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Spoteczna odpowiedzialnos¢ dziatalnosci
projektowej a standardy zarzadzania projektami

Streszczenie

Spoleczna odpowiedzialnos$¢ dziatalno$ci przedsiebiorstw okresla odpowiedzialno$¢ organizacji
za zrdwnowazony rozwoj, zawiera obowiazki w zakresie dbalosci nie tylko o zapewnienie ciggtosci
jego funkcjonowania, ale takze dziatania na rzecz ochrony $rodowiska naturalnego, likwidacje lub
zmniejszanie nieréwnosci spolecznych w tym skrajnego ubéstwa czy dbatos¢ o lokalny rozwoéj go-
spodarczy. Analizujac to zagadnienie przez pryzmat projektéw Autorzy uwazaja, ze projekty — jako
gléwne instrumenty rozwoju organizacji — powinny uwzglednia¢ elementy zréwnowazonego rozwoju
odnosnie do sposobu organizacji prac, planowania ich wykonawstwa, produktéw czastkowych oraz
ostatecznych rezultatdw. W tym ujeciu warto podkresli¢, ze odpowiedzialno$¢ za obszar zréwnowa-
zonego rozwoju nalezy postrzegac jako naturalny element zakresu projektu, za$ branie odpowiedzial-
nosci za ten obszar powinno sta¢ si¢ zwyczajowym elementem proceséw zarzadczych w realizacji
projektow, ujetych nie tylko w oddolnych procesach decyzyjnych, ale réwniez ich wsparciu meto-
dycznym. Zdaniem Autoréw warto réwniez doprecyzowac pojecia spotecznej odpowiedzialno$ci
projektow oraz zréwnowazonego zarzadzania projektami. Analizie tych wlasnie zagadnien zostat
poswiecony niniejszy artykut.
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Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, projekt, zrownowazony rozwdj, CSR, standardy zarzadza-
nia projektami
Kody klasyfikacji JEL: 130, M10, M42, 022, Q0

1. Wprowadzenie

Problem wykorzystania projektow do realizacji zasad zréwnowazonego rozwoju byt i jest
przedmiotem wielu dyskusji. Przeciwnicy uwazajg, ze odpowiedzialno$¢ za zréwnowazony
rozwdj powinna by¢ usytuowana wytgcznie na poziomie kierownictwa organizacji, jako miej-
scu wlasciwym z uwagi na kompetencje umocowanych oséb [Trocki, Wachowiak, Buklaha,
Juchniewicz, 2019, s. 104], stad nalezy do poziomu strategicznego zarzadzania portfelami
i programami. Wedlug nich projekty i kierownicy projektéw powinni skupia¢ sie na reali-
zacji jego celow dostarczajac jedynie produkty projektu. Takie podejscie jednak zwalnia
menedzeréw z odpowiedzialnosci za zréwnowazony rozwdj, stymulujac ich do dazenia do
maksymalizacji efektéw projektu, gléwnie ekonomicznych. Stoi to w oczywistej sprzeczno-
$ci z ideg zréwnowazonego rozwoju, co wiecej, prowadzi do nieprzestrzegania tych zasad.
Mamy wiec tu do czynienia ze swoistym paradoksem, z jednej strony zarzady przedsiebiorstw
deklaruja wole dzialan na rzecz dbatosci o srodowisko naturalne, aspekty spolfeczne i eko-
nomiczne, z drugiej wywieraja presje¢ kierownikow projektéw na osiaganie jak najwyzszych
efektow finansowych. Mozna poddac teze, ze ww. dzialania skutkujg minimalizacja dzialan
na rzecz zrdwnowazonego rozwoju, a nie jak deklaruja zarzady, maja ja wspierac.

Stad argumenty przemawiajace za podejsciem do realizacji projektéw w zréwnowazo-
ny sposob wydaja si¢ warunkiem niezbednym w ramach ksztaltowania swiadomej dziatal-
nosci projektowej kazdej organizacji. Poglad ten znajduje potwierdzenie m.in. w podejsciu
prezentowanym przez organizacj¢ GPM (Green Project Management)', dla ktérej podstawa
realizacji zréwnowazonego rozwoju na poziomie przedsi¢biorstw sa projekty realizowane
w zréwnowazony sposob, tj. wymogi i ograniczenia projektowe musza obejmowac tagodze-
nie negatywnych skutkéw srodowiskowych, spotecznych i gospodarczych oraz osiagniecie
korzysci przedstawionych w uzasadnieniu biznesowym. GPM definiuje 6 zasad, z ktérymi
musi by¢ zgodny, aby projekt byt zgodny ze zréwnowazonym rozwojem [Carboni, Duncan,
Gonzalez, 2020, s. 27]:

1) zaangazowanie i odpowiedzialnos¢,
2) etykaipodejmowanie decyzji,

3) integralno$¢ i przejrzystosc,

4) oparcie na zasadach i wartosciach,

1 GPM (Green Project Mamangement) - organizacja zalozona w USA, dziatajaca na rzecz zréwnowazonego

rozwoju (wigcej na www. greenprojectmanagement.org).
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5) sprawiedliwo$¢ spoteczna i ekologiczna,
6) dobrobyt gospodarczy.

Powyzej przytoczony standard, cho¢ precyzyjnie (wedtug swojej wizji) definiujacy zasa-
dy zgodnosci projektéow z koncepcja zréwnowazonego rozwoju, jest jednak tylko jednym
z wielu zlozonych podej$¢ funkcjonujacych w obszarze nowoczesnego zarzadzania projek-
tami. Dlatego autorzy postanowili przeanalizowa¢ wybrane normy oraz podejscia meto-
dyczne, powszechnie stosowane w praktyce projektowej na calym $wiecie, pod katem ich
zalecen w zakresie implementacji elementéw zréwnowazonego rozwoju w zalecanych w ich
zapisach procesach zarzadzania i sterowania projektami. Celem artykulu jest rowniez préba
bardziej precyzyjnego zdefiniowania koncepcji zrownowazonego zarzadzania projektami —
z uwzglednieniem ewolucji koncepcji CSR - i odniesienie jej do pojecia spotecznej odpowie-
dzialnoéci dzialalnosci projektowe;.

Artykut ma charakter przegladowy, zostat stworzony na podstawie analizy fachowe;j lite-
ratury przedmiotu metoda desk research.

2. Spoteczna odpowiedzialnos¢ dziatalnosci projektowej

Swiadomo$¢ znaczenia roli projektéw w osigganiu celow strategicznych organizacii stale
ro$nie, najczesciej wprost proporcjonalnie do rosnacej liczby realizowanych projektow. Proba
ujecia ewolucji postrzegania obowigzkéw wzgledem koncepcji spotecznej odpowiedzialno-
$ci organizacji (Corporate Social Responsibility, CSR) oraz wyzwania zwigzane z postrzega-
niem projektow jako narzedzia do osiggania rownocze$nie celéw zréwnowazonego rozwoju
obrazuje tabela 1. Wskazano w niej probe spojrzenia na role projektéw w rozwoju i funkejo-
nowaniu organizacji.

Charakterystyka ewolucji podejs¢ do definiowania celow projektowych rézni sie w zalez-
nosci od stopnia rozwoju koncepcji CSR. Zwlaszcza w odniesieniu do:

o CSR 1.0 - dzialania projektowe skupialy si¢ na osigganiu celéw ,,ztotego tréjkata”, tj. reali-
zacji w zalozonym czasie, budzecie oraz zakresie. Tak tez byl definiowany sukces projek-
tu. Zréwnowazony rozwdj nie byl uwzgledniany w celach projektu;

o CSR2.0 - dzialania projektowe rozszerzone zostaly o elementy zwigzane z dostarczaniem
korzysci zgodnych z warto$ciami firmy. Projekty moga realizowac elementy zréwnowazo-
nego rozwoju, jednak nie powinno to sie¢ odbywac ze szkoda dla zakresu, czasu i budzetu;

« CSR 3.0 - podstawowym celem projektu powinno by¢ dostarczanie korzysci organizacji
w sposéb eliminujgcy lub ograniczajagcy w maksymalnym wymiarze negatywny wplyw
na $rodowisko, spoteczenstwo i gospodarke (ekonomie). Projekty realizowane w sposéb
spolecznie odpowiedzialny z ustanowionym systemem jego weryfikacji w trakcie calego
cyklu Zzycia projektu i produktu projektu.
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Na bazie toczacych sie dyskusji wylonita sie potrzeba stworzenia definicji spofecznej
odpowiedzialnosci dzialalnos$ci projektowej. Szczegdlny impuls dato wystapienie M. McKin-
lay w 2008 r. w Rzymie podczas XXII Miedzynarodowego Kongresu Stowarzyszenia IPMA
(International Project Management Association), podczas ktérego zwrocila si¢ z prosba do
0sob zajmujacych si¢ zarzadzaniem projektami o ,wzigcie odpowiedzialnosci za zréwnowa-
zony rozwdj” oraz o uzupelnienie luk kompetencyjnych kierownikéw projektow w zakresie
zréwnowazonego rozwoju standardami zarzadzania projektami. Podkreslifa, ze jest to nie-
zbedne do wdrozenia zréwnowazonego rozwoju w organizacjach [McKinlay, 2008]. Wspo-
mniana wyzej luka kompetencyjna wskazala na kolejng trudnos¢, tj. okreslenie przedmiotu,
czym jest spofeczna odpowiedzialnoé¢ dzialalnosci projektowej, czy dotyczy cyklu zycia pro-
jektu, proceséw zarzadczych, wytwdrczych, wspomagajacych, czy moze réwniez (a moze
przede wszystkim) produktow projektu? Zestawienie szczegdétowych obszaréw problemo-
wych w zakresie zarzadzania projektami, rozpatrywanych przez pryzmat zréwnowazonego
zarzadzania, przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Obszary obejmowane przez projekty zarzadzane w zréwnowazony sposob

CSR
Obszar/ zakres CSR1.0 CSR2.0 CSR3.0
Nie — gtéwnie jako
CSR traktowany jako narzedzie wspierajace | Nie — gtéwnie narzedzie | narzedzie do realizacji «
realizacje strategii przedsigbiorstwa filantropijne dziatari prospotecznych
i prosrodowiskowych

Korzysci okreslone w uzasadnieniu y «
biznesowym
Produkt projektu X X X
Procesy zarzadcze X
Procesy wytworcze X
Procesy okotoprojektowe (wspomagajace) X

inicjowanie X

planowanie X
Cykl zycia projektu

realizacja X

zakonczenie X
Podejmowanie dziatan | spoteczne X X
narzecz osiggniecia ¢rodowiskowe X X N
przez projekt filarow
zrébwnowazonego gospodarcze/ < «
zarzadzania ekonomiczne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Silvius, Schipper, 2014, s. 63-96; El Khatib, Alabdooli, Al Kaabi, Al Harmoodi, 2020,
s. 1276-1291; Carboni, Duncan, Gonzalez, 2020, s. 16-20; Trocki, Wachowiak, Buktaha, Juchniewicz, 2019, s. 106].

Zaprezentowane powyzej podejscie wskazuje na zmiane w $wiadomosci i podejsciu do
roli projektéw w dzialaniu na rzecz zréwnowazonego rozwoju. Od pierwotnego postrzegania
projektu jako niezwigzanego ze zréwnowazonym rozwojem (CSR 1.0) do projektu spotecznie
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odpowiedzialnego (CSR 3.0). Uznano ponadto, ze wszystkie wymienione obszary realizacji
projektow powinny zosta¢ objete problematyka spolecznej odpowiedzialnosci dziatalnosci
projektowe;j.

3. Zréwnowazone zarzadzanie projektami a spoteczna
odpowiedzialnos¢ dziatalnosci projektowej

W $wietle powyzszych rozwazan oraz roli rzagdéw i przedsigbiorstw we wplywie na funk-
cjonowanie spoleczenstw realizacja zalozen zréwnowazonego rozwoju bez aktywnego udzia-
tu tych ostatnich wydaje si¢ nie by¢ mozliwa. Ponadto biorgc pod uwage pozycje zarzadzania
projektami i programami w dziatalnosci organizacji mozna wysunac¢ teze, zZe stanowig one
gltéwne narzedzie do osiggania zalozen zréwnowazonego rozwoju. To z kolei wymusza zmia-
ne lub modyfikacje strategii dziatania przedsiebiorstw, w taki sposob, aby byta ona spotecz-
nie odpowiedzialna. Niejednokrotnie pierwszym krokiem do zmiany strategii jest realizacja
projektéw w zréwnowazony sposob, osiggane w ten sposob rezultaty w obszarze spolecznym,
srodowiskowym i gospodarczym powinny nakfoni¢ organizacje do przyjecia strategii realiza-
cji wszystkich projektoéw i programoéw opartej na spotecznej odpowiedzialnosci dziatalnosci
projektowej. Proces ewolucji w wyzej wymienionym podejsciu obrazuje tabela 3.

Tabela 3. Poréwnanie zréwnowazonego zarzadzania projektami i spolecznej odpowiedzialnosci

projektowej
Tradycyjna dziatalnos¢ Zrdwnowazone zarzadzanie Spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesowa projektami dziafalnosci projektowej

Pryncypia Brak petnej spojnosci dziatarn | Oparcie dziatalnosci Stanowi element tadu.
(wycinkowe traktowanie przedsiebiorstwa na tadzie. Odpowiada gtdwnie za aspekty
projektow). Oprécz zagadnien z potréjnej spoteczne, Srodowiskowe
Realizacja strategii organizacji | linii ograniczen (spoteczeristwo, i ekonomiczne projektu.
poprzez portfele, programy srodowisko, ekonomia) obejmuje Wykorzystanie postulatéw CSR
i projekty. zagadnienia zwigzane z portfelem, | w zarzadzaniu projektami.
Dostarczenie produktéw przy | programem, projektem.
dazeniu do jak najwyzszego Gtéwne zatozenie: realizacja
poziomu efektywnosci ich dowolnego (kazdego) projektu
realizacji (zakres, czas, budzet). | w organizacji w zréwnowazony

sposob, tj. w uporzadkowany
sposéb zapewniajacy zachowanie
rownowagi wewnetrznej

i zewnetrznej.

Rola Gtéwny srodek do osiggania Dbatos¢ o rownowage pomiedzy Realizacja zadan z potréjnej linii:

projektow wynikéw finansowych. celami projektu a celami $rodowisko.

organizacji. Zrbwnowazone
zarzadzanie projektami.

Rola CSR Realizacja minimalnych Wiaczenie zréwnowazonego Spoteczna odpowiedzialnos¢
wymogow (m.in. ustawowych, | rozwoju jako integralny element dziafalnosci projektowej jako
wizerunkowych). strategii organizacji. element zréwnowazonego

zarzadzania.
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Tradycyjna dziatalnos¢ Zréwnowazone zarzadzanie Spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesowa projektami dziatalnosci projektowe;j
Interesariusze | Zaangazowanie interesariuszy | Zaangazowanie interesariuszy do Zaangazowanie interesariuszy
do osiggania strategii osiggania strategii organizacji, do realizacji dziatan na rzecz
organizacji. ktdrej integralng czescig jest zrébwnowazonego rozwoju.

zrbwnowazony rozwoj.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Definicje spolecznej odpowiedzialnosci dziatalnosci projektowej i zréwnowazonego
zarzadzania projektami zaczely si¢ pojawiac¢ stosunkowo pézno, bo dopiero w XXI wieku.
Gléwne zalozenia zréwnowazonego zarzadzania to: oparcie funkcjonowania przedsiebior-
stwa na podstawie fadu (ang. governance), tj. na podstawie zdefiniowanych i wprowadzonych
przez kierownictwo zasad i praktyk zapewniajacych rozliczalno$¢, uczciwos$¢, zdolnosé¢ do
reagowania i przejrzystos¢ w relacjach organizacji z jej interesariuszami [Carboni i in., 2020,
s. 113]. Realizacja dowolnego (kazdego) projektu w organizacji w zréwnowazony sposob,
tj. w uporzadkowany sposdb zapewniajacy zachowanie réwnowagi wewnetrznej i zewnetrzne;.
Zachowanie réwnowagi wewnetrznej ma za zadanie przede wszystkim zachowanie réwno-
wagi na linii koszt-czas-zakres-rezultat. Zachowanie réwnowagi zewnetrznej ma za zada-
nie zachowanie réwnowagi pomigedzy rezultatami zarzadzania projektami i wymaganiami
organizacji a oczekiwaniami interesariuszy zewnetrznych.

W celu osiggnigcia rownowagi, organizacja powinna stale podejmowac¢ dzialania na rzecz
zwigkszania efektywnosci swojej dziatalnosci. Musi balansowa¢ pomigdzy jej stabilnoscia
a elastycznoscig. Stabilno$¢ oznacza tworzenie zasad dla dzialan powtarzajacych sie w diuzszej
perspektywie czasowej. Zasady pozwalajg na zidentyfikowanie i opisanie zdarzen pojawiajg-
cych sie w organizacji zawsze w ten sam lub zblizony sposéb (od czasu do czasu). Elastycznosé¢
oznacza zdolno$¢ organizacji do funkcjonowania pod zarzagdem tymczasowych, krétkookre-
sowych i sporadycznych regulacji (improwizacyjnych) [Trocki, 2017, s. 201-212]. Wszystkie
te regulacje majg za cel umozliwienie utrzymania rownowagi organizacyjne;j.

W wyniku zmieniajacego sie podejscia do postrzegania wpltywu zréwnowazonego roz-
woju na projekty wypracowywane sa nowe definicje spolecznie odpowiedzialnej dziatalno-
$ci projektowej z samym projektem wlacznie.

Tabela 4. Przyklady definicji spolecznej odpowiedzialnosci dzialalnosci projektowej

Definicje Autor

Spoteczna odpowiedzialnos¢ dziatalnosci projektowej to planowanie, monitorowanie Silvius, Schipper,
i kontrolowanie proceséw realizacji i wsparcia projektow, z uwzglednieniem srodowiskowych,
spotecznych i gospodarczych aspektéw cyklu zycia zasobow projektu, proceséw, rezultatow

i efektow.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ dziatalnosci projektowej oznacza, ze wymogi i ograniczenia Carboni, Duncan,
projektowe muszg obejmowac tagodzenie negatywnych skutkdw srodowiskowych, spotecznych Gonzalez, Milson,
i gospodarczych, a realizacja projektu ma umozliwia¢ osigganie korzysci przedstawionych Young

w uzasadnieniu biznesowym.
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cd. tabeli 4

Definicje Autor

Zréwnowazone zarzadzanie projektami ma na celu zastosowanie zasady zaspokojenia codziennych | Ning, Zhang, Li
potrzeb bez narazania na szwank korzysci przysztych pokolen, poprzez zapewnienie sposobéw

budowania budynkéw, o mniejszym zapotrzebowaniu naturalne materiaty i energie, ograniczajace
powstawanie odpadéw i zanieczyszczer, ale nadal zapewniajacych korzysci na przestrzeni dziejow.

Zréwnowazone zarzadzanie projektami to promowanie pozytywnych i minimalizowanie Tam
negatywnych skutkéw dla zréwnowazonego rozwoju (ekonomicznego, Srodowiskowego

i spofecznego) w ramach procesu, w ktérym projekty sa definiowane, planowane, monitorowane,
kontrolowane i realizowane w taki sposob, aby osiggna¢ uzgodnione korzysci i przyczyniac sie do
zréwnowazonego spoteczenstwa.

Przyjecie holistycznej perspektywy realizacji projektéw, nakazujacy konieczno$¢ zachowania Trocki
rownowagi w zakresie trzech wymiaréw zréwnowazonego rozwoju — ekonomicznego, spotecznego
i Srodowiskowego, jak tez rownowagi w zakresie nosnikéw zréwnowazonego rozwoju: produktéw

i procesdw projektu, organizacji macierzystej i uczestnikéw projektu.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Carboni, Duncan, Gonzalez, 2020, s. 27; Ning, Zhang, Li, 2009; Silvius, Schipper,
2010, s. 6; Tam, 2010, s. 17-27; Trocki, Wachowiak, Buktaha, Juchniewicz, 2019, s. 109, 115].

Powyzsze poréwnania wskazujg zatem na kluczowe dla tematyki zréwnowazonego zarzg-
dzania projektami zagadnienia:

« aspekty spoteczne, srodowiskowe i ekonomiczne,
« realizacje uzasadnienia biznesowego,
o produkty i procesy projektu.

Wszystkie wymienione powyzej definicje wskazuja jednoznacznie na koniecznos¢ uwzgled-
nienia podczas szeroko rozumianej realizacji projektu jego wplywu na spoleczenstwo, $ro-
dowisko i gospodarke, jednoczesnie troszczac si¢ o takie wykorzystanie zasobow, aby byto
mozliwe uzyskanie zadowolenia interesariuszy projektu przy réwnoczesnym nie uszczupla-
niu szans przysztych pokolen na korzystanie w takim samym zakresie co aktualne pokole-
nie z zasobow naturalnych Ziemi.

Z uwagi na fakt, ze zréwnowazone zarzadzanie projektami jest obszarem nauki, ktérym
zaczeto sie zajmowac dopiero od poczatkoéw XXI wieku, nie wypracowano jeszcze jednolitej
definicji tego pojecia. Jednak w $wietle powyzszych analiz mozna stwierdzi¢, ze zréwnowa-
zone zarzadzanie projektami to zastosowanie koncepcji zréwnowazonego rozwoju w realiza-
cji przedsiewzig¢. Naklada obowigzek dostarczenia korzysci zdefiniowanych w uzasadnieniu
biznesowym, przy jednoczesnym uwzglednianiu w cyklu zycia projektu i produktu pro-
blematyki spotecznej, Srodowiskowej i ekonomicznej. Oznacza to tym samym koniecznos¢
uzyskania akceptowalnego poziomu zadowolenia interesariuszy projektu z dostarczone-
go produktu, tj. zagwarantowanie realizacji celéw strategicznych organizacji macierzystej,
z zachowaniem podstawowych praw przystugujacych wszystkim pozostatym jej interesariu-
szom (wewnetrznym i zewnetrznym). Zapewnienie to powinno odbywac sie poprzez odpo-
wiednie planowanie, sterowanie, monitorowanie oraz réwnowazenie intereséw organizacji,
z dbaloscig o aspekty spoleczne, sSrodowiskowe i ekonomiczne.

Podstawowe zadanie zrdwnowazonego zarzadzania projektami ma zatem umozliwi¢
stosowanie polityki CSR przez organizacje, tj. realizacje zaréwno projektéw o strategicznym
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znaczeniu, jak i zastosowanie si¢ do dobrowolnych dziatan ograniczajacych do minimum
umniejszanie szans na osiaganie swoich celéw przez innych interesariuszy, w tym nastep-
nych pokolen. Powyzsze dzialania w efekcie koncowym powinny umozliwi¢ organizacji osig-
gniecie synergii dzialan, zapewniajacych wypracowywanie zysku w zréwnowazony sposob.

4. Problematyka zrownowazonego zarzadzania w wybranych
standardach zarzadzania projektami

Dzialania na rzecz zréwnowazonego rozwoju wspierane s przez organizacje specjalizu-
jace sie w opracowywaniu norm oraz zajmujgce si¢ tworzeniem metodyk i standardow zarza-
dzania. Organizacje te w swoich podejsciach do zarzadzania projektami w coraz wiekszym
stopniu uwzgledniaja zréwnowazone zarzadzanie, co nie zmienia faktu, ze poziom zrdézni-
cowania i kompletnosci jest nadal bardzo widoczny.

Tabela 5. Ujecie zrownowazonego zarzadzania w wybranych podejsciach i metodykach
zarzadzania projektami

Uwzglednienie dziatar zwigzanych z zréwnowazonym zarzadzaniem w obszarze Wskazanie
Norma / o zasad realizacji
standard reczen rodowiska | €<onomi prc;F U produktu realizacji projektow
spofeczeristwa | Srodowiska gospodarki rea }zic1| orojektu stratggu | wzréwnowazony
projektu organizagji sposdb
PRiSM tak tak tak tak tak tak tak
ISO 21502:2020 | tak, czesciowo | tak, tak, tak nie tak tak, czesciowo
czesciowo | czesciowo
IPMAICB 4.0 tak tak tak, tak tak tak tak, czesciowo
czesciowo
PMBoK tak tak tak, tak, tak, tak tak, czesciowo
czesciowo | czesciowo | czesciowo
MSP with tak, czesciowo | tak, tak tak, tak, tak tak, czesciowo
PRINCE2 czesciowo czesciowo | czesciowo
AgilePM tak, czesciowo | nie tak tak tak tak tak, czesciowo

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Organizacja Green Project Management Global (GPM) opracowata metodyke zarzadza-
nia projektami w zrownowazony sposob PRiSM (PRojects integrating Sustainable Methods).
Metodyka ta ma za zadanie wspierac organizacje w osiaganiu ich celéw biznesowych, poprzez
takie zarzadzanie projektami, aby wspieraty one model ,,niebieskiej gospodarki” [Carboni
iin., 2020, s. 19, 47-52] (dbatlosci o aspekty spoleczne, sSrodowiskowe i gospodarcze). Metody-
ka ma umozliwi¢ kierownikom projektéw i organizacjom realizujacym projekty opracowac
i wdrozy¢ podejscie zorientowane na takg realizacje¢ projektow, aby osigga¢ zréwnowazone
rezultaty. Zréwnowazone zarzadzanie ma dotyczy¢ kazdego projektu w przedsiebiorstwie
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i powinno by¢ zgodne z szescioma zasadami GPM (szerzej opisanymi w podrozdziale 2)
na réwni ze zgodnoscia z dobrymi praktykami zarzadzania projektami, wypracowanymi
przez inne metodyki i standardy, w tym standardy ISO. Zréwnowazone zarzadzanie projek-
tem wedlug GPM musi wykracza¢ poza klasyczne podejscie skupiajace si¢ na zakresie, czasie
i budzecie oraz przenies¢ cigzar przede wszystkim na dostarczanie produktéw umozliwia-
jacych realizacje uzasadnienia biznesowego zawsze zgodnie z zasadami zréwnowazonego
rozwoju. Oznacza to, ze kierownik projektu wraz wszystkimi innymi interesariuszami zaan-
gazowanymi w realizacje projektu powinni dokladac staran, aby projekt nie byl realizowany
kosztem §rodowiska i/lub spoteczenstwa [Carboniiin., 2020, s. 27-28]. GIéwnym narzedziem
umozliwiajacym wskazane wyzej zalozenia jest Standard GPM P5™ [Standard GPM P5, 2019].
Celem standardu jest umozliwienie okreslenia oddziatywania projektu (zaréwno pozytyw-
nego, jak i negatywnego) na zréwnowazony rozwdj za pomocg oceny projektu oddzialywanie
na spoleczenstwo (People), srodowisko (Planet), gospodarke/ dobrobyt (Prosperity), produkt
(Product) oraz procesy (Process) — czyli P5. Standard ma za zadanie wesprze¢ kierownictwo
organizacji w taczeniu strategii z portfelami, programami i projektami na rzecz zréwnowa-
zonego rozwoju. Standard wskazuje kierownikowi projektu, jakie konieczne dziatania musi
podejmowac, aby projekt byl realizowany w sposéb zréwnowazony.

Tabela 6. Uwzglednienie obszaréw zréwnowazonego zarzadzania w metodyce PRiSM

Obszar Zasady realizacji projektéw w zréwnowazony sposéb

0S —spoteczenstwo | — okreslenie zasad oceny proceséw projektu oraz jego produktéw na spoteczenstwo poprzez
pogtebiong analize w obszarach: praktyk pracowniczych i godnej pracy, spoteczenstwa i klientéw,
praw cztowieka oraz etycznych zachowan

0S - $rodowisko - okreslenie zasad oceny proceséw projektu oraz jego produktéw na srodowisko poprzez
pogtebiong analize w obszarach: transportu, energii, wody oraz zuzycia zasobéw

OE - ekonomia — okreslenie zasad oceny proceséw projektu oraz jego produktéw na gospodarke (dobrobyt)
poprzez pogtebiong analize w obszarach: zwrotu z inwestycji, elastycznosci biznesowej oraz
stymulacji gospodarczej

ORP - proces - opracowanie dokumentu dotyczacego wymagan, w tym co jest konieczne do zrobienia
realizacji projektu | w projekcie lub dostarczenia w trakcie jego realizacji, aby zostat on uznany za zréwnowazony

- metodyka PRiSM definiuje proces zarzadzania projektem w zréwnowazony sposéb przez caty
czas jego realizacji

- opracowanie planu zarzadzania zréwnowazonym rozwojem (ang. Sustainability Management
Plan, SMP) opisujacego i dokumentujacego sposéb zarzadzania aspektami zréwnowazonego
rozwoju projektu

- faza inicjowania - stworzenie planu zarzadzania zrdwnowazonym rozwojem

- faza planowania - aktualizacja planu zarzadzania zréwnowazonym rozwojem

- faza realizacji — okresowa aktualizacja planu zarzagdzania zréwnowazonym rozwojem

— faza zakonczenia — opracowanie raportu istotnosci organizacyjnej na podstawie planu
zarzadzania zréwnowazonym rozwojem w celu wsparcia sprawozdawczosci dotyczacej
zrbwnowazonego rozwoju

OPP - produkt - standard GPM P5 pozwala na okreslenie wptywu produktéw projektu na spoteczenistwo,
projektu srodowisko, wyniki finansowe organizacji oraz lokalng gospodarke

- nacisk na zmiane podejscia do wytwarzanych produktéw z,,0d kotyski az po gréb” na, od kotyski
do kotyski” (ang. CRADLE TO CRADLE)
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Obszar Zasady realizacji projektéw w zréwnowazony sposéb

ORS - realizacja - standard GPM P5 jako narzedzie wspierajace powiazanie portfeli, programéw i projektow ze
strategii organizacji | strategia organizacyjng na rzecz zréwnowazonego rozwoju
— powigzanie projektéw realizowanych przez organizacje z celani SDG ONZ

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dedykowane wytyczne w zakresie zarzadzania portfelami, programami i projektami
zawiera norma ISO 21502:2020 (Project, programme and portfolio management — Guidance
on project management). Wskazuje ona na konieczno$¢ uwzglednienia przez kierownictwo
organizacji m.in. potencjalnego wptywu projektu i jego wynikéw na spoleczenstwo, srodo-
wisko i ekologie juz na etapie dziatan inicjujacych projekt [ISO 21502, s. 19].

Tabela 7. Uwzglednienie obszaréw zrownowazonego zarzadzania w normie 21502:2020

Obszar Zasady realizacji projektow w zréwnowazony sposéb

0S —spoteczenstwo - produkty i rezultaty projektu musza by¢ osiggane z uwzglednieniem potencjalnych
ograniczer spofecznych

- decyzje majace wptyw na spoteczeristwo moga by¢ podejmowane tylko na wyzszym
poziomie zarzagdczym

- aktywne angazowanie interesariuszy projektu w proces realizacji projektu

0S - érodowisko - produkty i rezultaty projektu musza by¢ osiagane z uwzglednieniem potencjalnych
ograniczer srodowiskowych i ekologicznych
— decyzje majace wptyw na srodowisko moga by¢ podejmowane tylko na wyzszym poziomie

zarzadczym

OE - ekonomia - decyzje majace wptyw na aspekty ekonomiczne moga by¢ podejmowane tylko na wyzszym
poziomie zarzadczym

ORP - proces realizacji | —zarzadzanie ma by¢ dostosowane do wymogdéw zréwnowazonego rozwoju

projektu

OPP - produkt projektu | — brak

ORS - realizacja - nalezy przeprowadzi¢ wielokryteriowa (w tym pod katem zréwnowazonego rozwoju) ocene

strategii organizacji projektu w odniesieniu do potrzeby jego realizacji w organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wspomniane wczeéniej stowarzyszenie IPMA w opracowanej 4 wersji Wytycznych
Kompetencji Indywidualnych ICB 4.0 (Individual Competence Baseline IPMA ICB 4.0)
okreslito w wymaganych kompetencjach kierownika projektu, programu lub portfela klu-
czowe wskazniki dotyczace zréwnowazonego rozwoju. W kompetencji ,,Zgodnos¢, normy
i przepisy” (Compliance, standards and regulations) natozono obowigzek wzgledem oséb
zarzgdzajacych projektem, programem lub portfelem oceny ich wplywu na $rodowisko i spo-
teczenstwo wraz z koniecznoscia podejmowania niezbednych dziatan, w celu ograniczenia
lub rekompensaty negatywnych konsekwencji. Ponadto osoby te zobligowane zostaty do
postepowania zgodnie z normami i zasadami zréwnowazonego rozwoju w celu zachowania
réwnowagi pomiedzy wymaganiami spoleczenstwa, wptywem na srodowisko i gospodarke.



86 Tomasz Le$niowski, Emil Buktaha

Wsrdéd miernikéw wskazano m.in. koniecznos¢ [IPMA, 2018, s. 13; Individual Competence
Baseline, 2015, s. 52-53, 175, 298]:

rozpoznawania spotecznych i srodowiskowych konsekwencji projektu, programu, port-
fela oraz zwinnego zarzadzania,

definiowania i komunikowania celéw zréwnowazonego rozwoju dla projektu, progra-
mu, portfela i ich rezultatow,

dostosowania celéw do strategii organizacji w zakresie zréwnowazonego rozwoju,
réwnowazenia wymagan spotecznych, srodowiskowych i gospodarczych (ludzie, plane-
ta, zysk z procesami i produktami projektu),

promowania rozwoju i rozpowszechniania technologii przyjaznych dla srodowiska.

Tabela 8. Uwzglednienie obszaréw zréwnowazonego zarzadzania w Wytycznych Kompetencji

ICB 4.0

Obszar Zasady realizacji projektéw w zréwnowazony sposéb

0S -spoteczenstwo | — zobowigzanie 0s6b zarzadzajacych portfelem, programem lub projektem do prowadzenia
badan, zalecania i stosowania niezbednych srodkéw w celu ograniczenia negatywnych
konsekwencji wptywu projektu na spoteczeristwo

— komunikowanie celéw zréwnowazonego rozwoju dla projektu i jego rezultatéw

— okreslenie BHP dla projektu i cztonkéw zespotu projektowego

- postepowanie zgodnie z kodeksami etycznymi i przepisami prawa

— korzystanie z wtasciwych standardéw zawodowych

- realizowanie projektu zgodnie z kulturowymi wymogami i warto$ciami spotecznymi, przy
zachowaniu wtasnych (kierownika projektu) wartosci

0S - érodowisko - zobowiazanie 0s6b zarzadzajacych portfelem, programem lub projektem do prowadzenia
badan, zalecania i stosowania niezbednych srodkéw w celu ograniczenia negatywnych
konsekwencji wptywu projektu na srodowisko

— promowanie rozwoju i rozpowszechniania technologii przyjaznych srodowisku

OE - ekonomia - zobowiazanie 0s6b zarzadzajacych portfelem, programem lub projektem do uzyskania korzysci
z realizacji projektu dla dtugoterminowych celéw organizacji, uzyskania korzystnych zmian
w kulturze organizacyjnej, systemach i procesach biznesowych

ORP - proces — definiowanie celéw zréwnowazonego rozwoju dla projektu i jego rezultatéw

realizacji projektu | — réwnowazenie proceséw projektowych z wymaganiami spofeczeristwa, srodowiska i gospodarki
(ludzie, planeta, zysk)

- zachowanie réwnowagi pomiedzy wymaganiami spoteczeristwa, wptywem na srodowisko

i gospodarke

- dziatanie w sposéb zréwnowazony poprzez stosowanie zasad spotecznej odpowiedzialnosci
dziatalnosci projektowej

OPP - produkt - réwnowazenie produktéw projeku z wymaganiami spoteczenstwa, Srodowiska i gospodarki
projektu (ludzie, planeta, zysk)
ORS - realizacja - zobowiazanie 0s6b zarzadzajacych portfelem, programem lub projektem do dostosowania

strategii organizacji | celéw projeku do strategii organizacyjnej zréwnowazonego rozwoju

— zapewnienie, ze portfele, programy, projekty sg postrzegane i zarzagdzane poprzez
ich dostosowanie do strategii i wizji oraz zapewniona jest silna wspétzalezno$¢ z misja
i zrbwnowazonym rozwojem organizagji

Z

rodlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Przewodnik IPMA Polska, 2019, s. 19-21].
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Project Management Institute (PMI) w standardzie ,,A Guide to the Project Manage-
ment Body of Knowledge (PMBOK Guide)” wersja 6, wprowadzit koniecznos¢ uwzglednienia
zréwnowazonego rozwoju podczas realizacji projektu [A Guide to the Project Management,
2017, s. 70, 90, 401]. Wraz ze standardem osoby zarzadzajace projektami obowigzujg Code
of Ethics and Professional Conduct oraz Project Manager Competency Development Frame-
work. Wedtug nich kierownik projektu powinien by¢ swiadomy wptywu regulacji z zakre-
su zrdwnowazonego rozwoju na projekt, zna¢ strategie zrownowazonego rozwoju [Gareis,
Huemann, Martinuzzi, Weninger, Sedlacko, 2013, s. 61-69]. Standard jednak traktuje zréw-
nowazony rozwdj jako czynnik zewnetrzny, ktéry powinien mie¢ wptyw na ocene sukcesu
projektu zgodnie z polityka organizacji.

Tabela 9. Uwzglednienie obszaréw zréwnowazonego zarzadzania PMI, w tym w standardzie
PMBOKv6i7

Obszar Zasady realizacji projektéw w zréwnowazony sposdb

0S -spoteczenstwo | — konieczno$¢ uwzglednienia w uzasadnieniu biznesowym projektu oczekiwar rynku, potrzeb
organizacji, wymagan klientdw oraz potrzeb spotecznych

0S - érodowisko — koniecznos¢ uwzglednienia w uzasadnieniu biznesowym projektu jego wptywu na ekologie
OE — ekonomia — koniecznos¢ uwzglednienia w uzasadnieniu biznesowym projektu wymagan biznesu

ORP - proces - realizacja projektu zgodnie z zasadami:

realizacji projektu - transparentnosci

- identyfikowalnosci

- efektywnosci

- odpowiedzialnosci

« szacunku

+ uczciwosci

- zaufania

« otwartosci
- zalecane jest zaprojektowanie proceséw zarzadzania projektem, aby mozliwe byto osiggniecie
celéw projektu, oczekiwar interesariuszy z wymaganiami projektu
— ciggte angazowanie interesariuszy projektu

OPP - - nalezy uwzgledniac podczas realizacji projektu rOwnowage pomiedzy kosztami, czasem,
produkt projektu jakoscia, zakresem, zasobami i ryzykiem, a dostarczanym produktem, ustuga i korzysciami

ORS - realizacja - zalecane jest stosowanie przejrzystych zasad/ standardéw podejmowanie decyzji biznesowych
strategii organizacji | — orientacja ekonomiczna, ekologiczna i spofeczna jest istotna dla realizacji projektu

— troska o srodowisko, zréwnowazone wykorzystanie zasobéw naturalnych oraz troska o warunki
zycia ludzi na catym $wiecie powinny znalez¢ odzwierciedlenie w polityce organizacji i zasadach
funkcjonowania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z kolei tworcy metodyki PRINCE2°® w stadardzie zwanym Managing Successful Projects
with PRINCE2°® [Managing Successful Projects, 2017, s. 33-34, 38, 185, 191, 361] wskazuja
zréwnowazony rozwdj jako jedno z ograniczen projektowych, ktére musi zosta¢ uwzglednio-
ne w procesie planowania i realizacji projektu. Metodyka kladzie silny akcent na spelnienie
wymagan ekonomicznych, przy znacznie mniejszym nacisku na realizacje celow spotecznych
i sSrodowiskowych [Gareis i in., 2013, s. 68-69].
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Tabela 10. Uwzglednienie obszaréw zrownowazonego zarzadzania w metodyce
MSP with PRINCE2

Obszar Zasady realizacji projektéw w zréwnowazony sposéb

0S - spoteczenstwo | — uwzglednienie intereséw réznych grup interesariuszy
— uznaje za wazne okreslenie wptywu projektu na spoteczerstwo

0S - érodowisko — uznaje za wazne okreslenie wptywu projektu na srodowisko
OE - ekonomia - uznaje za wazne okreslenie wptywu projektu na ekonomie
ORP - proces - realizacja projektu zgodnie z zasadami:
realizacji projektu + partycypadgji

« integracji

- orientadji biznesowej
- efektywnosci
+ uczenia sie
- tworzenia wartosci
- state angazowanie interesariuszy projektu

OPP - produkt - brak
projektu
ORS - realizacja - zalecana jest wspdtpraca ze wszystkimi kluczowymi interesariuszami, godzac ich cele, aby

strategii organizacji | zréwnowazyc¢ korzysci i ich realizacje z catkowitym wykorzystaniem zasobéw, maksymalizujac
w ten sposéb otrzymywane wartosci

- angazowanie przedstawicieli biznesu, uzytkownikdw i dostawcéw w catym procesie
definiowania i realizacji projektu, ze szczeg6lnym naciskiem na efektywna komunikacje do i od
interesariuszy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Odnotowujace w ostatnich latach, szczegodlnie od poczatku XXI wieku, staly wzrost zain-
teresowania i zastosowania zwinnego zarzgdzania projektami (agile project management)
w réznym stopniu odnosi si¢ do zréwnowazonego zarzadzania. W wigkszosci jest to wskaza-
nie posrednie, bazujace na skupieniu uwagi na jak najbardziej skutecznym procesie dostarcze-
nia produktu projektu orgaznizacji przy jednoczesnym spelnieniu wymagan interesariuszy.
Szczegblne znaczenie dla rozwoju podejscia zwinnego miato powstanie w 2001 r. Manife-
sto for Agile Software Development®. Dokument ten pozwala zidentyfikowaé sposob, w jaki
nalezy odnosic si¢ do realizowania projektow w zréwnowazony sposéb. Postulaty Manifestu
wskazujg na gtéwne 4 zasady realizacji projektow:

1) ,Individuals and interactions over processes and tools” - (Indywidualnosci (osoby) i inte-
rakcje ponad procesy i narzedzia) — przede wszystkim czlowiek zgodnie z kolejnoscia
ludzie-produkt-zysk.

2) ,Working software over comprehensive documentation” — dzialajace oprogramowanie
ponad kompletng (obszerng) dokumentacje — przede wszystkim gotowy do wykorzysta-
nia przez organizacje/ klienta produkt.

3) ,Customer collaboration over contract negotiation” — kolaboracja (wspétpraca) z klientem
ponad formalne umowy (ustalenia) — przede wszystkim wspdtpraca oparta na zaufaniu.

2 Manifesto for Agile Software Development powstal w dniach 11-13 lutego 2001 r. w stanie Utah (USA). Pelny
tekst Manifestu znajduje si¢ pod linkiem: http://agilemanifesto.org/.
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4) ,Responding to change over following a plan” - odpowiadanie (reagowanie) na zmia-
ny ponad podazanie za planem - przede wszystkim dazenie do zaspokojenia wymagan/
potrzeb organizacji/interesariuszy.

Tworcy tego dokumentu zalecajg zarzadzanie projektami zgodnie z zréwnowazonymi
praktykami, nakazujac dbalos¢ o efektywne wykorzystanie zasobdw, czasu pracy, do dostar-
czania produktow w takim ksztalcie i wielko$ci/ rozmiarze, aby spelniat on wymagania inte-
resariuszy, ograniczaniu ,papierologii” czy otwartosci na zmiany.

Dla przykladu - Agile Business Consortium (AgilePM-DSDM) w swojej filozofii wska-
zuje, ze ,najlepsza wartos$¢ biznesowa wylania sie, kiedy projekty sa dopasowane do jasnych
celow biznesowych, dostarczajg czesto i obejmujg wspdltprace zmotywowanych i umocowa-
nych ludzi” [AgilePM, 2019, s. 16].

Tabela 11. Uwzglednienie obszaréw zré6wnowazonego zarzagdzania w metodyce AgilePM

Obszar Zasady realizacji projektéw w zréwnowazony sposéb

0S —spoteczenstwo | — uwzglednianie interesariuszy zaangazowanych w szeroko rozumiang realizacje projektu (od
jego inicjowania do przekazania do uzytkowania produktu projektu)

— dbatos¢ o szkolenia i rozwdj 0s6b zaangazowanych w realizacje projektu (rola analityka
biznesowego)

0$ - srodowisko - brak
OE - ekonomia - wskazanie na koniecznos$¢ rozumienia potrzeb biznesowych przez kazdego cztonka zespotu
projektowego

— stosowanie myslenia lean w ciggtym usuwaniu kolejnych marnotrawstw
- zmiany maja za zadanie dostarczanie korzysci biznesowej
- rola sponsora biznesowego jako odpowiedzialnego za zwrot z inwestycji

ORP - proces — staty monitoring celu projektu, aby zrealizowa¢ potrzebe biznesowa na czas

realizacji projektu | —realizacja projektu bazujgca na wspétpracy opartej na wtaczaniu wasciwych interesariuszy we
wiasciwym czasie, w tym interesariuszy biznesowych

- ciggta weryfikacja dostarczanych wartosci

OPP - produkt - dostarczona jako$¢ ma by¢,wystarczajaco dobra” do efektywnego uzytkowania
projektu
ORS - realizacja — zrozumienie potrzeby/ problemu biznesowego i propozycji rozwigzania powinno stanowi¢

strategii organizacji | pierwsza aktywnosc¢
- uzasadnienie celowosci realizacji projektu dla organizacji — zgodno$¢ strategiczna (rola analityka
biznesowego)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Metodyka ta wprost nie odnosi si¢ do zréownowazonego zarzadzania, jednak w swych
elementach zawiera dzialania, ktore w bezposredni sposob mozna powigzac z potrdjng linia
przewodnig zréwnowazonego rozwoju (zob. tabela 3), a zatem obejmuje niektore jej obszary.
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5. Podsumowanie

Jak mozna zauwazy¢ na podstawie powyzszych rozwazan, podejmowanie dzialan dotyczg-
cych zréwnowazonego zarzadzania projektami staje si¢ integralng czescig obecnego podejscia
do zarzadzania. Jednak wiodace organizacje zajmujace si¢ tworzeniem norm i standardow
zarzgdzaniem projektami ciggle nie opracowaly w tym zakresie jasnych wytycznych dla kie-
réwnikow projektu. Co wiecej, wérdd praktykow i badaczy problematyki zarzgdzania pro-
jektami nadal nie ustalono jednoznacznego rozgraniczenia i jednolitej interpretacji pojec:
zréwnowazone zarzgdzanie projektami i spoleczna odpowiedzialnos¢ dziatalnosci projek-
towej. Biorgc pod uwage rozwojowy i perspektywiczny charakter tej problematyki ciggle
wymaga ona dalszych badan i opracowan o charakterze fachowym oraz szerokiej akcji infor-
macyjnej, w celu naklaniania organizacji do zmiany ich podejscia do realizacji projektow. Na
drodze do pelnego wdrozenia stoi wiele przeszkod, w tym przede wszystkim brak pelnego
zrozumienia idei zrownowazonego zarzadzania projektami, dojrzato$¢ top managementu,
jak i poziom przygotowania kierownikéw projektow do takiego dziatania.
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Social responsibility of project activities
and project management standards

Summary

Social responsibility of enterprises defines the organization’s responsibility for sustainable development,
includes obligations to ensure not only the continuity of its operation, but also activities to protect the
natural environment, eliminate or reduce social inequalities, including extreme poverty or attention
to local economic development. Taking project management into consideration, the authors believe
that projects, as the main instruments of organizational development, should take into account ele-
ments of sustainable development regarding the way of organizing work, planning its execution, par-
tial products, and final results. In this approach, it is worth emphasizing that responsibility for the area
of sustainable development should be perceived as a natural element of the project scope, and taking
responsibility for this area should become a customary element of management processes in project
implementation, included not only in bottom-up decision-making processes but also in their methodo-
logical support. According to the authors, it is also worth clarifying the concepts of social responsibility
of projects and sustainable project management. This article is devoted to the analysis of these issues.

Keywords: project management, project, sustainable development, CSR, project management standards





