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Integracja zasad zrownowazonego rozwoju w zarzadzaniu projektami

Abstrakt: Zréwnowazone zarzadzanie projektami to podejscie, ktore uwzglednia spoteczne,
srodowiskowe 1 ekonomiczne skutki projektu. Otoczenie organizacji wywiera coraz wigkszg presj¢ na
uwzglednienie zrownowazenia w podejsciu do zarzadzania projektami. Celem artykulu jest
zaprezentowanie stanu wiedzy dotyczacej zréwnowazonego zarzadzania projektami. W oparciu
0 przeglad najnowszej literatury zdefiniowano pojecia zrownowazenia oraz projektu, jako elementow
sktadowych nowego nurtu badan, jakim jest zrownowazone zarzadzanie projektami. Opracowanie
prezentuje ramy procesu zroOwnowazonego zarzadzania projektami, wraz z jego ograniczeniami
i podstawowymi wymiarami. W artykule podkreslono znaczenie zrownowazonego zarzgdzania
projektami w promowaniu zrOwnowazonego rozwoju i minimalizowaniu negatywnego wptywu na
srodowisko 1 spoteczenstwo w roznych obszarach dziatalnosci przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe: zrownowazone zarzadzanie projektami; zrownowazony rozwdj; zelazny trojkat
projektu; potrdjna linia przewodnia; szkoty zarzadzania projektami

Integration of sustainability principles in project management

Abstract: Sustainable project management is an approach that considers the social, environmental and
economic impacts of a project. There is increasing pressure from the organization's environment to
include sustainability in the project management approach. The purpose of this article is to present the
state of the art in sustainable project management. Based on a review of recent literature, the concepts
of sustainability and project were defined as components of the new research stream of sustainable
project management. The study presents a framework for the process of sustainable project management,
along with its limitations and basic dimensions. The paper emphasizes the importance of sustainable
project management in promoting sustainable development and minimizing negative environmental and
social impacts in various areas of business operations.

Keywords: sustainable project management; sustainability; iron triangle; triple bottom line; project
management schools
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Wstep

Wspotczesne spoleczenstwo domaga si¢ odpowiedzialnego podejscia do s$rodowiska
w kazdym aspekcie dzialalnosci organizacji. Juz od lat 80. koncepcja zréwnowazonego
rozwoju stala si¢ gtownym wyzwaniem w prowadzeniu dziatalnos$ci gospodarczej, poniewaz
Swiadomo$¢ spoteczna dotyczaca ochrony przyrody systematycznie wzrastala (Mikuléié,
Klemes, Dui¢, 2016, s. 1633). W zwigzku z tym, konieczne jest zrozumienie problemow
zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem we wszystkich funkcjach 1 dziataniach
biznesowych. Widoczna jest rOwniez rosngca presja na uwzglednienie zréwnowazenia
w podejéciu do zarzadzania projektami (McGrath, Kostalova, 2020, s. 536; Ullah, Khan,
Kuang, 2021, s. 132). Organizacje staja przed wyzwaniem, jakim jest skuteczna i udana
realizacja projektow, ale w sposob zrownowazony. Sukces projektu nie moze by¢ juz tylko
mierzony w kategoriach wynikow zwigzanych z kryteriami zelaznego trojkata, czyli budzetem,
jakoscia 1 czasem. Obecnie konieczne jest uwzglednienie w definicji sukcesu projektu oceny
jego wptywu na realizacje celow zrownowazonego rozwoju.

Projekty maja zasadnicze znaczenie w osigganiu zrownowazonych rozwigzan, poniewaz
postrzeganie trwato$ci, jako waznej cechy we wszystkich obszarach projektu moze zapewni¢
minimalizacj¢ szkdd $rodowiskowych. Pomimo tego, Ze projekty moga wydawaé si¢
tymczasowe, to pomagaja organizacjom w realizacji dtugoterminowych celow inwestycyjnych.
Dlatego modele zarzadzania projektami sg ulepszane W zakresie dgzenia do rownowagi
pomiedzy ich kosztami, harmonogramem i zakresem a czynnikami ekonomicznymi,
spotecznymi i §rodowiskowymi zaangazowanymi w projekt (Madureira i in., 2022, s. 3).
Wiaczenie koncepcji zrownowazonego rozwoju w procesy, standardy 1 praktyki zarzadzania
projektami to wschodzacy i szybko rozwijajacy si¢ obszar badan. Jak dotad jednak kwestie
zrbwnowazonego rozwoju i ochrony $rodowiska nie sg szczegdblowo ani systematycznie
uwzgledniane w wickszosci gtéwnych ram zarzadzania projektami, takich jak PMBoK?, ICB?,

ISO 21500:2012° i Prince2* (Brones, De Carvalho, De Senzi Zancul, 2014, s. 107).

! PMBoK - Project Management Body of Knowledge, standard zarzadzania projektami opracowany
i opublikowany przez Project Management Institute.

2 ICB - Individual Competence Baseline, §wiatowy standard, ktory definiuje kompetencje wymagane od 0s6b
pracujacych w dziedzinie zarzgdzania projektami, programami i portfelami (International Project Management
Associaction).

31S0 21500:2012 Miedzynarodowa norma dotyczaca zarzadzania projektami opracowana przez Miedzynarodowa
Organizacje¢ Normalizacyjnag (ISO).

4 PRINCE2 — Projects In Controlled Environments, metodyka zarzadzania projektami oparta na produktach,
uaktualniona w 2017 roku przez AXELOS.
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Liczne badania naukowe pos$wiecone zréwnowazonemu rozwojowi w zarzgdzaniu
projektami tworza wspolny nurt nowej ,,szkoty myslenia” (Silvius, 2017, s. 1491). Moze to
zapewni¢ zarzadzaniu projektami nowe perspektywy, wspierajac kierownikow projektow
w podejmowaniu decyzji dotyczacych planowania, zarzadzania i kontroli zasobow
przypisanych do projektu, przy jednoczesnym uwzglednieniu ekonomicznych, spotecznych
I Srodowiskowych skutkoéw cyklu zycia projektu. Podejscie oparte na zrownowazeniu moze by¢
szczegllnie wazne W projektach, ktore zuzywaja duze iloSci materialdow i energii, a ich
produkty wplywajg na gospodarke, spoteczenstwo i $srodowisko naturalne (Armeniai in., 2019,
S. 2).

W zwigzku z pojawieniem si¢ nowego trendu w zarzadzaniu projektami pojawia si¢ zatem
istotny problem badawczy, dotyczacy warunkow, ktore muszg by¢ spetnione, aby mozna byto
do praktyki zarzadzania projektami wdrozy¢ zasady zrownowazonego rozwoju. Pozwoli to na
uwzglednienie w definiowaniu projektu szerszego kontekstu jego trwatego sukcesu dla
wszystkich interesariuszy. Podstawowym celem artykutu jest przedstawienie kompleksowego
przegladu stanu wiedzy w dziedzinie zrownowazonego zarzadzania projektami (ZZP), ze
szczegblnym uwzglednieniem: (1) definicji tego pojecia i okre§leniem miejsca W teorii
zarzadzania projektami; (2) zrownowazenia projektow w ramach ich ograniczen; (3)
podstawowych wymiarow zrownowazenia w zarzadzaniu projektami. W realizacji pracy
autorzy przyjeli nastepujacg hipotez¢ badawczg: zrownowazone zarzadzanie projektami (ZZP)
prowadzi do trwatego sukcesu projektow, poprzez zapewnienie korzysci dla réznych
interesariuszy przy jednoczesnym uwzglednieniu oddziatywania na spoteczenstwo, srodowisko
i gospodarke. W oparciu o t¢ hipoteze, przeprowadzono przeglad aktualnej literatury, aby

zbada¢ kluczowe czynniki wptywajace na trwaty sukces ZZP.
Material i metoda

W odniesieniu do postawionych celéw artykutu przeprowadzono systematyczny przeglad
literatury. Wstepne wyszukiwanie literatury pozwolilo na sprecyzowanie kryteriow doboru
publikacji wtasciwych, ktore stanowily podstawe do osiggniecia celow artykutu. Z uwagi na
badanie stosunkowo nowego pojecia zdecydowano si¢ na wyszukanie prac naukowych przy
uzyciu terminu ,,zrownowazone” 1 ,project management”, ,zrownowazone zarzadzanie
projektami” w internetowej bazie danych Scopus. Nastgpnie dokonano selekcji prac w oparciu
o kryteria: (1) typ dokumentu: artykuly naukowe w recenzowanych czasopismach oraz
materiaty konferencyjne; (2) jezyk publikacji: angielski; (3) rok opublikowania: do 2022 roku
(wykluczono rok 2023). Kolejnym krokiem byta selekcja prac, ktére zawieraty fraze
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»Zrownowazone zarzadzanie projektami” w tytule i1 streszczeniu. W nastepnym etapie
przeprowadzono analiz¢ pelnotekstowa dokumentéw. Zgodnie z celami badawczymi w analizie
uwzgledniono wylacznie publikacje naukowe dotyczace koncepcji zréwnowazonego
zarzadzania projektem w praktykach zarzadzania projektem. Dzi¢ki zastosowanej procedurze
znaczgco ograniczono liczbg prac z poczatkowego etapu wyszukiwania. Analizie wstepnej
poddano 702 publikacje naukowe, ktore ukazaty si¢ od 2001 roku do konca 2022 roku.
Na podstawie dalszej analizy tytuldw oraz streszczen zbior publikacji zawezil si¢ do 86

artykutéw naukowych i referatow konferencyjnych.
Zrozumienie zrownowazonego zarzadzania projektami — definicje i kluczowe pojecia

Zrozumienie czym jest zrownowazone zarzadzanie projektami wymaga przyblizenia
dwoch podstawowych elementéw skladowych tego pojecia a mianowicie: zarzadzania
projektami oraz zrownowazonego rozwoju. Powszechnie wykorzystywane definicje
zarzadzania projektami wywodzg si¢ z roznych organizacji zawodowych, ktore zajmuja si¢ tg
problematyka. Do najbardziej znanych organizacji mi¢dzynarodowych tego typu nalezy
zaliczy¢: Project Management Institute (PMI) z USA, International Project Management
Association (IPMA) obejmujace gtdéwnie organizacje europejskie, oraz Association for Project
Management (APM) z siedziba w Wielkiej Brytanii. Definicje projektu i zarzadzania

projektami stosowane przez wyzej wymienione organizacje przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Podstawowe definicje projektu i zarzadzania projektami

Organizacja Projekt Zarzadzanie projektami
PMI Tymczasowe przedsiewzigcie podjete w celu | Zastosowanie wiedzy, umiejetnosci,

PMI, 2021 s. | stworzenia unikalnego produktu, ustugi lul narzedzi i technik do dziatan projektowyc
( : i ikalnego produk tugi lub ¢dzi i technik do dziatan projektowych
245) rezultatu. w celu spelnienia wymagan projektu.

. - . .. Proces, w ktorym projekty sa definiowane,
APM Unikalne, przejsciowe pr.zedm.QWZlch planowane mrgnitgroglvanz I?ontrolowane i
(APM'_ 2016, Ir) :Z(Eﬁt;urv celu osiggnigeia pozadanego dostarczane tak, aby uzgodnione korzysci
5.1501151) ' zostaty zrealizowane.
Unikalne, tymczasowe, wielodyscyplinarne i Dotyczy zastosowania metod, narzedzi,
IPMA zorganizowane przedsigwziecie majace na technik i kompetencji do projektu w celu
(IPMA, 2015, | celu realizacj¢ uzgodnionych wynikow w osiagniecia celéw. Jest ono realizowane
s.27i 36) ramach wczeéniej okreslonych wymagan i poprzez procesy i obejmuje integracje
ograniczen. réznych faz cyklu zycia projektu.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wskazanej literatury.

Wszystkie definicje projektu przedstawione w tabeli 1. maja elementy wspoélne, sg to:
tymczasowos¢ 1 unikatowo$¢ oraz celowos¢. W definicjach zarzadzania projektami organizacje
wskazujg na zastosowanie narzedzi i metod do osiggniecia celow i zadan projektu.

Podsumowujac mozna zatem przyjac, ze projekt jest ograniczony czasowo, niepowtarzalny
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I przynosi uzgodniony rezultat poprzez zastosowanie szeregu odpowiednich narzedzi i metod

(Moehler, Hope, Algeo, 2018, s. 7).

Pojecie zrbwnowazenia w literaturze naukowej nie jest tak jednoznacznie definiowane.
Jedna z najwczeSniejszych i og6lnych definicji zrownowazonego rozwoju zostata
zaproponowana przez Swiatowa Komisje ds. Srodowiska i Rozwoju (WCED, 1987, s. 54).
Za zrownowazony rozwdj uznaje si¢ dzialania, ktére tworza rozwdj zaspokajajacy potrzeby
obecnego pokolenia przy zachowaniu odpowiednich srodkéw pozwalajacych na zachowanie
zasoboéw dla pokolen nienarodzonych. Z perspektywy przedsiebiorstw definicja ta jest zbyt
szeroka i nie uwzglednia podstawowego celu biznesowego, jakim jest generowanie zysku
organizacji komercyjnych. W 1994 roku Miedzynarodowy Instytut Zrownowazonego Rozwoju
zawezit formule i skierowat ja do organizacji komercyjnych, definiujgc zrownowazony rozwoj
jako przyjecie strategii biznesowych i dziatan, ktore zaspokajaja potrzeby przedsi¢biorstwa
i jego interesariuszy dzisiaj, jednocze$nie chronigc, podtrzymujgc i wzmacniajagc zasoby
ludzkie i naturalne, ktore beda potrzebne w przysztosci (11SD, 1994, s. 4). Uscislajac jeszcze
bardziej t¢ definicj¢ Lozano (2007, s. 44) okreslit zrbwnowazenie korporacyjne, jako ciagly
wktad organizacji na rzecz rownowagi, wlaczajac w to wymiar ekonomiczny, spoteczny
i ekologiczny w perspektywie krotko- i dtugookresowej. Definicje zrownowazenia opierajg si¢
na trzech fundamentalnych elementach (Vos, 2007, s. 335):

— roéwnym uwzglednieniu w dziatalnos$ci organizacji trzech wymiarow: $rodowiska,
gospodarki i spoteczenstwa,;

— sprawiedliwosci migdzypokoleniowej, w ktorej skale czasowe mierzone sg w dekadach,
zatem sg znacznie dtuzsze od tych zwykle branych pod uwage w tradycyjnym cyklu
planowania biznesowego;

— dzialaniu wykraczajacym poza minimum prawa, a wigc poza zwykla zgodno$¢
Z istniejagcymi prawami i przepisami.

Jedna z pierwszych prob scalenia poje¢ zarzadzania projektami oraz zrownowazenia podjat
Tam (2010, s. 18). Zaproponowat on definicje zrownowazonego zarzadzania projektami, ktore
polega na promowaniu pozytywnych 1 minimalizowaniu negatywnych skutkéw
(ekonomicznych, srodowiskowych i spotecznych) dla zrownowazonego rozwoju w ramach
procesu, w ktorym projekty sa definiowane, planowane, monitorowane, kontrolowane
i realizowane w taki sposob, ze uzgodnione korzys$ci sg osiggane i przyczyniajg si¢ do
zrownowazonego spoleczenstwa. Zrownowazone zarzgdzanie projektami nNieco Szerzej
definiujg Silvius i Shipper (2014, s. 79). Wedlug autorow jest to planowanie, monitorowanie

I kontrolowanie procesow realizacji i wsparcia projektu, z uwzglgdnieniem srodowiskowych,
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ekonomicznych i spotecznych aspektow cyklu zycia zasobow, procesow, wynikow i efektow
projektu, majace na celu osiagnigcie korzysci dla interesariuszy, realizowane w sposob
przejrzysty, uczciwy i etyczny, uwzgledniajacy aktywny udzial interesariuszy.

Autorzy nowszych badan podkre$lajg, ze ZZP jako praktyka menedzerska, dazy do
realizacji celow projektu poprzez maksymalizacje korzysci ekonomicznych, spotecznych
I srodowiskowych, opiera si¢ na aktywnym zaangazowaniu interesariuszy, wydtuzeniu cyklu
zycia zasobow, procesow i efektow oraz na ciggltym uczeniu si¢ organizacji (Carboni i in., 2018,
s. 12).

Definicje ZZP integruja zwigzki miedzy zroOwnowazonym rozwojem a zarzadzaniem
projektami (Madureira i in., 2022, s. 5). Pierwszy z nich akcentuje produkt projektu, czyli
zrbwnowazenie jest mozliwe do osiggnigcia przez produkt projektu, uwzgledniajac w jego
specyfikacjach 1 wzornictwie wptyw srodowiskowy, spoteczny i ekologiczny. Drugi zwigzek
uwypukla proces. Z tej perspektywy zrownowazenie jest uwzglednione w procesach
zarzadzania projektem, takich jak identyfikacja i zaangazowanie interesariuszy, procesy
zakupowe, opracowanie uzasadnienia biznesowego, monitorowanie projektu, zarzadzanie
ryzykiem projektu oraz budowanie zespotu projektowego. Obie perspektywy moga by¢
wykorzystane do oceny zrdwnowazenia projektow. Ewaluacja nie powinna si¢ ograniczaé
jedynie do samych produktow projektu, ale dotyczy¢ réwniez procesu realizacji projektu
(Marcelino-Sadaba, Gonzalez-Jaen, Pérez-Ezcurdia, 2015, s. 14). Bez wzgledu, ktora
perspektywa realizacji lub oceny zrownowazenia zostanie przyjeta, efektem podjetych dziatan
powinny by¢ korzys$ci dla organizacji, srodowiska oraz spoteczenstwa.

Zréwnowazone zarzadzanie projektami dotyczy zapewnienia, ze wszystkie aspekty
zarzadzania projektem, od planowania i1 projektowania, az po wdrazanie i oceng, sg kierowane
przez zasady i praktyki zrownowazonego rozwoju. Obejmuje to rozwazanie spotecznych,
srodowiskowych 1 ekonomicznych skutkow projektu oraz dazenie do minimalizowania
negatywnych 1 zwigkszania pozytywnych wynikéw. Nieco inne znaczenie ma termin
zarzadzanie projektami zrownowazonymi, ktory dotyczy zarzadzania projektami, ktére sa
skoncentrowane na zréwnowazonym rozwoju. Zarzadzanie takimi projektami polega na
stosowaniu zasad zarzadzania projektami w celu zapewnienia, ze projekt zostanie ukonczony
na czas, w ramach budzetu 1 zgodnie ze standardami jako$ciowymi, jednocze$nie osiagajac cele

ZrOWnowazonego rozwoju.
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Wlaczenie zrownowazonego rozwoju do teorii zarzadzania projektami

Integracja koncepcji zrownowazonego rozwoju z procesami, standardami i praktykami

zarzadzania projektami jest rozwijajaca si¢ dziedzing badan. W zaleznosci od przyjetych

kryteriow liczba gltéwnych nurtow w teorii zarzadzania projektami wyodrebnionych przez

badaczy jest r6zna (Kolltveit, Karlsen, Grenhaug, 2007, s. 4; Silvius, 2017 s. 1491; S6derlund,

2002 s. 23; Turner, Anbari, Bredillet, 2013, s. 10). W ostatniej dekadzie teoretycy wyrdzniaja

najczesciej dziewigé podstawowych szkot zarzadzania projektami (Turner, Anbari, Bredillet,

2013, s. 8) oraz wskazujg na nowy wylaniajacy sie¢ kolejny kierunek badan, zwany szkota

zrbwnowazonego zarzadzania projektami. Krotka charakterystyke rozwoju szkét na przestrzeni

lat zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Szkoly zarzadzania projektami

Szkoly zarzadzania
projektami

Kluczowa idea

Okres
zaistnienia w
badaniach

Najwazniejsze zmienne w
badaniach

Szkota optymalizacji

optymalizacja czasu trwania, w tym
harmonogramu projektu z
wykorzystaniem metod
matematycznych

po6zne lata 40.

Czas

wykorzystanie teorii systemow do

czas, koszt, wynik, jakos¢,

osobami w projekcie

Szkota modelowania - - lata 50.
modelowania projektu ryzyko
Sykola zarzadzania zarzadzanie projektem i relacjami lata 70 projekt, uczestnicy
& miedzy uczestnikami projektu ' i mechanizmy zarzadzania
Szkola zachowah zarzadzanie relacjami pomiedzy polowa lat 70. ludzie i zespoty pracujace

w projekcie

Szkota sukcesu

definiowanie sukcesu i porazki.
okreslenie przyczyn

potowa lat 80.

kryteria i czynniki sukcesu

Szkota decyzji

przetwarzanie informacji poprzez cykl
zycia projektu

potowa lat 80.

informacje, na podstawie
ktorych podejmowane sa
decyzje

Szkota procesu

ustalanie odpowiedniej drogi dojscia do
pozadanego wyniku

pozne lata 80.

projekt, jego procesy
i podprocesy

Szkota mozliwosci

kategoryzowanie typu projektu, w celu
wyboru odpowiedniego systemu

poczatek lat 90.

czynniki, r6znicujace

projekty

Szkota marketingu

komunikacja ze wszystkimi
interesariuszami w celu uzyskania ich
wsparcia

potowa lat 90.

interesariusze i ich
zaangazowanie w
zarzadzanie projektem

Szkota
zrOwnowazonego
zarzadzania

rozpatrywanie projektow w
perspektywie spotecznej i zarzadzanie
oparte na wartosciach

poczatek XXI w.

aspekty srodowiskowe,
spoteczne i1 ekonomiczne

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie: Kolltveit, Karlsen, Grenhaug, 2007, s. 4; Silvius, 2017 s. 1491;
Soderlund, 2002, s. 23; Turner, Anbari, Bredillet, 2013, s. 10.

Szkota zrownowazonego zarzadzania jest nowym podejsciem w zarzadzaniu projektami,

ktora pojawita si¢ w odpowiedzi na rosnaca swiadomos$¢ wptywu projektow na srodowisko,
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spoleczenstwo 1 gospodarke. Nurt ten polega na uwzglednianiu aspektow zrownowazonego
rozwoju w procesie zarzadzania projektem, w celu promowania zréwnowazonego rozwoju
I minimalizowania negatywnych wpltywéw na Srodowisko i spoleczenstwo. Podejscie to
posiada kilka kluczowych cech: skupienie si¢ na angazowaniu interesariuszy i uczestnikow,
uwzglednienie cyklu zycia do zarzadzania projektem oraz nacisk na ocen¢ wptywu

srodowiskowego 1 spotecznego.
Ramy zrownowazonego zarzadzania projektami

Kazdy projekt, niezaleznie od jego wielkosci 1 zakresu, dziala w ramach pewnych
ograniczen, ktore moga wptynac na jego sukces lub porazke. Ebbesen i Hope (2013, s. 3) jako
kryteria definiowania i mierzenia sukcesu projektow wskazuja na trzy elementy tworzace tzw.
zelazny trojkat. Nalezg do nich koszty, czas i1 jakos¢. Ramy tych ograniczen okreslajg zakres
projektu (Caccamese, Bagantini, 2012, s. 4). Ograniczenia te musza by¢ skutecznie zarzadzane,
aby zapewni¢, ze projekt speini swoje cele 1 przyniesie oczekiwane rezultaty.

Z kolei do podstawowych obszarow zrownowazenia (zrownowazonego rozwoju) zalicza
si¢ wymiar ekologiczny, nazywany rowniez srodowiskowym, wymiar spoleczny oraz wymiar
ekonomiczny. Bardzo wazne jest umacnianie wlasciwych, czyli rownych proporcji migdzy
trzema wymienionymi obszarami, oraz l3czne traktowanie wszystkich proceséw
gospodarczych, ekonomicznych i ekologicznych (Drabarczyk, 2017, s. 27). Na rysunku 1.
wskazano podstawowe ograniczenia, stanowigce zarazem najwieksze wyzwania w zarzgdzaniu

projektami oraz w zrdwnowazeniu.

jakosé

$rodowisko zroOwnowazenie

spoteczen-
stwo

zelazny

trojkat projektu gospodarka

Czas

koszty

Rysunek 1. Zelazny tréjkat projektu oraz wymiary zréwnowazenia
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: Ebbesen, Hope, 2013, s. 2 i 4.
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W nowych podejsciach do zarzadzania projektami, obok tradycyjnego potrojnego
ograniczenia (czas, koszt i jako$¢), zwraca si¢ uwage na istniejgce inne potrojne ograniczenie,
zwigzane ze zrownowazeniem. To tzw. z triple bottom line (Ebbesen, Hope, 2013, s. 4.), czyli
koncepcja potrojnej linii przewodniej. Tradycyjny paradygmat zarzadzania projektami
polegajacy na kontrolowaniu czasu, budzetu i jako$ci sugeruje poziom przewidywalnosci
I kontroli, ktoéry nie ma sensu w $wietle zmian rozpatrywanych w perspektywie globalnej
I dlugoterminowej. Tworca koncepcji potrdjnej linii przewodniej J. Elkington, zwraca uwage
na $ciste relacje trzech aspektow: srodowiskowego, spolecznego i ekonomicznego w zyciu
ludzi. Aspekty te sa ze sobg powigzane a rozwijanie lub optymalizowanie tylko jednego lub
dwoch z nich, zazwyczaj odbywa si¢ kosztem pozostatych aspektow (Famielec, Famielec,
2016, s. 55). Zmiany dtugoterminowe i ich skutki w ramach tych trzech aspektow nie sg do
konca znane 1 trudno je nadzorowac. Integracja zrOwnowazonego rozwoju wymaga zmiany
paradygmatu z podejScia do zarzadzania projektami, ktére charakteryzuje si¢
przewidywalnoscig i mozliwoscig kontroli zarowno procesu, jak i wynikow, na podejscie, ktore
charakteryzuje si¢ elastycznoscia, ztozonoscia i mozliwosciami (Silvius, Schipper, 2014).

Poprzez zrbwnowazenie ograniczen zelaznego trojkata z ograniczeniami zrOwnowazonego
rozwoju, kierownicy projektu moga zrealizowac projekt na czas, w ramach budzetu i spetniajac
jednoczesnie cele w zakresie zrownowazonegO rozwoju. Wymaga to kompleksowego
zrozumienia celow projektu 1 interesariuszy, a takze umiejetnosci podejmowania §wiadomych
decyzji 1 kompromisow w celu osiagnig¢cia jak najlepszych wynikow.

Zréwnowazenie zarzadzania projektami w praktyce jest procesem ztozonym. Uproszczony
model przej$cia do ZZP w organizacji zaproponowali Sankaran, Jacobsson i Blomquist (2021,
s. 710). Wedtug autorow tad korporacyjny w postaci spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, jak
i zasady zrownowazonego rozwoju stanowig podstawe W procesach, rolach i regutach
kierowania projektami. Organizacja autoryzujaca projekty powinna przyja¢ wytyczne
informujace organizacje¢ projektowg o przyjeciu zrdwnowazonych strategii. Wytyczne te moga
dodatkowo pomodc we wptywaniu na zrownowazone zachowania. Projekty oraz zarzadzanie
projektami stanowig $rodek oraz cel w praktyce zrownowazonego rozwoju. Oznacza to, ze
wazny jest zarOwno zrownowazony rozwodj poprzez projekty, jak i trwalo$¢ projektow. W
efekcie podjetych dziatan ZZP powinno prowadzi¢ do korzysci o charakterze ekonomicznym,

ekologicznym i spotecznym (rysunek 2.).
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Zasady
zréwnowazonego
rozwoju

Zroéwnowazenie
przez projekt

Zachowania w
projekcie

| Kierowanie projektem |

Lad korporacyjny

Zréwnowazone
zarzadzanie
projektami

Ekonomiczne

Korzysci

Srodowiskowe
L

Zréwnowazenie
projektu

Spoteczne

Rysunek 2. Model zrownowazonego zarzadzania projektami Sankarana, Jacobssona i Blomquista
Zrédto: Sankaran, Jacobsson, Blomquist, 2021, s. 710.

Wdrazanie zrbwnowazenia w zarzadzaniu projektami nie moze ograniczaé si¢ tylko do

zmian w metodach i narzedziach zarzadzania projektami. W wigkszym stopniu nalezy

skoncentrowac si¢ na holistycznym podej$ciu do zrOwnowazonego rozwoju w zmianie postawy

naczelnego kierownictwa organizacji zorientowanej na projekty oraz zmianie kultury

projektowej w organizacji (McGrath, Kostalova, 2020, s. 536). Uwzgle¢dniajac te zalecenia

autorzy wskazuja na obszary, ktéore warto mie¢ na uwadze w dazeniu do osiggnigcia
zrownowazonego zarzadzania projektami. Sa to: (1) polityka i praktyki korporacyjne, (2)

zarzadzanie zasobami, (3) orientacja na cykl zycia, (4) zaangazowanie interesariuszy, (5)

uczenie si¢ organizacji (Armenia i in. 2019, s. 5). Ramy zarzadzania projektami wlaczajace

powyzsze wymiary zrOwnowazenia przedstawiono na rysunku 3.
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Rysunek 3. Wymiary zrownowazonego zarzadzania projektami
Zrodto: Armenia i in., 2019, s. 5.

Zrownowazony rozw0j korporacyjny i realizacja konkretnych projektow sa ze soba silnie
powiagzane (Manninen, Huiskonen, 2022, s. 6). Polityki i praktyki korporacyjne odgrywaja
kluczowa role w zréwnowazonym zarzadzaniu projektami. PrzetoZenie strategii organizacji na
projekty stanowig kontekst dla praktyk zarzadzania na poziomie projektu, a tym samym
wplywaja na odpowiednie praktyki wszystkich interesariuszy zaangazowanych w projekt.
Dlatego tak istotne jest, aby wilaczanie zasad zrownowazonego rozwoju do zarzadzania
projektami bylo poprzedzone akceptacjg filozofii zréwnowazonego rozwoju na poziomie
korporacyjnym (Larsson, Larsson, 2020, s. 3).

Zarzadzanie zasobami w zréwnowazonym zarzadzaniu projektem odnosi si¢ do
skutecznego 1 efektywnego wykorzystania zasobow w celu zapewnienia pomys$lnego
zakonczenia projektu przy jednoczesnym zminimalizowaniu jego wplywu na $rodowisko

(Mohammad, Pan, 2021, s. 204). Zarzadzanie zasobami dotyczy wszelkich dziatan od jego
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rozpoczgcia do zakonczenia, przede wszystkim w zakresie: identyfikacji 1 oceny wplywu

zasobow na $rodowisko, planowania zasobow oraz ocen¢ i optymalizacj¢ ich wykorzystania

a takze mozliwo$ci ponownego uzycia i recyklingu (Wang, 2021, s. 16377).

Perspektywa cyklu zycia W zrownowazonym zarzgdzaniu projektami uwzglednia wptyw
produktu lub ustugi na srodowisko, spoteczenstwo i1 ekonomi¢ poczawszy od pozyskiwania
surowcow, az po ich koncowa utylizacje. Specyfikacja celow projektu jest bardzo trudna z tej
perspektywy, poniewaz korzysci i wartoSci mogg oznaczac co$ innego dla wykonawcy projektu
1 klienta oraz pojawiajg si¢ w r6zny sposodb w réznych fazach cyklu zycia projektu i produktu
(Kivild, Martinsuo, Vuorinen, 2017, s. 1169).

Zarzadzanie interesariuszami jest istotng czgscig zrownowazonego zarzadzania projektem.
Interesariusze to osoby lub grupy, ktore sg zainteresowane projektem lub ktorych dotycza jego
wyniki. Sukces projektu mozna osiggnag¢ migdzy innymi poprzez przeprowadzenie
identyfikacji (sprawdzenia) interesariuszy 1 klientow przed rozpoczeciem projektow oraz
systematyczne opracowywanie strategii dziatania i komunikacji dla grupy najwazniejszych
interesariuszy (Klaus-Rosinska, lwko, 2021, s. 20).

Organizacyjne uczenie si¢ moze by¢ postrzegane jako krytyczny wymiar zrOwnowazonego
zarzadzania projektami. Odnosi si¢ 0no do procesu, w ktérym organizacja zdobywa wiedze
I poprawia swoja zdolno$¢ do adaptacji i reagowania na zmieniajace si¢ okolicznosci.
Dodatkowo uczenie si¢ organizacji pomaga zrozumie¢ zewngetrzne naciski interesariuszy oraz
stworzy¢ nowe podejscia do podejmowania decyzji i operacji (Zhang, Zhu, 2019, s. 1023).

Wdrozenie zrownowazonego zarzadzania projektami w organizacji jest zadaniem
kompleksowym. Przede wszystkim wymaga zmiany (Larsson, Larsson, 2020, s. 4):

— zakresu, czyli przejscia od tradycyjnego podejscia do zarzadzania projektem, polegajacego
na zarzadzaniu czasem, kosztami i jako$cig, do zarzadzania skutkami spotecznymi,
srodowiskowymi 1 ekonomicznymi;

— paradygmatu — odejscie od priorytetowego traktowania sterowalnosci i przewidywalnosci,
ktore maja niewielkie znaczenie w perspektywie dlugoterminowej i globalnej, poniewaz
trudno jest przewidziec¢ istotne zmiany;

— sposobu myslenia — uznanie, Ze zarzadzanie projektem musi obejmowac¢ nie tylko
zarzadzanie interesariuszami w tradycyjnym rozumieniu, ale réwniez zaangazowanie
Z nimi we wspdlng realizacje zrbwnowazonego rozwoju organizacji lub spoteczenstwa.

Jak zauwazajg autorzy dodanie nowych perspektyw do projektoéw i zarzadzania projektami
podnosi ztozonos$¢, co oznacza, ze w kazdej nowej strategii biznesowej potrzebne jest bardziej

holistyczne i mniej mechaniczne podejscie. Integracja zrownowazenia i zarzadzania projektami
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powinna rozpocza¢ si¢ od zdiagnozowania dojrzato$ci zarzadzania projektem, a tym samym
zidentyfikowania mocnych i stabych stron, ktéore maja wplyw na rozwdj praktyk
zrownowazenia w calym zarzadzaniu projektem (Magano, Sousa Silva, Martins, 2021, s. 14).

Wprowadzenie  spolecznych, $§rodowiskowych 1 ekonomicznych  wymiaréw
zrownowazonego rozwoju do zarzadzania projektem zmienia poziom odpowiedzialno$ci
I zestaw kompetencji wymaganych od kierownika projektu. Orientacja zarzadzania projektem
przestaje by¢ krotkoterminowa, a kierownicy projektow staja si¢ odpowiedzialni za
zrownowazenie wynikow projektu i muszg bra¢ pod uwage wszystkie dtugoterminowe wptywy
1 skutki. Ponadto, wprowadzenie zrownowazonego zarzadzania projektem zmienia listg
interesariuszy; staje si¢ ona bardziej kompleksowa, co komplikuje odpowiedzialno$¢
kierownika projektu. Oprocz potrzeby bycia kompetentnym w sensie posiadania wiedzy,
umiejetnosci 1 zdolnosci wymaganych do zarzadzania projektem, zréwnowazenie w
zarzadzaniu projektami wymaga od kierownikow projektow bycia etycznym, prawym

I sprawiedliwym w zarzadzaniu projektami (Toljaga-Nikoli¢ i in. , 2020).
Podsumowanie

Zrownowazone zarzadzanie projektami to podejsScie, ktore uwzglednia aspekty
zrdwnowazonego rozwoju w catym procesie zarzadzania projektem. Polega ono na integracji
idei zrbwnowazonego rozwoju juz na etapie planowania i realizacji projektu oraz dgzeniu do
osiggni¢cia harmonii pomiedzy ré6znymi wymiarami zrOwnowazonego rozwoju. Ta mozliwa
synergia dowodzi przyjetej w niniejszym artykule hipotezy badawczej: zréwnowazone
zarzgdzanie projektami zapewnia trwaty sukces w realizacji projektu poprzez generowanie
korzysci dla roznych interesariuszy i jednoczesne uwzglednienie wptywu na spoteczenstwo,
srodowisko 1 gospodarke. W obecnych czasach, w ktérych zmiany klimatyczne, degradacja
srodowiska, nierownosci spoleczne i niestabilno$¢ ekonomiczna staja si¢ coraz wiekszymi
wyzwaniami, jest to szczegolnie istotne. Jednak osiggnigcie tego celu mozliwe jest przy
spelieniu podstawowych warunkéw: petna akceptacja filozofii zrownowazonego rozwoju na
poziomie korporacyjnym, uwzglednienie wptywu produktu na srodowisko, spoleczenstwo
I ekonomig, Ciagte angazowanie interesariuszy poprzez wspolprace i komunikacj¢ oraz dazenie
organizacji do uczenia sig.

Wiedza na temat zrownowazonego zarzadzania projektami jest przydatna zaréwno dla
menedzerow projektow, jak i dla pracownikow dzialdow zréwnowazonego rozwoju i CSR

(Corporate Social Responsibility). Poznanie zasad zréwnowazonego zarzadzania projektami
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umozliwia skuteczne wdrozenie tego podej$cia w praktyce oraz realizacj¢ projektow zgodnie

Z zasadami zrownowazonego rozwoju.
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