalnego charakteru. Jezeli przystgpujemy po raz pierw-
szy do realizacji danego przedsigwzigcia, nie majac wczesniejszych doswiadczen
1 wzorcow, to potrzeba poprawnego zaplanowania i przygotowania dzialan znaczaco
ro$nie, a plan ma wigksze znaczenie niz w dzialalno$ci powtarzalnej [Lewis 2007,
Pawlak 2006]. Wskutek tego czas poswigcony na planowanie realizacji projektu
jest proporcjonalnie dtuzszy (do czasu samej realizacji dziatan) niz w dziatalno$ci
operacyjnej, a planowanie obejmuje miedzy innymi szczegoétowe okreslenie celow
projektu, opracowanie listy podziatu zadan (WBS), przygotowanie harmonogramu
i budzetu. Znaczenie planowania w podejsciu projektowym przejawia si¢ w mocno
rozbudowanym instrumentarium planistycznym, obejmujacym miedzy innymi takie
narzedzia, jak wykresy Gantta, techniki CPM, MPM, PERT, GERT itp. (zob. np.
[Wren 2003; Kerzner 2006]).

Potrzeba elastycznego dokonywania zmian podyktowana jest z kolei brakiem
mozliwosci przewidywania przysztych stanéw i warunkow dziatania. Znajduje ona
wyraz w szczegolnosci w adaptacyjnym (dynamicznym) podejsciu do zarzadzania
projektami, ktore nie neguje potrzeby planowania projektu w ogole, ale planowanie
to ma mniejsze znaczenie i inng form¢ niz w podejsciu tradycyjnym [Vanhoucke
2012]. Wraz ze zmiang sposobu i znaczenia planowania w projektach zmieni¢ si¢
moze réwniez podejscie do realizacji pozostalych funkcji zarzadzania, tj. organizacji
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pracy, kierowania zespoltem projektowym i kontroli. Poréwnanie podejscia tradycyj-
nego i adaptacyjnego przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Od tradycyjnego do adaptacyjnego zarzadzania projektami

Podejscie Tradycyjne Adaptacyjne

Cele projektu Wykonanie prac na czas, zgodnie Osiagnigcie efektow biznesowych,
z budzetem i wymaganiami spelienie wielorakich kryteriow

Plan Zbidr zadan wykonywanych tak jak | Przygotowanie i realizacja procesu,
zostaly zaplanowane po to, by spetni¢ |aby osiagna¢ zamierzone cele i efekty
wymagania biznesowe

Planowanie Na poczatku projektu (etap inicjacji) | Na poczatku projektu i w trakcie, jesli

zajdzie taka potrzeba

Podejscie Sztywne, skupione na realizacji planu | Elastyczne, zmienne, adaptacyjne

menedzeréw poczatkowego

Praca (zadania) | Przewidywalne, pewne, liniowe, Nieprzewidywalne, niepewne,
proste nieliniowe, zlozone

Wplyw otoczenia | Niewielki, wzglednie staty Znaczacy, oddziatuje na projekt

na projekt i przewidywalny, niezmienny po w wyniku jego realizacji, zmienny
uruchomieniu projektu i nieprzewidywalny

Kontrola Identyfikuje odchylenia od planu Identyfikuje zmiany w otoczeniu

w projekcie i przywraca na wyznaczony kurs i dostosowuje do nich plany

Rozr6znianie Wszystkie projekty sa takie same Projekty r6znig si¢ migdzy soba

projektow

Styl kierowania | Jedno uniwersalne podejscie wspdlne | Elastyczne podejscie, jeden styl nie
dla wszystkich zespotéw pasuje do wszystkich zespotéw

Zrédto: [Shenhar, Dvir 2007, s. 11].

Przedstawione podejscia majg wigc charakter antynomiczny, a zadaniem osob
bezposrednio zarzadzajacych projektami (menedzeréw projektow) oraz tworzacych
warunki i nadzorujacych ich realizacj¢ (naczelnego kierownictwa organizacji) jest
znalezienie odpowiedniego rozwigzania tego dylematu przez dostosowanie stop-
nia szczeg6lowosci plandow, harmonogramow i budzetéw do specyfiki i wielkosci
przedsiewzigcia, charakteru organizacji i panujacych warunkow zewngtrznych.

Metodyki vs intuicyjne dzialanie

W obszarze sposobow i metod dzialania rowniez dostrzegamy wskazowki i wy-
tyczne o charakterze antynomicznym. Z jednej strony istnieje potrzeba porzadkowa-
nia i standaryzacji dziatan, zapewnienia powtarzalnosci i przewidywalnosci zacho-
wan oraz ujednolicania stosowanego j¢zyka i wykorzystywanych narzedzi, z drugiej
za$ strony akcentowana jest potrzeba kreatywnosci, swobodnego i intuicyjnego
dziatania, wykraczania poza schematy oraz improwizacji, zgodnie z zatozeniem, ze
nietypowe problemy nalezy rozwigzywac¢ w niestandardowy sposob. Jest to kolejna
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ze zidentyfikowanych sprzecznosci w zatozeniach podejscia projektowego. Pomi-
mo mozliwosci wspotwystepowania i powigzan pomigdzy przedstawionymi parami
wytycznych, tj. metodyki vs intuicyjne dzialanie, a opisanym wcze$niej dylematem
pomiedzy podejsciem planistycznym i adaptacyjnym zdaniem autora nie nalezy ich
ze sobg utozsamiaé, poniewaz kryterium rozréznienia dotyczy innego obszaru'.

Porzadkowaniu i standaryzacji dziatan projektowych stuza przede wszystkim
metodyki i standardy zarzadzania projektami. Najogdlniej mozna je podzieli¢ na’:
— metodyki ogoblne, takie jak Prince2 (Projects in Controlled Environments), PM-

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

ment) czy TenStep Project Management,

— metodyki branzowe, miedzy innymi takie jak metodyka Scrum w branzy IT czy

PRiSM w sektorze budowlanym,

— metodyki wewngtrzne, opracowywane najczegsciej przez duze organizacje na
swoj wlasny uzytek, np. NASA czy Philips.

Rosngca popularnos¢ metodyk zarzgdzania projektami® $wiadczy o potrzebie
porzadkowania tego obszaru dziatania, z kolei ich réznorodno$¢ potwierdza trud-
no$¢ czy wregcz niemozno$¢ opracowania jednej uniwersalnej i powszechnie stoso-
wanej metodyki zarzadzania projektami.

Po przeciwnej stronie standaryzacji dziatan projektowych znajduje si¢ potrze-
ba zapewnienia swobody dziatania, braku wzorcow i wytycznych, a co za tym
idzie — podejmowania nietypowych dziatan i rozwiazywania probleméw w sposob
nieszablonowy [Kousholt 2007]. Potrzeba ta wydaje si¢ tym silniejsza, im bardziej
nowatorski charakter ma przedsigwziecie i im mniej przewidywalne jest otocze-
nie projektu. Niektorzy autorzy podkreslaja zbyt malg elastycznos¢ tradycyjnego
podejscia do zarzadzania projektami, co dato podstawy do powstania i rozwoju
takich podejs$¢, jak podejscie intuicyjne czy ekstremalne zarzadzanie projektami
(XPM — eXtreme Project Management) [DeCarlo 2004]. Zwolennicy tych podejsé
podkreslaja, ze ze wzgledu na cechy projektu, takie jak unikatowos$¢, ztozonos$¢,
interdyscyplinarnos¢ czy wysoki poziom ryzyka, nie nalezy za bardzo polega¢ na
wzorcach dziatan, regutach i standardach, poniewaz ogranicza to swobode dziatania

! Tradycyjnemu (planistycznemu) podejéciu do okreslania celow i zadan w projekcie czgsto to-
warzyszy che¢ zapewnienia powtarzalno$ci i przewidywalno$ci dziatan, m.in. poprzez wykorzystanie
metodyk i standardow. Mozliwe jest wigc wspotwystepowanie podejscia planistycznego z orientacja
na metodyki, jednak nie jest to tozsame. W praktyce spotka¢ mozna wiele organizacji, ktore stosuja
podejscie planistyczne i nie korzystaja z metodyk (wiec dziataja wedhug planu, ale intuicyjnie), oraz
takich, ktore stosuja podejécie adaptacyjne i jednoczesnie wykorzystuja metodyki zarzadzania projek-
tami. Pierwsza antynomia dotyczy obszaru celow projektu i roli planowania, druga natomiast dotyczy
porzadkowania i ujednolicania dziatan.

2 Zblizony podziat przedstawia M. Trocki, wyr6zniajac dodatkowo tzw. metodyki autorskie i nieco
inaczej nazywajac poszczegodlne grupy metodyk [Trocki (red.) 2011].

3 Wedtug sondazu przeprowadzonego przez D. White’a i J. Fortune’a ponad dekade temu meto-
dyki zarzadzanie projektami stosowane byly przez 72% badanych przedsigbiorstw migdzynarodowych
[White, Fortune 2002].
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1 kreatywnosc¢ cztonkow zespolu projektowego, a przez to zmniejsza szanse powo-
dzenia realizacji innowacyjnych, wysoce ryzykownych (high-risk) i przetomowych
(high-change) przedsigwzie¢ [ Wysocki 2011].

Praktycy i teoretycy zarzadzania projektami podejmuja roznorodne proby go-
dzenia wskazanych sprzecznosci, tj. potrzeby unifikacji ze swoboda dziatania i im-
prowizacja. Jednym z przejawow takiego podejscia jest rozwo6j metodyk zwinnych
(agile), wykorzystywanych przede wszystkim przy wytwarzaniu oprogramowa-
nia. Metodyki zwinne z jednej strony silnie porzadkuja rzeczywistos¢ projektows,
przypisujac okreslone role uczestnikom, wprowadzajac zasady dziatania, rytualy
i narzedzia, z drugiej jednak strony bazujg na samoorganizacji zespotu projektowego
i pozostawiajg duzo swobody jego uczestnikom [Chin 2004].

Niezalezno$¢ vs sp6jnosé z organizacja

Wielu specjalistow podkresla potrzebe wyodrebnienia projektu z organizacji, za-
roéwno w sensie organizacyjnym i ekonomicznym, a niekiedy réwniez pod wzgledem
prawnym [Kerzner 2006]*. Takie wydzielenie projektu ma szereg zalet, do ktérych
zaliczy¢ mozna migdzy innymi:

jednoznaczne okreslenie odpowiedzialnosci za decyzje i dziatania poszczegodl-

nych uczestnikow,

— mniej utrudnien w kierowaniu zespotem projektowym. Cztonkowie zespotu pro-
jektowego podlegaja wytacznie menedzerowi projektu i nie wystgpuje sytuacja
podwodjnego podporzadkowania, charakterystyczna dla sytuacji, gdy projekt nie
jest wydzielony pod wzgledem organizacyjnym (zachowana zostaje wigc zasada
jednoosobowego kierownictwa),

— latwiejsza i bardziej przejrzysta alokacje zasobow. Poszczegolne zasoby mate-
rialne i niematerialne (np. ludzkie) przydzielane sa do konkretnych projektow,
a w sytuacji wspolnego korzystania z zasobow opracowywane sg szczegotowe
zasady ich wykorzystania (np. poprzez mechanizmy quasi-rynkowe),
mozliwo$¢ doktadnego przypisania kosztow do projektu. Dzigki wyodrebnie-
niu ekonomicznemu projektu i zastosowaniu rachunku kosztow wedtug miejsc
ich powstawania lub rachunku kosztéw dziatan (Activity Based Costing) moz-
na wiekszos¢ kosztow bezposrednio przypisa¢ do projektu, co pozwala okresli¢
jego faktyczng rentownosc.

Wyodrebnienie z organizacji i zapewnienie niezaleznosci projektow, oprocz przed-

stawionych wcze$niej zalet, ma réwniez pewne stabo$ci, w tym miedzy innymi°:

4 Sytuacja taka spotykana jest mi¢dzy innymi w budownictwie, gdzie na potrzeby realizacji kon-
kretnych inwestycji (projektow) powolywane sa spotki corki o charakterze celowym. Pozwala to na
wydzielenie projektu z organizacji macierzystej pod wzgledem prawnym, ekonomicznym i organiza-
cyjnym, przy jednoczesnym zachowaniu petnej kontroli nad realizacjg przedsigwzigcia (organizacja
macierzysta ma calo$¢ udziatow czy akeji spotki celowej).

5 Szerzej na ten temat zob. [Lichtarski 2011].
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— utrudnienia w komunikacji oraz wymianie wiedzy i do§wiadczen pomiedzy pro-
jektami (zespotami projektowymi). Problem ten sygnalizowali migdzy innymi
I. Nonanka i H. Takeuchi, wskazujac na stabo$ci czystej struktury projektowe;j
1 tym samym na potrzebe¢ rozwoju struktury hipertekstowej [Nonaka, Takeuchi
20001,

— utrudniony przeptyw specjalistow pomigdzy wydzielonymi jednostkami projek-
towymi (np. ze wzgledow formalnych),

— nieskoordynowany rozwoj metodyk i narzedzi zarzadzania projektami. W sy-
tuacji duzej niezaleznoS$ci projektow wdrazane metodyki i narzedzia mogg by¢
odmienne i nie wspoélgrac ze sobg czy powodowaé konflikty,

— mozliwo$¢ wystapienia zjawiska autonomizacji projektow, skutkujacego po-
szukiwaniem tzw. suboptiméw oraz dazeniem do realizacji celow projektu bez
wzgledu na konsekwencje dzialan dla organizacji i innych projektow. Pojawia-
ja sie wowczas tzw. silosy projektowe, na wzor siloséw funkcjonalnych (por.
[Rummler, Brache 2000]),

— mozliwo$¢ wystepowania relacji konkurencyjnych pomiedzy zespotami projekto-
wymi prowadzacych do nadmiernej rywalizacji, a nawet do wzajemnej wrogosci,
Dylemat zwigzany z autonomig projektu jest kluczowy dla powodzenia przed-

sigwzigcia, a wytyczne w tym zakresie sg przeciwstawne. Z punktu widzenia poje-
dynczego projektu (tj. z perspektywy menedzera projektu) celowe i zasadne wydaje
si¢ dazenie do jak najwickszej autonomii projektu, poniewaz zwigksza to zakres
wtladzy menedzera projektu i utatwia skuteczne kierowanie projektem. Z kolei z per-
spektywy catosci organizacji, tj. portfela czy programu projektow, potrzebne jest
zapewnienie zgodnosci dzialan i spojnosci projektu z trwalymi jednostkami organi-
zacyjnymi oraz z innymi przedsigwzigciami.

Uniwersalizm vs indywidualne dostosowanie narzedzi

Problem przeciwstawnych wytycznych widoczny jest rowniez w warstwie na-
rzedziowej zarzadzania projektami. Z jednej strony akcentowana jest potrzeba wdra-
zania 1 stosowania uniwersalnych narzedzi i wsparcia informatycznego [Kerzner
2006], z drugiej za$ potrzeba dostosowywania ich do wielkosci i specyfiki projektu
oraz cech otoczenia [Lientz, Rea 2002].

Za stosowaniem uniwersalnych narzedzi zarzadzania projektami i powszechnie
dostepnego oprogramowania przemawiaja przede wszystkim argumenty zwigza-
ne z ich znajomoscig przez osoby zarzadzajace projektami i biorgce udzial w ich
realizacji. Stosowanie uniwersalnych, powszechnie znanych narz¢dzi pozwala na
szybkie wprowadzanie pracownikéw do projektu, utatwia komunikacj¢ z otocze-
niem projektu i wspotprace z innymi podmiotami, co okazuje si¢ niezwykle wazne
w przypadku duzych projektow migdzyorganizacyjnych. Sg to istotne zalety uni-
wersalnych 1 powszechnie znanych narzedzi, takich jak np. listy kontrolne, tablice
kompetencyjne (projektowe), wykresy Gantta, techniki CPM i PERT, oraz najbar-
dziej znanych i rozpowszechnionych narzgdzi informatycznych wspomagajacych
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proces zarzadzania projektami, m.in. MS Project, Onepoint Project, OpenProj czy
Primavera. Standardowe rozwigzania w zakresie wsparcia informatycznego sg roéw-
niez mniej kosztowne, w fazie zardbwno wdrazania, jak 1 eksploatacji. Stabo$cia tego
typu narzedzi i wsparcia IT jest natomiast brak dopasowania do specyfiki projektu,
organizacji czy sektora.

Z drugiej strony, realizacja wyspecjalizowanych przedsigwzig¢ powoduje po-
trzebg rozwoju narzgdzi zindywidualizowanych, dopasowanych do charakterystyki
danego projektu i warunkdéw zewngtrznych, w jakich jest realizowany. Dzigki temu
istnieje mozliwo$¢ wyboru odpowiedniej kompilacji najbardziej potrzebnych ele-
mentdw, dostosowania ich i zbudowania wlasnego pakietu narzedziowego ,,uszytego
na miar¢” potrzeb, przy uwzglednieniu réznorodnosci realizowanych przedsiewziec.
Z kolei do stabych stron podejscia zindywidualizowanego naleza migdzy innymi:

— znaczny wysitek i koszt zwigzany z przygotowaniem i adaptacja narzedzi do
potrzeb organizacji lub danego projektu,

— dhuzszy czas wprowadzenia, obejmujgcy opracowanie narzedzi, wdrazanie, tes-
towanie, szkolenie pracownikow itd.

— brak znajomosci indywidualnych narzedzi przez osoby z zewnatrz, co utrudnia
pozyskiwanie specjalistow z otoczenia i wspolprace z podmiotami zewngtrznymi,

— zazwyczaj wysokie koszty eksploatacji i rozwoju zindywidualizowanego wspar-
cia informatycznego.

Przedstawione podejscia maja zalety i stabo$ci, a zadaniem menedzerdéw jest
dokonanie analizy sytuacji i wybor podejscia najlepszego w danej sytuacji.

4. Mozliwe odpowiedzi kierownictwa
w obliczu antynomicznych wytycznych

Analiza tresci przeciwstawnych zatozen i wytycznych w zarzadzaniu projektami
pokazuje ztozonos¢ i wysoki stopien skomplikowania tego podejécia. Na tle tych
rozwazan rodzg si¢ pytania o mozliwe odpowiedzi (reakcje) kierownictwa w obliczu
wystepowania wskazowek o przeciwstawnej naturze, a mianowicie:

— czy istnienie sprzecznych wytycznych oznacza w kazdym przypadku (projekcie)
konieczno$¢ wyboru jednego rozwiazania na zasadzie podziatu dychotomicz-
nego? Jesli tak, to ktore z nich bedzie bardziej skuteczne i jakimi kryteriami
kierowac si¢ przy ich wyborze?

— czy istnieje mozliwo$¢ zastosowania rozwigzania posredniego, znajdujacego si¢
niejako na kontinuum pomiedzy opisywanymi przeciwienstwami? Czy rozwig-
zania takie mogg okazac si¢ skuteczne?

— w koncu, czy istnieje mozliwo$¢ polaczenia pozornie sprzecznych dyrektyw
1 zastosowania ich jednocze$nie, pomimo ze dziatanie takie nosi znamiona pa-
radoksu?

Poszukujac odpowiedzi na tak postawione pytania, nalezy podkresli¢, ze anty-
nomiczne zatozenia i wytyczne nie majg charakteru dychotomicznego, problem nie
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polega wigc na wyborze wyltacznie jednego z rozwigzan i zastosowaniu go w jego
,»czystej” postaci. Podobnie jak w ujgciu prakseologicznym w kazdym z przedsta-
wionych przypadkéw mozliwe jest znalezienie rozwigzan posrednich, dopasowa-
nych do sytuacji. Rozwigzania te znajduja si¢ blizej jednego lub drugiego kranca
kontinuum, niekoniecznie zgodnie z arystotelesowska zasada ztotego srodka. Wybor
danego rozwigzania powinien by¢ podyktowany realng potrzeba wynikajacg z ana-
lizy sytuacji. Jezeli potraktujemy dyrektywy jako przeciwstawne i niemozliwe do
jednoczesnego zastosowania, umieszczajac je na przeciwnych krancach kontinuum,
otrzymujemy spektrum mozliwych do zastosowania rozwigzan rozpigtych pomig-
dzy punktami A i B — zob. rys. 1.

rozwigzania posrednie,
tzw. kompromisowe

& [
< »

wytyczna A wytyczna B

Rys. 1. Kontinuum podej$¢ pomigdzy przeciwstawnymi wytycznymi

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przedstawione podescie do antynomicznych wytycznych rozwinglo si¢ w teorii
organizacji i zarzadzania i ,,przenikneto” do wielu obecnie stosowanych koncepcji
i metod zarzadzania. Wydaje si¢ ono naturalnym i czesto rowniez jednym mozliwym
podejsciem do kwestii przeciwienstw, stanowiac pewnego rodzaju schemat myslo-
wy typowy dla nowozytnego $wiata zachodniego.

Praktyka zarzadzania projektami pokazuje, ze wszelkiego rodzaju stany posred-
nie, czyli tzw. rozwigzania kompromisowe, nie zawsze si¢ sprawdzaja i czasami ko-
nieczne jest poszukiwanie zupetnie innych rozwigzan, nowych pod wzgledem jako-
sciowym, wykraczajacych poza logiczne schematy i dotychczasowe doswiadczenia.
Oznacza to na przyktad proby godzenia przeciwstawnych dyrektyw w inny sposob
niz poprzez poszukiwanie kompromisu pomiedzy nimi. W kategoriach racjonalnosci
naukowej i cywilizacji zachodniej brzmi to paradoksalnie, ale w niektoérych sys-
temach filozoficznych (taoizm, neokonfucjanizm) potaczenie i jednoczesne zasto-
sowanie przeciwstawnych zatozen i wytycznych jest mozliwe i wrgcz naturalne®.
W niepewnej i chaotycznej rzeczywistos$ci gospodarczej, petnej niejasnosci i para-
doksow, wlasnie tego rodzaju rozwigzania mogg okazac si¢ najbardziej skuteczne.
Przyktadem podejscia taczacego przeciwstawne elementy w zarzadzaniu strategicz-
nym sg strategie koopetycji, polegajace na taczeniu i jednoczesnym wystgpowaniu

¢ W filozofii chifiskiej przeciwne sily yin i yang uzupetniaja si¢ i wspottworza rzeczywistosé,
zapewniajac harmonig. Yin i yang, pomimo przeciwnego charakteru, nie wykluczaja si¢ jednak wza-
jemnie (ich przeciwienstwo jest bowiem wzgledne, sytuacyjne i nietrwate), sg wspolzalezne, a w okre-
$lonych sytuacjach moga przeksztalcac¢ si¢ w siebie nawzajem.
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relacji konkurencji i wspotpracy pomigdzy uczestnikami rynku [Dagnino, Padula
2002]. Koopetycja jest zjawiskiem wzglednie nowym, jednak w literaturze z zakresu
zarzadzania publikowanych jest coraz wigcej przyktadow skutecznego wykorzysta-
nia tego podejscia, co potwierdza mozliwo$¢ praktycznego zastosowania rozwigzan
o charakterze paradoksu.

Poczynienie dodatkowych zalozen dotyczacych natury i mozliwosci wspotwy-
stepowania antynomicznych wskazéwek pozwala usystematyzowac potencjalne
odpowiedzi zarzadzajacych w zaleznosci od nacisku na realizacje sprzecznych wy-
tycznych — zob. rys. 2.

A
duzy
Koncentracja wylacznie
na wytycznej B
(rezygnacja ze spehiania
tulatu A o
postulatu A) Podejscie integratywne,
faczenie przeciwstawnych
wytycznych (paradoks)
Kompromis pomigdzy
sprzecznymi
. dyrektywami,
nacisk poszukiwanie ,,ztotego
na realizacje srodka”
wytycznej B
Niestosowanie si¢ Koncentracja wytacznie
do wytycznych na wytycznej A
(ani A, ani B) (rezygnacja ze spetniania
postulatu B)
maly
v
< >
nacisk na realizacje .
maly wytycznej A duzy

Rys. 2. Przestrzen dziatan w sytuacji wspotwystepowania przeciwstawnych wytycznych

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Przyjmujac zatozenia, ze dyrektywy A i B s parg przeciwstawnych wytycznych,
nalezy stwierdzi¢, ze podziat ten nie jest dychotomiczny i mamy do czynienia ze
swoistym kontinuum mozliwych dziatan, a dodatkowo, ze mozliwe jest potaczenie
i jednoczesne stosowanie obydwu dyrektyw i otrzymujemy przestrzen w uktadzie
wspotrzednych z kilkoma umownymi, mozliwymi typami dziatan kierownictwa:

a) niestosowanie zadnej z wytycznych (w sposob uswiadomiony), czyli pode-
jmowanie decyzji i dziatanie niejako ,,bez drogowskazow” w danym obszarze. Tego
rodzaju podejscie jest dos¢ czgsto spotykane w praktyce zarzadzania projektami
w organizacjach rozpoczynajacych realizacj¢ projektow, charakteryzujacych si¢ ni-
ska dojrzatoscia projektows,

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

c¢) koncentracja na drugiej wytycznej (B), przy jednoczesnej rezygnacji ze stoso-
wania si¢ do przeciwnej wytycznej (A)’,

d) dazenie do znalezienia stanu posredniego pomi¢dzy A i B, poszukiwanie kom-
promisu czy zlotego srodka (w rezultacie zaden z postulatéw nie jest realizowany
w pelni),

e) podejscie integratywne, polegajace na probach taczenia przeciwstawnych
wytycznych A1 B.

O ile pierwsze cztery rozwigzania nie budza watpliwosci, o tyle ostatnie podejs-
cie moze wydawac si¢ kontrowersyjne. Rodza si¢ bowiem watpliwosci, czy taczenie
przeciwienstw w takiej sytuacji jest w ogoéle mozliwe. Zdaniem autora wicle zalezy
od poziomu analizy zjawiska. Potgczenie wydaje si¢ bowiem mozliwe np. w odnie-
sieniu do calej grupy narzedzi zarzadzania projektami lub do wszystkich obszarow
(poziom wyzszy). Wowczas mozliwe jest przyktadowo wdrazanie okreslonej meto-
dyki (lub metodyk) zarzadzania projektami w pewnych obszarach projektowych
i $wiadome rezygnowanie z nich w innych obszarach czy na przyklad stosowanie
kilku uniwersalnych narzg¢dzi zarzgdzania projektami i jednoczesne rozwijanie kilku
narzedzi dostosowanych do specyfiki projektu i organizacji. W takim ujeciu owo po-
laczenie przeciwienstw odnosi si¢ do catej grupy narzgdzi czy obszaréw, jednak na
poziomie ,,nizszym”, np. konkretnego narzedzia, wytyczne pozostaja alternatywne.
Nie sposob wskaza¢, ktore z przedstawionych rozwigzan jest lepsze czy gorsze od
innych, a ich skuteczno$¢ uwarunkowana jest sytuacyjnie.

5. Podsumowanie

Zarzadzanie projektami jest specyficzng i ciggle zmieniajacg si¢ subdziedzing nauki
i praktyki zarzadzania. Wynika to miedzy innymi z faktu, ze projekty same w sobie
znaczgco 16znig si¢ od powtarzalnej dziatalnosci organizacji: sg ztozone, skompliko-
wane, unikatowe, interdyscyplinarne, tymczasowe i czgsto realizowane w niepewnym
otoczeniu. Sygnalizowana specyfika podejscia projektowego powoduje, ze paradoksy
1 antynomie stanowig jego immanentng cz¢s¢, s niejako wpisane w nature tego nurtu.

"Podejscia b) i ¢) w swojej istocie sg takie same, z tym ze ukierunkowane na odmienne wytyczne.
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Skuteczna realizacja nietypowych i ztozonych przedsigwzie¢ w dynamicznym
1 niepewnym otoczeniu wymaga od zarzadzajacych sprawnego poruszania si¢ mig-
dzy przeciwstawnymi dyrektywami, codziennego rozstrzygania dylematow i poszu-
kiwania kompromiséw, a niekiedy poszukiwania rozwigzan zupetie nietypowych
i majacych cechy paradoksu. W tab. 2 w sposob syntetyczny przedstawiono wybrane
obszary zarzadzania projektami, zidentyfikowane w nich antynomiczne dyrektywy
1 mozliwe odpowiedzi kierownictwa.

Tabela 2. Antynomie w zarzadzaniu projektami — podsumowanie

Przeciwstawne zatozenia

Obszar . Odpowiedzi kierownictwa
1 wytyczne
Cele i zakres projektu | podejscie planistyczne vs niestosowanie si¢ do zadne;j
adaptacyjne (zmiany ad hoc) z przeciwstawnych wytycznych
Sposoby i metody metodyki vs intuicyjne dziatanie koncentracja wylgcznie na jednej
dziatania wytycznej, rezygnacja z drugiego
Organizacja projektu | niezalezno$¢ vs spojnosé postulatu

Z organizacja

poszukiwanie kompromisu, czgsciowe

Wykorzystywane uniwersalizm vs indywidualne spetnianie obydwu postulatow
narzedzia i wsparcie | dostosowanie narzgdzi o ] )
informatyczne podejscie integratywne, rozwigzanie

pozwalajace na jednoczesne stosowanie
dwoch przeciwstawnych wytycznych

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tre$¢ analizowanych wskazoéwek 1 wytycznych wskazuje na silng potrzebe ba-
dania kontekstu oraz poszukiwania podejs¢ i praktycznych rozwigzan, uwzglednia-
jacych miedzy innymi charakter i wielkos¢ projektu, specyfike organizacji i sektora
oraz cechy otoczenia. Podejmowana w niniejszym opracowaniu problematyka jest
bardzo wazna dla praktyki zarzadzania, ktora oczekuje od srodowisk naukowych
coraz bardziej konkretnych wskazoéwek. Wynika to nie tylko z ,,wygody” kadry me-
nedzerskiej, ale rowniez z faktu, ze w literaturze brakuje poglebionej refleksji nad
uwarunkowaniami stosowania poszczegdlnych rozwigzan i narzgdzi. Odczuwany
jest takze niedosyt rozwazan i drogowskazow ulatwiajacych menedzerom projektow
poruszanie si¢ i skuteczne dziatanie w ggszczu réznorodnych, cz¢sto niejednoznacz-
nych lub sprzecznych zatozen i wskazowek.
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