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Streszczenie: Artykut w formie krytycznego przegladu literatury pokazuje ewolucje dyskusji naukowej
na temat zréwnowazonego zarzgdzania projektami. Na podstawie 129 anglojezycznych artykutdow na-
ukowych przeprowadzono analize opisowg i tematyczng tego trendu, ktéry wzbudza duze zaintereso-
wanie badaczy. W ten sposéb wyodrebniono dominujgce narracje dotyczace préb okreslenia definicji
i zakresu zrownowazonego zarzadzania projektami, szukania argumentow przemawiajacych za wdraza-
niem zréwnowazonych praktyk, wptywu na tradycyjne sposoby zarzgdzania projektami, taczenia prak-
tyki projektowej z logikg zréwnowazonego rozwoju. Dodatkowo takze podkreslono role menedzera
projektow, interesariuszy oraz catych organizacji. Zwrdcono réwniez uwage na dysproporcje miedzy
zainteresowaniem zréwnowazonym zarzgdzaniem projektami a rolg i znaczeniem projektéw w cza-
sie kryzysu klimatyczno-ekologicznego. Wnioski z literatury wskazujg, ze zréwnowazone zarzadzanie
projektami jest koncepcjg, ktéra ma potencjat dalszej eksploracji w nowatorskich przedsiewzieciach
badawczych, cho¢ nie jest wolna od ograniczen.

Stowa kluczowe: zréwnowazone zarzadzanie projektami, przeglad literatury, zmiana, projektyzacja, za-
rzadzanie w antropocenie

1. Wstep

llosciowy i jakosciowy przyrost znaczenia projektdw w warunkach zaréwno profesjonalnych, jak i pry-
watnych, nazywany projektyzacja (Jatocha, 2021; Midler, 1995; Packendorffi Lindgren, 2014), przetozyt
sie na intensyfikacje ambicji poznawczych w tym obszarze. W takich szybko rozwijajgcych sie gateziach
nauki nasycenie teoriotwdrczego potencjatu paradygmatéw prowadzi do pojawiania sie kolejnych
orientacji badawczych. Che¢ uporzadkowania i nazwania ich czesto przybiera forme definiowania ko-
lejnych ,,szkét”. Miedzy innymi Soderlund (2011) sugerowat — na podstawie literatury opublikowanej w
ciggu 50 lat w najwazniejszych miedzynarodowych czasopismach poswieconych zarzadzaniu — wyod-
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rebnienie dziewieciu szkdt myslenia, odzwierciedlajgcych pluralizm badan nad projektami. W 2017
roku zas Silvius zaproponowat, by dodaé¢ nowg szkote — zréownowazone zarzadzanie projektami.Chociaz
trudno w petni zgodzic¢ sie ze stwierdzeniem, ze zréwnowazone zarzadzanie projektami to w petni od-
rebny nurt, reprezentowany przez okreslong grupe badaczy, poswiecone temu periodyki czy tez konfe-
rencje, nie ulega watpliwosci, ze jest to obecnie jeden z najczesciej poruszanych tematdéw w aktualnych
dyskusjach naukowych na temat projektéw (Pollack i Adler, 2015; Wawak i WozZniak 2020).

Integrowanie idei zrownowazonego rozwoju ze wzgledu na swojg aktualnos¢, a takze rosnacg Swia-
domos¢ zakresu, powagi i efektow kryzysu klimatycznego determinuje kierunki badan nad zarzadza-
niem. Zapewne w najblizszych latach tendencja ta jeszcze sie nasili (Gemiinden, 2016), gdyz problem
staje sie coraz bardziej dotkliwy, co pokazujg nietypowo wysokie temperatury w ciggu ostatnich lat.
Wprawdzie tematyka zrGwnowazonego rozwoju zostata rozpoznana przez polskich badaczy w kontek-
Scie zarzadzania (Pabian, 2013), a takze podejs¢ badawczych w odniesieniu do projektéw (Trocki, 2019),
brakuje w krajowym pismiennictwie naukowym przegladu literatury o prébach redefinicji zarzgdzania
projektami w Swietle trzech filaréw — ekonomicznego, srodowiskowego i spotecznego (Elkington, 1994)
oraz koncepcji poszerzajacych to ujecie, jak na przyktad greenwashing czy dewzrost. Artykut zostat
napisany, by te luke uzupetni¢ oraz wskazac potencjalne kierunki dalszych badan. Jego celem jest po-
nadto syntetyczne pokazanie dotychczasowych punktow ciezkosci prowadzonych dyskusji. Ze wzgle-
du na takie zainteresowania zdecydowano sie na krytyczny przeglad literatury o charakterze zagad-
nieniowym. Dzieki temu mozliwe byto nie tylko zilustrowanie dominujgcych narracji mieszczgcych sie
w obrebie zrdwnowazonego zarzadzania projektami i kluczowych haset opisywanych przez badaczy,
ale takze dostrzeganie uwiktania projektédw. Zarazem, na co jednoznacznie wskazuje analiza pismien-
nictwa, refleksja na temat integrowania idei zrbwnowazonego rozwoju i zarzadzania projektami robi sie
coraz bardziej ztozona, rozproszona i wielowgtkowa. Tym samym moze by¢ uznana za prébe szukania
wspotczesnej tozsamosci zarzadzania projektami wpisanej w aktualne wyzwania oraz préby rozpozna-
wania problemdw, ktére dopiero sie pojawig. Kwestie odpowiedzialnosci oraz dazenia do pozytywnych
wynikéow projektéw w kontekscie zréwnowazonego rozwoju zostaty zauwazone w praktyce i ujete
w standardzie Green Project Management — P5 Standard for Sustainability in Project Management (P5
to Project, Process, People, Planet i Prosperity jako rozszerzenie P3 — People, Planet, Profit), dokumen-
cie IPMA Individual Competence Baseline for Project, Programme and Portfolio Management (Version
4) oraz metodologii PRISM — PRoject Integrating Sustainability Measures. Na dalszych stronach omd-
wiono, co — uzupetniajgco wzgledem praktyki — o tym waznym zwrocie w zarzgdzaniu piszg badacze
i co jeszcze napisa¢ warto.

2. Procedura doboru zrodet

Dyskusja na temat projektow w kontekscie zréwnowazonego rozwoju jest obecnie intensywna (Sabini
i in., 2019; Silvius, 2017), czesto prowadzona nie tylko w pismach $cisle zwigzanych z zarzadzaniem
projektami (np. Project Management Journal czy International Journal of Project Management), ale
réwniez na tamach interdyscyplinarnych periodykéw, publikujgcych miedzy innymi specjalistyczne ana-
lizy na temat pozyskiwania zasobdw, sladu weglowego czy podejscia cyrkularnego (np. Sustainability,
Journal of Cleaner Production). To bogactwo materiatu miato wptyw na wybér rodzaju przegladu i stra-
tegie jego przeprowadzenia. Pierwszym krokiem byto sprawdzenie baz danych: Ebsco, Emerald Insight,
Proquest, Web of Science, Scopus i Wiley. Zaczeto od wyszukiwania anglojezycznych tekstdw o charak-
terze publikacji ciggtych, ktdére ukazaty sie w pismach recenzowanych, zawierajgcych w tytule albo
w stowach kluczowych terminy ,sustainable project management”. Ze wzgledu na liczbe uzyskiwanych
wynikéw (np. 256 694 w bazie ProQuest w latach 2015-2022, w tym w samym piSmie Sustainability:
29 034) zaczeto definiowac inng strategie. Dazenie do zréznicowania wynikow oraz otwarcia przegladu
na najwazniejsze publikacje z ostatnich trzech dekad doprowadzito do decyzji o wyborze krytycznego
przegladu literatury. Wyréznia sie on zgodnie z ujeciem Granta i Bootha (2009) mozliwoscig wskazania
najwazniejszych trendéw w danym obszarze, skupia sie na wkfadzie poszczegdlnych publikacji do roz-
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woju dyskusji, ma w przewazajgcym stopniu narracyjny charakter, a analiza powinna prowadzi¢ do zi-
dentyfikowania ramy nowej teorii czy tez orientacji badawczej. Krytyczny przeglad literatury pozwala
na podkreslenie wewnetrznych sprzecznosci, kontrowersji i braku spdjnosci (Lenart-Gansiniec, 2021).
Tego typu przeglad nie wymaga ustalonej strategii wyszukiwania Zzrédet (Lenart-Gansiniec, 2021), co
rozumiane bywa jako jego stabos¢, bo istnieje ryzyko braku systematycznosci i wystgpienia trudnosci
w odtworzeniu procedury (Grant i Booth, 2009).

Wyszukiwanie recenzowanych, petnotekstowych publikacji po angielsku w czasopismach naukowych
prowadzono w bazie ProQuest (liczba otrzymanych wynikdw bez dodatkowych kryteriow zawezajg-
cych: 404 730). Na potrzeby przegladu haset ,sustainable project management” szukano w tytutach
i stowach kluczowych, w czasopismach zwigzanych z zarzagdzaniem oraz ze zréwnowazonym rozwojem
(liczba otrzymanych wynikédw: 70 701). Na kolejnym etapie szukano w tytutach i stowach kluczowych
rowniez haset ,review” oraz , literature” (wynik: 18 195). Ostatecznie, kierujgc sie tematykga niniejszego
przegladu, wybrano sze$¢ anglojezycznych przegladow literatury na temat zrownowazonego zarzgdza-
nia projektami. Zostaty one opublikowane w réznych czasopismach naukowych (Management Review
Quarterly, International Journal of Project Management —dwa przeglady, Sustainability, Social Business,
Journal of Cleaner Production) i obejmujg tgcznie okres do roku 2019. Podstawowym kryterium dobo-
ru wyjsciowych przeglagdéw byto dazenie do ich réznorodnosci (inne miejsca publikacji, rézni autorzy,
data wydania). W tym miejscu nalezy dodac, ze wybor przegladow literatury na konkretny temat jako
prerekwizytow dalszych analiz doprowadzit do pewnej hermetycznosci i oddzielenia zrdwnowazonego
zarzadzania projektami od szerszego kontekstu. Uznano jednak, ze brak tego typu omdéwien determi-
nuje konieczno$¢ koncentracji i gruntownego poznania problematyki, ktéra moze by¢ rozumiana jako
pogtebienie systematycznych przeglagddw literatury na temat zarzadzania projektami czy szerzej pro-
jektyzacji, publikowanych przez polskich i zagranicznych badaczy.

Po wybraniu wymienionych w tab. 1 przeglagddw literatury w aplikacji Connected Papers! przeprowa-
dzono poszukiwanie powigzanych tekstow. Nadal stosowano ograniczenie do literatury anglojezycznej
i do artykutéw naukowych, bez referatéw konferencyjnych, artykutéw w nierecenzowanych pismach
branzowych oraz bez rozdziatdw w monografiach albo catych monografii. Wynikato to z dgzenia do
spdjnosci materiatu oraz checi dotarcia rowniez do najnowszych zrédet, publikowanych do roku 2022
wigcznie. W aplikacji Connected Papers istnieje mozliwos¢ wyszukiwania powigzanych zrédet wyda-
nych pdzniej niz artykut wyjsciowy, ktérych autorzy sie na niego powotujg. Wyniki dla kazdego z szeSciu
przegladdw literatury wprowadzane byty do tabeli Excel w porzadku chronologicznym, z pominieciem
duplikatéw. Na biezgco sprawdzano tematyczng zgodno$é z omawiang problematyka na podstawie
lektury abstraktow. Analizowano réwniez czasopismo, w ktérym zostaty opublikowane teksty. Periody-
ki, ktére budzity watpliwosé, przyktadowo ze wzgledu na publikowanie wytgcznie w otwartym dostepie
za wysoka opfatg, w bardzo szybkim czasie zostaty skreslone z listy (wystgpity dwa takie przypad-
ki). Wyniki byty kategoryzowane na podstawie trzech przestanek, co doprowadzito do ich stratyfikacji
(Czakon, 2011):

A. Publikacje bezposrednio zwigzane z podejmowang problematykg badawcza.
B. Publikacje dotyczace kontekstu badan, ktére nie poruszajg bezposrednio wybranego tematu.
C. Zrédta ciekawe, ale poza gtéwnym obszarem badan.

Skupiono sie na tekstach ujetych w kategorii A. W ten sposéb udato sie zidentyfikowac 86 tekstow,
ktore stanowig podstawowg baze wiedzy na temat zrownowazonego zarzgdzania projektami. Inten-
sywne poruszanie sie po tym obszarze sprawito jednak, ze znajdowane byty nowsze artykuty, w tym
opublikowane w roku 2022. Kierujac sie uzupetniajgco technika kuli $nieznej (Czakon 2011), uznano za
zasadne wzbogacenie listy analizowanej literatury o dalsze artykuty, bezposrednio odnoszgce sie do
podjetego tematu. W ten sposéb dodano 43 dalsze zrédta. Przeprowadzono petnotekstowg lekture
zgromadzonej bazy tekstow (facznie: 129 artykutéw) oraz uwzgledniono dwa typy analizy: opisowg —
pokazujaca ogdlny rozwdj dyskusji, i tematyczng — stuzgcg omoéwieniu dominujacych narracji oraz ich
szerszego kontekstu.

1 https://www.connectedpapers.com/.
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W tabeli 1 przedstawiono charakterystyke wyjsciowych przegladdw.
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Tabela 1. Charakterystyka wyjsciowych przegladow literatury na temat zrGwnowazonego zarzgdzania projektami

- I Czasowy zakres analizy, liczba
Autor/autorzy Zrédto Rok publikacji uwzglednionych Frédet
Kevin Friedrich A systematic literature review 2021 systematyczny przeglad literatury
concerning the different interpre- 293 7rédta
tations of the role of sustainability 1993-2019
in project management, Manage-
ment Review Quarterly, 73, 31-60
Luca Sabini, Daniel 25 years of ‘sustainable projects’. 2019 systematyczny przeglad literatury
Muzio, Neil Alderman | What we know and what the lite- 770 zrodet
rature says, International Journal 1993-2017
of Project Management, 37(6),
820-838.
Benjamin Koke, Robert | Earned Green Value management 2019 systematyczny przeglad literatury
C. Moheler for project management: A syste- 2232 zrédta
matic review, Journal of Cleaner bez ograniczen — 2019
Production, 230(1), 180-197.
Stefano Armenia, Rosa | Sustainable Project Management: 2019 systematyczny przeglad literatury
Maria Dangelico, Fabio | A Conceptualization-Oriented 32 zrédta
Nonino, Alessandro Review, Sustainability, 11(9). 1994-2018
Pompei
Wenche Aarseth, Project sustainability strategies: 2017 systematyczny przeglad literatury
Tuomas Ahola, Kirsi A systematic literature review, 68 zrodet
Aaltonen, Andreas International Journal of Project bez ograniczen — 2016
@kland, Bjgrn Ander- | Management, 35 (6), 1071-1083
sen
Gilbert Silvius, Sustainability in project mana- 2014 systematyczny przeglad literatury
Ron P.J. Schipper gement: A literature review and 164 zrodta
impact analysis, Social Business: 1993-2013
An Interdisciplinary Journal, 4(1),
63-96.

Zrédto: opracowanie wtasne.

3. Analiza opisowa. Geneza i zakres dyskusji o zrownowazonym zarzgdzaniu
projektami

Pierwsze gtosy na temat zréwnowazonego rozwoju mozna odnalez¢ w literaturze naukowej dotyczacej
zarzadzania projektami od lat 90. ubiegtego wieku, czyli tuz po opublikowaniu raportu Komisji Brund-
tland w 1987 roku. Raport uznawany jest do dzi$ za poczatek sformalizowanej dyskusji o zrbwnowazo-
nym rozwoju i uchwycenie jego istoty poprzez podkreslenie dgzenia do rozwoju, ktéry pozwala na za-
spokojenie potrzeb nie tylko aktualnych pokolen, ale takze przysztych. Chociaz wcigz pojawiajg sie
nowe propozycje okreslania i kontekstualizowania zrdwnowazonego rozwoju (Sneddon i in., 2006), to
wiasnie ta definicja dominuje jako punkt wyjscia w analizowanej literaturze. W roku 1994 opublikowa-
ny zostat dokument Improving Project Management for Sustainable Development, w ktérym autorzy
wskazywali na koniecznos¢ ustalenia politycznych podstaw wktadu projektéw do zrdwnowazonego
rozwoju (Gregersen, Lundgren, White). Zaznaczali przy tym, ze kazdy projekt ma potencjat jego stymu-
lowania. Daty zainicjowania prac nad tym tematem nie zaskakujg i naktadajg sie na zwrot w strone
zréwnowazonego rozwoju w obrebie catego zarzadzania. W 1995 roku Gladwin, Kennelly i Krause pisa-
li o potrzebie zmiany teorii i praktyki zarzgdzania w Swietle wyzwan wynikajacych z dgzenia do utrzy-
mania harmonii i réwnowagi, inspirujgc innych badaczy do zwrécenia uwagi na te ideg z réznych per-
spektyw. Pionierskie prace w zakresie zréwnowazonego zarzgdzania projektami, ktére zaczety pojawiaé
sie w kolejnych latach, dotyczyty przede wszystkim przedsiewzieé infrastrukturalnych, co nastepnie
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rozwineto sie w silny nurt obecny w literaturze przedmiotu (Borg i in., 2020; Fathalizadeh i in., 2021,
Fernandez-Sanchez i Rodriguez-Lépez, 2010; Goel i in., 2019; Ullah i in., 2020,). Projekty, czyli tymcza-
sowe byty organizacyjne, stanowity dla tych refleksji przede wszystkim rame koncepcyjng, a nie gtéw-
ny przedmiot analiz. Mozna zauwazy¢, ze przez dtugi czas idea zréwnowazonego rozwoju bytfa rozumia-
na jako dodatek do réznych dziatan organizacyjnych, zanurzonych w paradygmacie dalszego wzrostu.
W wielu przypadkach skupiano sie gtdéwnie na filarach ekonomicznym i sSrodowiskowym, ryzykujgc po-
miniecie kwestii spotecznych (DiMaddaloni i Sabini, 2022), ktore aktualnie traktowane sg przez badaczy
priorytetowo (Baba i in., 2021).

Warto réwniez zaznaczyé, ze pod koniec ubiegtego wieku samo zarzgdzanie projektami szukato swojej
tozsamosci i na coraz powszechniejsze dazenie do adresowania wyzwan zréwnowazonego rozwoju
przez zarzadzanie natozyty sie wazne rozwazania badawcze. Zwigzane one byty z projektyzacjg prak-
tyk spotecznych i organizacyjnych, ale takze z krytycznym spojrzeniem na projekty (Cicmil i Hodgson
2006). Badacze zwigzani z nurtem Making Projects Critical jako jedyni z pierwszych postulowali przy-
wigzywanie wiekszej wagi do ekologii i dostrzegania odpowiedzialnosci w zarzadzaniu projektami
(Hodgson i Cicmil, 2016). Stopniowo coraz mocniej zaczety wybrzmiewac gtosy méwigce o konieczno-
$ci kompleksowej zmiany sposobdw zarzgdzania projektami, by byty one zgodne z ideg zréwnowazo-
nego rozwoju. Chociaz w pierwszych latach XXI wieku dyskusja na ten temat byta wybidrcza, zaczety
pojawiac sie prace, ktdore byty wstepem do eksplozji badawczego zainteresowania zréwnowazonym
zarzgdzaniem projektami (Brent i Labuschagne, 2006; Labuschagne i Brent, 2005; Pade i in., 2011)
w ostatniej dekadzie. Sabini, Muzio i Alderman piszg, ze w momencie, gdy problematyka ,zréwnowa-
zonych projektédw” i towarzyszacych im praktyk oraz rozwazan teoretycznych zostata dostrzezona na
szerokg skale, pogtebiad sie zaczety problemy definicyjne. Préby ujednolicenia podejscia na podstawie
publikowanych prac okazaty sie trudne, z koniecznosci fragmentaryczne i czesto pomijaty ztozonos¢
i niewatpliwe zniuansowanie tematu (2019). Efektem braku spéjnosci i zaniku systematycznosci w roz-
wijaniu dyskusji jest koncentracja na zréwnowazonym rozwoju z dojmujgcym pominieciem krytyki sa-
mej koncepcji oraz, co znamienne, méwienia wprost o kryzysie klimatycznym. O zmiany i uzupetnienie
dyskursu nad projektami o czesto niewygodne watki apelowata miedzy innymi Beverly L. Pasian (2017).
Wociaz jednak konteksty antropocenu, zaniku bioréznorodnosci, zanieczyszczen i niepewnej przysztosci
nie przeniknety w stopniu znaczgcym do debat prowadzonych na tamach czasopism naukowych po-
Swieconych projektom.

4. Analiza tematyczna. Definicyjne punkty wyjscia w dyskusjach
0 zrownowazonym zarzgdzaniu projektami oraz dominujace narracje

Zgromadzona literatura rézni sie w zakresie rozumienia zrownowazonego rozwoju, znaczenia kontek-
stu organizacyjnego (Brook, Pagnanelli, 2014), pozioméw analizowania problemu (Martens i Carvalho,
2017; Sanchez, 2015), ale takze podstaw filozoficznych (Hodgson i Cicmil, 2016) oraz stawianych pytan
badawczych (Brones i in., 2014). Zaczynajgc od kwestii definicyjnych, ktére wcigz pozostajg ptynne,
mozna zaobserwowac, ze wielu autorow postuguje sie propozycjg Silviusa i Schippera z 2014 roku.
Brzmi ona po przettumaczeniu nastepujaco: ,,Zréwnowazone zarzadzanie projektami to planowanie,
monitorowanie i kontrolowanie realizacji projektéw i proceséw, ktdre sie do tego przyczyniaja
z uwzglednieniem kwestii Srodowiskowych, ekonomicznych i spotecznych w kontekscie cyklu zycia pro-
jektowych zasobdw, proceséw, wynikow i efektdw, majacych na celu wytworzenie korzysci dla intere-
sariuszy w sposdb transparentny, uczciwy oraz etyczny i przy ich proaktywnym udziale?” (2014b, s. 79).
W innym tekscie Silvius, wraz z Huemann, odwotujgc sie do tacinskiej etymologii stowa ,projekt” jako
czegos ,rzuconego do przodu”, argumentujg, ze projekty tworzg przysztosc (2017). Préba podkreslania

2 W oryginale: Sustainable Project Management is the planning, monitoring and controlling of project delivery and
support processes, with consideration of the environmental, economical and social aspects of the life-cycle of the project’s
resources, processes, deliverables and effects, aimed at realising benefits for stakeholders, and performed in a transparent,
fair and ethical way that includes proactive stakeholder participation (Silvius i Schipper, 2014b, s. 79).
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przysztej perspektywy poprzez medium projektow staje sie wiec, paradoksalnie, doskonatym nosni-
kiem idei zréwnowazonego rozwoju (Sankaraniin., 2021). Logika projektéw, obejmujgca zdefiniowane
kroki, przybliza w wyznaczonym momencie interesariuszy skupionych wokét potrzeby osiggniecia za-
ktadanych rezultatow, a takze osoby zaangazowane w proces zarzadzania projektami do zrealizowania
konkretnej wizji, ambicji albo misji. Logika zrdwnowazonego rozwoju ma bardziej linearny charakter.
Wymaga ona wprawdzie juz teraz zmian adaptacyjnych, ale ich efekty stang sie widoczne dopiero po
uptywie lat, a nawet dekad. Dotyczy to nie tylko zjawisk mierzalnych, jak na przyktad redukcja sladu
weglowego podczas podrdzy w ramach projektdw, ale rdwniez trudnych do uchwycenia zmian o wy-
miarze Swiatopogladowym oséb realizujgcych projekty. Rozbieznosci te, wpisane w logike trwania
i przemijalnosci dziatan organizacyjnych oraz ich efektéw, uznawane sg przez autoréw za jedno z naj-
wiekszych wyzwan w zrdwnowazonym zarzgdzaniu projektami (Hahn i in., 2014). Niektdrzy twierdzg,
ze aby zarzadzac projektami w zrbwnowazony sposob i kierowaé sie w strone przysztosci, konieczne
jest odejscie od tréjkata ograniczen, przetamanie tradycyjnych sposobdw rozumienia projektow i zwe-
ryfikowanie nie tylko ich ekonomicznej oraz srodowiskowej roli, ale przede wszystkim kwestii spotecz-
nych (Silvius i Schipper, 2014a). Rdwnoczesnie badacze przyznajg, ze wcigz brakuje empirycznych da-
nych na temat podejscia do czasu i kosztéw w zréwnowazonych praktykach projektowych (Khalifeh
iin., 2020).

Huemann oraz Silvius (2017), analizujgc watek czasu, wprowadezili do literatury wazne rozrdznienie na
zrbwnowazone zarzgdzanie poprzez projekty oraz zréwnowazone zarzadzanie w projektach. Podziat
dotyczy tego, czy projekty przyczyniajg sie do tworzenia ustug i produktéw realnie wzmacniajgcych
zrbwnowazony rozwoj (by the project), czy tez sam proces zarzgdzania projektem jest rozumiany jako
dziatanie majgce pozytywny wptyw na otoczenie (of the project). Jako przyktad czesto podawane s3
turbiny wiatrowe. Pytanie dotyczy tego, czy projekt, ktéry prowadzi do ich wyprodukowania, juz jest
projektem zréwnowazonym, czy tez sam musi podlegac specyficznym kryteriom. Wokét tych podsta-
wowych pdl refleksji budowane sg dalsze wywody, obejmujgce wiele watkdw — od pojmowania sukcesu
(Khalifeh i in., 2020), przez angazowanie interesariuszy (Eskerod i Huemann, 2013) oraz odpowiedzial-
nos¢ i role menedzerdw projektéw, po sposoby radzenia sobie z paradoksami podczas préb godzenia
réznych oczekiwan (Sabini i Alderman, 2019). Pojawiajg sie rowniez specyficzne ujecia, dotyczace na
przyktad poziomu mikro, zwigzanego z indywidualnymi decyzjami menedzeréw (Poon i Silvius, 2019),
poziomu projektu jako organizacji tymczasowej (Fernandez-Sanchez i Rodriguez-Lépez, 2010), a takze
poziomu makro z uwzglednieniem miejsca projektu w ekosystemie wewnetrznego i zewnetrznego oto-
czenia organizacji (Marcelino-Sadaba i in., 2015). Istotne kierunki w literaturze obejmujg réwniez spo-
soby zrGwnowazonego pozyskiwania zasobdw (Liu i in., 2020), nabywania (procurement) i zarzgdzania
tancuchem dostaw na potrzeby projektu (Zuo i in., 2009), promowania wiedzy na temat zrébwnowazo-
nego rozwoju w obrebie zarzgdzania projektami, formutowania polityk publicznych z uwzglednieniem
zréwnowazonego zarzgdzania projektami (Klakegg i Haavaldsen, 2011) oraz préb definiowania wskaz-
nikéw (Yao i in., 2011). Osobng kategorie stanowig megaprojekty (Yuan, 2017), ktére z jednej strony
moga przyczyniaé sie do potegowania problemdw klimatycznych ze wzgledu na zuzycie zasobdw albo
zmiany krajobrazu poprzez realizacje inwestycji infrastrukturalnych, z drugiej — czesto stanowig reakcje
na kryzysy wynikajgce ze zmian klimatu (Malmquits i Glauman, 2009), na przyktad pod postacig pomo-
cy humanitarnej. Uwage badaczy przykuwajg rdwniez specyficzne projekty w konkretnych warunkach
politycznych i gospodarczych, na przyktad w przemysle wydobywczym (Fourie i Brent, 2006).

W najnowszych tekstach zréwnowazone zarzadzanie projektami ma wymiar conditio sine qua non no-
woczesnego rozumienia projektéw w organizacjach (Whyte iin., 2022) oraz poza nimi, co coraz czesciej
adresowane jest poprzez dostrzeganie ich roli spotecznej (Di Maddaloni i Sabini, 2022; Magano i in.,
2021; Sheniin., 2010). Podejscie do problemu moze dotyczy¢ na przyktad dojrzatosci projektu i ksztat-
towania relacji z interesariuszami oraz wptywu tych czynnikéw na sukces projektu (Brajer-Marczak i in.,
2021). W kontekscie krytycznego spojrzenia na projektyzacje za wazne nalezy uznaé zwrdcenie uwagi
na warunki pracy, oraz wrazliwosci pracownikdw, ktdrzy je realizujg. Brak kontynuacji oraz niepewnos¢
odczuwang przez zespét uznaje sie za przyktad nieobecnosci spotecznego filaru zrownowazonego roz-
woju w projektach (Cicmil i in., 2016). Dodac trzeba, ze zréwnowazone zarzadzanie projektami, wtasnie
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dlatego, ze stanowi obecnie koniecznos¢ i jest wymagane przez rézne grupy interesariuszy, prowadzi
do zachowan patologicznych, takich jako greenwashing (He iin., 2020, 2022) oraz do ryzyka instrumen-
talizowania zrbwnowazonego rozwoju poprzez pomijanie jego spotecznej wartosci. Jest to temat nowy
i wcigz niewystarczajgco zbadany. Inny watek niszowy to ,zielone projekty” jako osobna kategoria
w publikacjach (Robichaud i Anantatmula, 2010). Okreslenie ,green project”, chociaz wymowne i po-
pularne w praktycznej dziatalnosci, w literaturze wystepuje rzadko.

Mimo mnogosci uje¢, w szesciu wyjsciowych przegladach literatury, a dalej w zebranym materiale,
mozliwe jest wskazanie narracji, ktére powracajg w analizowanych tekstach. Dotyczg one:

1) proéb ustalenia poczatkdw zrownowazonego zarzgdzania projektami oraz wskazania kompromiséw
definicyjnych z uwzglednieniem proceséw oraz rezultatow projektow;

2) szukania rdznego rodzaju argumentow przemawiajacych za wdrazaniem zréwnowazonych praktyk
do projektow oraz okreslania warunkéw koniecznych, by byty one skuteczne;

3) zrozumienia wptywu dazenia do zréwnowazonego rozwoju poprzez projekty na tradycyjne sposoby
zarzadzania projektami;

4) pytan o to, w jaki sposéb element ,,zréwnowazony” jest zakorzeniony w istocie projektu oraz do
jakich sprzecznosci moze dochodzi¢;

5) zwrdcenia uwagi na role, wktad i odpowiedzialno$¢ organizacji, menedzera projektu, zespotu pro-
jektowego oraz interesariuszy;

6) identyfikowania potencjatu dalszego rozwoju tej orientacji badawczej ze swiadomoscig réznych
ograniczen oraz ,zielonego ktamstwa”.

W odniesieniu do tych narracji ponizej dokonano syntetyzacji Zrédet, co ma na celu przeglagdowe pokaza-
nie, czym zajmujg sie badacze, probujgc zdefiniowad i zrozumieé zréwnowazone zarzgdzanie projektami.

Tabela 2. Przeglagd dominujgcych w literaturze narracji na temat zréwnowazonego zarzadzania projektami

Narracja Tematy i ujecia
Poczatki Ptynnos¢ definicyjna zrownowazonego rozwoju oraz w efekcie dotyczaca tego, czym jest zrbwnowazone
i definicje zarzadzanie projektami (Friedrich, 2020)
Zréwnowazone zarzgdzanie projektami jako nowa, aktualna szkota zarzadzania projektami (Silvius, 2017)
Argumenty Motywacja ekonomiczna: integrowanie zréwnowazonego rozwoju i zarzadzania projektami jako warunek
i konieczne konieczny, by przetrwac na rynku oraz osiggac zyski (Gareis i in., 2011; Herazo i in., 2012; Martens i Carval-
warunki ho, 2017)

Motywacja wizerunkowa: poprawa reputacji, tworzenie pozytywnej narracji (Russell i Shiang, 2012)

Motywacja etyczna: budowanie rezyliencji organizacyjnej (Cicmil i in., 2016) oraz tworzenie wartosci
w organizacji (Abidin i Pasquire, 2007), uwrazliwianie na negatywne skutki projektéw (Carvalho i Rabechini,
2007)

Motywacje strategiczne: projektowanie przewagi konkurencyjnej poprzez dodatkowy impuls do szukania
nowatorskich rozwigzan (Gareis i in., 2011), dtuga perspektywa w mysleniu o rezultatach projektéw prze-
ktada sie na planowanie strategiczne, uwzglednienie filaréw zrdwnowazonego rozwoju pozwala na lepsza
koordynacje catych portfolidw (Herazo i in., 2012; Villamil i Hallstedt, 2020) oraz szukanie réwnowagi mie-
dzy aktualnymi potrzebami a celami strategicznymi (Brook i Pagnanelli, 2014)

Zmiana edukacji menedzerskiej (Gaziuluso i Ryan, 2017) i nastawienia menedzerdw jako podstawowy fun-
dament wzmacniania zréwnowazonego potencjatu projektéw (Marnewick i in., 2019)

Wptywy na ZP | Budowanie odpowiedzialnych postaw menedzeréw projektéw poprzez dazenie do minimalizowania zuzy-
cia zasobow (Piyathanavong i in., 2022), ochrone gatunkow oraz zasobdw naturalnych (Whyte i Mottee,
2022)

Uwzglednianie kokreacji na etapie planowania projektu, by wzmacniaé zaangazowanie interesariuszy oraz
wspdlnie rozwija¢ modele biznesowe (Keeys i Huemann, 2017)

Zmiany w rozumieniu sukcesu projektu (Carvalho i Rabechini, 2017; Martens i Carvalho, 2016)
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Otwartos¢ na nowe impulsy i préba opracowania wskaznikdw zwigzanych ze zrbwnowazonym zarzadza-
niem projektami na podstawie standardéw zarzgdzania ryzykiem (Fernandez-Sanchez i Rodriguez-Lopez,
2010)

Koniecznos¢ odejscia od trojkata ograniczen na rzecz bardziej elastycznych postaw, co jednak wcigz doko-
nuje sie bardzo powoli (Silvius i in., 2017)

Zmiany w strategicznym planowaniu catych portfeli, tak by uwzglednic¢ logike zréwnowazonego rozwoju na
wczesnym etapie (Brook i Pagnanelli, 2014; Silvius i Marnewick, 2022; Villamil i Hallstedt, 2020)

Sprzecznosci

Fundamenty zrownowazonego rozwoju zakorzenione sg w perspektywie dtugoterminowej, a projektéw
zazwyczaj w krétkoterminowej (Hahn iin., 2014)

Brak konsensusu, czy uwzglednienie zréwnowazonego podejscia w zarzgdzaniu projektami oznacza dodat-
kowy koszt, czy tez jest sensowng inwestycjg (Carvalho i Rabechini, 2017; Gareisiin., 2011; Hahniin., 2014;
Yuan, 2017; Martens i Carvalho, 2016)

Brak jasnosci, kiedy zarzadzanie projektami staje sie zréwnowazone: gdy prowadzi do wytworzenia produk-
téw i ustug waznych dla zréwnowazonego rozwoju, czy gdy samo jako proces ma charakter zréwnowazony
(Huemann i Silvius, 2017)

Chociaz dyskurs o zrbwnowazonym zarzgdzaniu coraz bardziej dominuje w kontekscie politycznym, ale tak-
ze ekonomicznym i spotecznym, zauwazalny jest brak kompetencji menedzeréw projektow, by zmienia¢
praktyke projektowa (Silvius i Schipper, 2014a)

Megaprojekty przyczyniaja sie do pogtebiania kryzysu klimatycznego i rbwnoczesnie czesto stanowig odpo-
wiedz na efekty kataklizméw powodowanych przez zmieniajacy sie klimat (Gao i in., 2022)

Niejasne, kto ponosi odpowiedzialnos¢ za realizacje zadan projektowych — czy menedzer projektu czy caty
zespot projektowy (Sabiniiin., 2019)

Obecnos¢ sprzecznych postaw w orgazniacjach: zrbwnowazone zarzgdzanie projektami oznacza ryzyko
(Verrieriin., 2014) albo daje nowe mozliwosci (Silvius i Schipper, 2014b), zrbwnowazone zarzgdzanie pro-
jektami jako ambicja do wdrozenia skutkuje napieciami w grupie interesariuszy (Martens i in., 2016) albo
prowadzi do zyskéow (Ghosh i in., 2014)

Odpowiedzial-
noscirola
menedzera
projektu

oraz
interesariuszy

Uwzglednianie zréwnowazonego rozwoju w projektach wptywa na decyzje podejmowane przez menedze-
réw (Silviusiin., 2017)

Konieczne jest zdefiniowanie kluczowych kompetencji, ktére w obliczu nowych wyzwan powinien mie¢ me-
nedzer projektu, takich jak: myslenie systemowe, kompetencje strategiczne, miedzyludzkie, normatywne,
zdolnos¢ przewidywania (Martens i Carvalho, 2017)

Menedzer powinien mie¢ nastawienie proekologiczne i chcie¢ zarzadzac¢ projektami w zrwnowazony spo-
sob (Poon i Silvius, 2019)

Mozliwos$¢ angazowania interesariuszy jest wazna, ale nie zawsze tatwa do osiggniecia (Pade-Khene i in.,
2011), przez co kluczowe jest identyfikowanie ich potrzeb (Sdnchez, 2015) oraz mediacja pomiedzy grupa-
mi intereséw (Yuan, 2017)

Zwrdcenie uwagi na role biura projektowego jako kluczowego aktywatora (enabler) w zmianie nastawienia
do zrébwnowazonego zarzgdzania (Silvius, 2021)

Potencjat
i ograniczenia

Projekty jako narzedzia wdrazania zrbwnowazonego rozwoju (Kivild i in., 2017) oraz ,wehikuty zmiany”,
przez co przypisywana im jest szczegdlna rola w kontekscie zréwnowazonego rozwoju (Silvius i Schipper,
2014a)

Brak zrozumienia dla nowych priorytetow w projektach (Edum-Fotwe i Price, 2009)

Brak jasnych kryteriow sukcesu w kontekscie zrGwnowazonego rozwoju (Banihashemi i in., 2017)
Greenwashing (He i in., 2022)

Koniecznos¢ pokonania oporu i niepewnosci wynikajgcej z ograniczajgcych przeswiadczen, ze zielone zarza-
dzanie jest kosztochtonne (Hwang, i Tan, 2012)

Brak wsparcia organizacji jako przyczyna niepowodzenia we wdrazaniu zrownowazonych praktyk zarzadza-
nia projektami (Fathalizadeh i in., 2021)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z literatury dotyczacej zarzgdzania projektami jasno wynika, ze integrowanie idei zréwnowazonego
rozwoju w pracy nad projektami wywotuje juz teraz kompleksowe zmiany (Sanchez, 2015). Potencjat
do dalszych badan taczy sie z koniecznoscig ponownego przemyslenia projektow i ich roli ekonomicz-
nej, spotecznej oraz srodowiskowej, a takze otwartoscig na zmiany, zaréowno wsrod praktykéw, jak
i badaczy. Potrzebne sg wskazniki pokazujgce, czy dany projekt faktycznie jest zarzgdzany w sposéb
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zrébwnowazony (Perrini i Tencati, 2006), ponadto konieczne sg warunki do synergii z nowo powstaja-
cymi politykami publicznymi (Gregersen i in., 1994), partnerstwa publiczno-prywatne (Hueskes i in.,
2017) oraz zidentyfikowanie luk w wiedzy w synchronii z dziataniami praktycznymi (Brones i in., 2014)
oraz dydaktycznymi. Jak stwierdzili Silvius wraz z Schipperem, zmiana musi dokonaé sie réwnoczesnie
na kilku poziomach:

— nastawienie (mind shift) — branie odpowiedzialnosci za zréwnowazony rozwaj,

— paradygmat (paradigm shift) — przyjmowanie holistycznej perspektywy w odniesieniu do zarzgdza-
nia zmiang,

— zakres (scope shift) — zarzagdzanie ekonomicznym, srodowiskowym i spotecznym wptywem projek-
téw (Silvius, Schipper, 2014b).

W kolejnych latach mozna spodziewac sie badan nad réznymi etapami realizacji projektéw — od dalsze-
go poznawania motywacji i nabywania konkretnych umiejetnosci przez kontrolowanie prowadzonych
dziatan i tworzenie wartosci, po pytania o trwatos¢ rezultatéw i ich zréwnowazong integracje, a takze
role coraz bardziej zaawansowanej technologii w zarzgdzaniu projektami (Zhang i in,. 2014). By¢ moze
intensywniejsze stanie sie tez krytyczne podejscie do projektédw i ogdlnie koncepcji zrbwnowazone-
go rozwoju, ktéra w swietle trudnych do osiggniecia celéw do 2030 moze straci¢ wiarygodnos¢. Inte-
resujace bytoby ponadto znalezienie nowych rozwigzan metodologicznych w badaniu projektéw, na
przyktad poprzez dostrzeganie ich uwiktania w otoczeniu wiecej-niz-ludzkim. W ujeciu radykalnym zas
mozna by byto rowniez zastanowié sie nad potgczeniem koncepcji dewzrostu, odrzucajgcej potrzebe
ciggtego generowania kolejnych dobr i ustug, z wcigz efemeryczng ideg deprojektyzacji (Palm i Lindhal
2015), ktéra nie doczekata sie nalezytej eksploracji badawczej.

5. Zakonczenie

Mimo duzego zainteresowania zréwnowazonym zarzgdzaniem projektami autorzy rzadko wspominajg
o innowacjach, spotecznej odpowiedzialnosci biznesu osigganej poprzez projekty czy tez interdyscypli-
narnym podejsciu do projektdw, co mogtoby przetamac rézne ograniczenia i pozwolié¢ na ,projektowa-
nie projektdw” na nowo. Utrudnienie o charakterze praktycznym stanowi nieobecnos$é precyzyjnych
wyznacznikow i kryteriow, ktdre powinien spetniac projekt, by mozna go byto uznac za dziatanie zrow-
nowazone, oraz konkretnych rozwigzan w popularnych metodykach. Fakt ten przede wszystkim kom-
plikuje prace menedzeréw projektdw. Wprawdzie autorzy poswiecajg centralnej roli menedzeréw
w projektach duzo miejsca, jednak wcigz nie ma jasnosci, jak tworzg oni sensy i znaczenia w kontekscie
zréwnowazonego rozwoju na roznych etapach pracy nad projektami, co ich motywuje oraz jak radza
sobie ze sprzecznymi oczekiwaniami réznych interesariuszy. Zréwnowazone zarzgdzanie projektami
ma charakter koncepcji opartej na wartosciach, a takie czynniki, jak indywidualne nastawienie, tto kul-
turowe, pte¢, otrzymane wyksztatcenie, w istotnym stopniu wptywajg na decyzje menedzerdw. Czesto
sg to decyzje o wymiarze etycznym, ktére mogg nie prowadzi¢ do osiggania zysku finansowego czy
efektywnosci, ale na przyktad budowaé wspdlnote wokét konkretnej idei i przyblizaé dang grupe do
osiggniecia rezultatéw dopiero w perspektywie dtugoterminowej. Badania pokazujg jednak, ze decyzje
menedzeréw nadal czesciej bazujg na tréjkacie ograniczen (Silvius i in., 2017) niz zrGwnowazonym po-
dejsciu, ktore taczy sie z ryzykiem wynikajgcym miedzy innymi z nowosci koniecznych do wdrozenia
procedur i zmiang status quo. Na pewno rowniez luke badawczg stanowi analiza roli i znaczenia catych
zespotéw projektowych i organizacji w kontekscie zréwnowazonego rozwoju. Nie ma réwniez konsen-
susu w kwestii ogdlnego rozumienia etyki w zréwnowazonym zarzgdzaniu projektami, zwtfaszcza ze
o imperatywie moralnym i motywacji wewnetrznej menedzerdw mowi sie rzadziej niz o ekonomicznej
optacalnosci w perspektywie strategicznej. Czesto decyzja o orientacji w strone celéw zréwnowazone-
go rozwoju w zarzgdzaniu projektami warunkowana jest po prostu pragmatyzmem. Prowokuje to ko-
lejne pytania o koniunkturalnos¢, greenwashing w projektach, a idgc dalej — zréwnowazone zarzadza-
nie catymi portfelami projektéw. Pogtebienie wiedzy w tych obszarach mogtoby stanowi¢ ugruntowanie
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zrébwnowazonego zarzgdzania projektami jako nowej orientacji oraz wzmocnic epistemologiczne pod-
stawy omawianego trendu w obrebie wytaniajgcej sie nauki o projektach (Geraldi i S6derlund, 2018).

Sabini, Alderman i Muzio piszg wprost, ze zréwnowazony rozwdj jest warunkiem niezbednym prze-
trwania cztowieka na naszej planecie (2019). Zréwnowazone zarzadzanie projektami moze stanowic
odpowiedz na potrzebe szybkich zmian, a nawet je wyprzedzaé poprzez fakt skupiania sie na celach do
osiggniecia w przysztosci. Poza powtarzanym przez badaczy pytaniem, w ktérym momencie projekt
staje sie zréwnowazony (wcigz bez konkretnej odpowiedzi, bo brakuje opracowanych i akceptowanych
kryteridw oraz wyznacznikéw), w tle dyskus;ji kryje sie pytanie o to, jak mogtoby wygladac zarzadzanie
projektami, ktére pozbawia cztowieka przywilejéw. Zauwazalny wzrost zainteresowan kwestiami skon-
cetrowanymi na cztowieku w zarzgdzaniu projektami, ze wzgledu na realne ryzyko dla naszego gatunku
zwigzane z globalnym ociepleniem, moze prowadzi¢ do nowej dysproporcji i braku harmonii z filarem
srodowiskowym. Dyskusja wiec ewoluuje, ale wcigz pomijane sg niektére tematy. Dzieje sie tak, chociaz
dyskurs wokoét zarzadzania w antropocenie jako umownej epoce geologicznej, charakteryzujacej sie
dominujacg rolg cztowieka w trwatym ksztattowaniu otoczenia, otwiera frapujgce mozliwosci. Zostat
on juz ogdlnie rozpoznany przez zarzgdzanie (Wright i in., 2018), a moze rowniez stanowic istotny, no-
wotorski i odwazny punkt odniesienia dla badaczy zarzgdzania projektami. Na przyktad w nawigzaniu
do agencyjnosci w projektach, interakcji z aktorami wiecej-niz-ludzkimi i rozumienia ich podmiotowo-
$ci w procesach zarzadczych, w tym relacji ze sztuczng inteligencja, czy pojmowania zasobéw wykorzy-
stywanych w projekcie i ich cyklu zycia po projektow zakonczeniu. Argumentem, by te watki zauwazyg,
jest chociazby potencjat podejscia cyrkularnego w projektach, a dalej w politykach publicznych, ktére
moga w niedfugim czasie oczekiwac jego wdrozenia w réznych sprojektyzowanych obszarach. Czym
wiec jest zréwnowazone zarzadzanie projektami? Wspdtczesng nieodzownoscia, kompleksowg zmiang
podejscia do projektow od etapu ich planowania po weryfikowanie osigganych efektéw w ujeciu dtu-
gofalowym. Ponadto podstawg redefinicji edukacji menedzerskiej oraz wyjatkowa okazjg do okreslenia
nowych zasad gry dla najrézniejszych podmiotéw, jednostek i organizacji dotknietych projektowym
wirusem w dojrzatym kapitalizmie.
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Abstract: This critical literature review shows the evolution of the scientific discussion on sustainable
project management. Based on 129 scientific papers, a descriptive and thematic analysis was carried
out. In this way the dominant narratives were discussed. They include the evolution and definition
of sustainable project management, arguments for the implementation of sustainable practices, the
impact of green transition on traditional project management methods, project features and the
logic of sustainable development, the role of the project manager, stakeholders and organization, as
well as the potential of this research orientation and its limitations. Attention was also drawn to the
disproportion in interests in sustainable project management and the role and importance of projects
during the climate crisis. Conclusions from the literature indicate that sustainable project management
is a concept that is still underexplored and has the potential for further innovative research endeavors.

Keywords: sustainable project management (SPM), literature review, change, projectification, manage-
ment in the Anthropocene




