ADAM STABRYEA™

Aspekty interpretacyjne i metodologiczne
zarzadzania projektami

1. Pojecie projekt i zakres koncepcji zarzadzania projektami

Pojecie projekt pochodzi od stowa tacinskiego proiectus, ktore oznacza ,,wy-
sunigcie ku przodowi”. Nalezy je zatem tlumaczy¢ jako przedstawienie opisu roz-
wigzania jakiego$ zadania (problemu), ktore w przysziosci ma zostaé wykonane.

W literaturze panuje na ogoét zgodno$¢ interpretacji pojgcia projekt, aczkolwiek
czesto przywotywana wyktadnia autoréw amerykanskich, moze budzi¢ pewne watpli-
wosci. Ponizej dla celow poréwnawczych podajemy kilka definicji tego terminu.

(1) Wedtug Project Management Institute projekt to przedsigwzigcie o charakte-
rze tymczasowym, ktorego celem jest stworzenie unikatowego produktu (wyprodu-
kowanie wyrobu, $wiadczenie ustugi). ,,Tymczasowo$¢” jest tu rozumiana jako za-
mkniety przedziat czasu, w jakim bedzie zrealizowane okreslone zadanie projekto-
we. ,,Unikatowo$¢” to wyjatkowosé, wyrdzniajgca sie pozycja projektowanego pro-
duktu, nalezacego do danej klasy (grupy) asortymentowej (4 Guide..., 1966, s. 4).

(2) J. Davidson Frame (2001, s. 2) definiuje poj¢cie projekt przez nastgpujace
wyr6zniki:

— jest zorientowany na jaki$ cel,

— polega na skoordynowanym podejmowaniu powigzanych ze sobg dziatan,

— ma skonczony czas trwania (wskazany poczatek i koniec),

— cechuje si¢ wyjatkowoscia.

(3) W koncepcji niemieckiej Project Management do cech projektu zalicza si¢:
orientacj¢ na cele, jednorazowos$¢, ztozonos¢, interdyscyplinarno$¢, wyodrebnie-
nie organizacyjne, znaczenie (Project Management, 2001, s. 2—3).

(4) H. Kerzner definiuje pojegcie projekt jako przedsiewzigcie, wzglgdem ktd-
rego zostaly podane cele, wymagane zasoby, terminy wykonania, koszty, poziom

* Prof. zw. dr hab. Adam Stabryta jest zatrudniony na stanowisku profesora zwyczajnego w Ka-
tedrze Zarzadzania Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie.
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jakosci. Ponadto podkresla on, iz projekty generalnie powinny si¢ wyréznia¢ swa
unikatowoscig (Kerzner, 2005, s. 17).

(5) R. K. Wysocki i R. McGary projekt definiuja jako ,,sekwencj¢ niepowta-
rzalnych, ztozonych i zwigzanych ze soba zadan, majacych wspolny cel, przezna-
czonych do wykonania w okreslonym czasie, bez przekraczania ustalonego termi-
nu, zgodnie z zalozonymi wymaganiami” (Wysocki, McGary, 2005, s. 47).

Wydaje si¢, ze eksponowanie w definicjach projektu unikatowosci (wyjatko-
wosci), a zarazem traktowanie go jako zadania indywidualnego (jednorazowego),
jest zasadniczym ograniczeniem zakresu i rodzaju przedsiewzigé, jakie w prakty-
ce podpadaja pod pojecie projekt.

Ot6z w rzeczywisto$ci znakomita wigkszos¢ projektow ma charakter typowy
i powtarzalny, aczkolwiek z cechami, ktére moga nadawacé projektom rowniez
pewng specyfike 1 znamiona oryginalnosci. Dla kazdego bowiem rodzaju przed-
sigwzigcia — bez wzgledu na jego rozmiar — niezbedne jest przygotowanie kon-
cepcji modelowej, wstgpnego 1 szczegdtowego projektu. Modele (projekty mode-
lowe), ekspertyzy, scenariusze, prognozy, strategie, plany gospodarcze, projekty
techniczne wyrobow przemystowych, projekty budowlane — to wszystko przy-
ktady projektow, ktore moga by¢ opracowane w skali kraju, regionu, pojedynczej
firmy, zaktadu produkcyjnego, a nawet wydziatu.

We wszystkich wymienionych wyzej odmianach projektow moga wystgpowac
zardwno rozwigzania wyjatkowe i spektakularne, jak i stereotypowe. Projekt bu-
dynku gospodarczego, urzadzenia odlewniczego, aparatury pomiarowej, instalacji
elektrycznej, programu ekonomicznego kraju, strategii restrukturyzacji branzy lub
przedsigbiorstwa, plan biznesowy, studium wykonalno$ci, projekt aktu prawnego,
strategia specjalizacji produkcji, program struktury asortymentowej — to projek-
ty, ktére na ogdt nie maja jaki§ cech nadzwyczajnosci, ale z pewnosciag powinny
si¢ odznacza¢ racjonalno$cig i innowacyjnoscia.

W zwiazku z powyzszym pojgcie projekt proponuje si¢ okreslaé w szerokim
1 waskim znaczeniu.

W szerokim znaczeniu projekt jest: (1) modelem bgdacym usprawnieniem
(modernizacja) okreslonego obiektu lub systemu, (2) rozwigzaniem bazowym (in-
nowacja), stanowigcym wytwor o nowatorskiej formie i konstrukcji, ktory umoz-
liwia realizacj¢ zamierzonego przedsigwzigcia jako zadania inwestycyjnego, ope-
racyjnego, publicznego (np. w zakresie zdrowia, administracji, edukacji, obron-
nosci 1 bezpieczenstwa) i in. W tym szerokim ujgciu projekt to przedsiewzigcie
kompleksowe, ktdrego czeSciami sktadowymi sa:

— opracowania studialne,

— modele (projekty modelowe),

— dokumentacja rozwigzan uzytkowych (aplikacyjnych),

— efekty rzeczowe, np. inwestycji i dziatalno$ci operacyjnej, w tym wszelkie
zastosowane rozwigzania organizacyjne, techniczne, ergonomiczne i in.
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Natomiast w waskim znaczeniu projekt moze by¢ rozumiany jako: praca
analityczno-badawcza, koncepcja budowy i funkcjonowania jakiego$ systemu, do-
kumentacja techniczna, program, plan dziatania. W tym znaczeniu zatem, projekt
nie obejmuje efektéw rzeczowych'.

Od projektu i projektowania nalezy odrézni¢ dziatalno$¢ biezaca, operacyjna,
zarowno w zakresie prac administracyjno-biurowych, jak i w sferze wytwarzania.
Dziatalno$¢ ta to juz faza operacyjna, ktora wyraza eksploatacj¢ (uzytkowanie)
wdrazanego rozwigzania (projektu). Implementacja, czyli wdrozenie, jak rowniez
faza operacyjna nalezg do przedziatu realizacji przedsiewzigcia, przy czym pro-
jektowanie wkracza w dzialalno$¢ operacyjna w pewnym waskim zakresie, np.
jako monitorowanie wdrozenia, korygowanie i modyfikowanie projektu lub nad-
zor autorski.

Terminem zblizonym do projektu, badz z nim tozsamym jest program. Pojgcie
to moze by¢ rozumiane jako:

— plan ramowy, strategia,

— tok dziatania, ciag czynnosci,

— zbidr projektow zwigzanych celami kierunkowymi, jako priorytetami (tak
sa okreslane programy operacyjne UE).

Zakres koncepcji zarzadzania projektami jest bardzo szeroki. Z jednej strony
jest on okres$lony przez prace przygotowawczo-wdrozeniowe (m.in. organizacje
i planowanie przedsigwzigc, analiz¢ efektywnosci, wdrozenie projektu), z drugiej
za§ przez metodologi¢ badan lub inaczej przez metodologi¢ prac badawczo-
-projektowych. W pierwszym przypadku zarzadzanie projektami mozna wyrazié
jako pragmatyke menedzerska, a wiec administrowanie procesem projektowo-
-realizacyjnym, w drugim za$§ istota zarzadzania projektami jest kierownictwo
merytoryczne nad rozwigzywaniem zadan projektowych?.

W odniesieniu do powyzszej uwagi nalezy wyraznie podkresli¢ nierozerwalny
zwigzek migdzy strong administracyjng zarzadzania projektami a strong meryto-
ryczng projektowania. Kompetencje zarzadcze nie sa bowiem oderwane od wie-
dzy metodologicznej i wzajemnie si¢ dopetniaja.

2. Typy i rodzaje projektéw

Z punktu widzenia spetnionych funkcji ogdélnych (albo ogdlnego przeznacze-
nia) projekty generalnie mozna podzieli¢ na trzy typy: identyfikacyjne, diagno-
styczne i prognostyczne. Projekty typu identyfikacyjnego sluza do pre-

' Pojecie projekt jest takze uzywane w znaczeniu rozwigzania szkicowego, jako proby, symula-
cji. Wowczas okresla si¢ go mianem koncepcji modelowe;.

2 Rozwigzywanie zadan projektowych zawsze jest oparte na okreslonej metodologii. Generalnie
t¢ metodologi¢ mozna odnie$é¢ do: 1) projektowania usprawniajacego, 2) projektowania bazowego,
3) projektowania procesu realizacji przedsigwzigcia.
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zentacji stanu dowolnego obiektu, procesu lub zjawiska. Projekty typu diagno -
stycznego to wszelkiego rodzaju ekspertyzy lub analizy, ktorych gitowne
funkcje to: ocena stanu faktycznego, analiza przyczynowa, badania poréwnawcze
dynamiczne 1 przestrzenne. Projekty typu prognostycznego majg charakter
opinii, przewidywan, wstepnych i ostatecznych decyzji; sg to rézne opracowania
planistyczne i projekty techniczne

Innym aspektem podziatu jest poziom abstrakcji projektéw. Z tego punktu wi-
dzenia mozna projekty podzieli¢ na przyktad na: prace teoretyczne, studia histo-
ryczne i pordwnawcze, projekty uzytkowe, projekty proceséw wdrozeniowych
(logistyczne).

Natomiast ze wzgledu na kryterium rodzajowe (przedmiotowe) mozna zapro-
ponowac podziat projektdéw na: badawcze, techniczne, produkcyjne, systemdéw
zarzadzania’. W dziatalnosci instytutéw naukowych, biur projektowych, uwzgled-
niajac réwniez jednostki gospodarcze i sektor publiczny, zakres tematyczny tych
projektow mozna scharakteryzowac nastgpujaco.

Projekty badawcze sa reprezentowane przez prace naukowe, doswiad-
czalne i rozwojowe, we wszystkich dziedzinach wiedzy. W odniesieniu do firmy,
prace badawcze sg prowadzone w zasadzie tylko w duzych koncernach, posia-
dajacych wtasne laboratoria, centra obliczeniowe, biura projektowe. Przyktadami
projektow moga by¢ badania o tematyce technicznej: analiza warto$ci wyrobow,
teoria niezawodno$ci, rozwoj aparatury pomiarowej, kontrola jakosci. Odrgbna
jest problematyka z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, np.: ocena ksztatto-
wania si¢ stosunkéw migdzyludzkich w organizacji, wykorzystanie czasu pracy,
analiza obcigzenia fizycznego i psychicznego personelu.

Projekty techniczne bardzo czgsto sa rozwinigciem projektow badaw-
czych. Przedstawiajg one rozwigzania konstrukcyjne wyrobdw, technologii wy-
twarzania, tu mieszcza si¢ projekty modernizacji i wyposazenia zaktadow prze-
mystowych, projekty inwestycyjne, do tej grupy nalezy zaliczy¢ rowniez projekty
automatyzacji produkcji i komputeryzacji zarzadzania.

Projekty produkcyjne sa zintegrowanymi rozwigzaniami techniczno-
-organizacyjnymi. Ich dziedzing sa systemy eksploatacyjne, a jako przyktady ta-
kich projektow moga stuzy¢: organizacja i funkcjonowanie procesu produkcyjne-
g0, systemu zaopatrzenia, transportu, zabezpieczenia ruchu, organizacja monito-
ringu, model controllingu produkcji, organizacja stanowisk roboczych. W tej kla-
sie mieszcza si¢ projekty systemoéw logistycznych.

Projekty systemoéw zarzadzania dzielg si¢ na ekonomiczne i orga-
nizacyjne. Projekty systemow ekonomicznych opracowuje si¢ na réznych szcze-
blach zarzadzania gospodarka, przede wszystkim pod katem strategii rozwojowe;.
Odnosza si¢ one nie tylko do zagadnien ekonomiczno-finansowych, ale w ich za-

* Podobny podziat projektéw przeprowadza D. Lock. Wyréznia on: (1) projekty inzynieryjne,
konstrukcyjne, petrochemiczne, gérnicze i wydobywcze, (2) projekty produkcyjne, (3) projekty
zarzadcze, (4) projekty badawcze (Lock, 2005, s. 16—17).
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kresie mieszczg si¢ rowniez rozwigzania dotyczace systemu zarzadzania strate-
gicznego i marketingowego, zarzadzania produkcja, zarzadzania personelem, za-
rzadzania cenami, zarzadzania kosztami.

Projekty systemow organizacyjnych dotycza przede wszystkim: struktury orga-
nizacyjnej firmy, zarzgdzania zadaniami, dystrybucji i kooperacji gospodarcze;j.
Do tej grupy zaliczaja si¢ ponadto projekty systemu zarzadzania organizacjg wir-
tualng 1 sieciowa, tu nalezy rowniez zarzadzanie jako$cig i1 zarzadzanie informa-
cjami.

W odniesieniu do firmy projekty systemow zarzadzania mozna rozpatrywac
w szerokim 1 waskim znaczeniu. W szerszym znaczeniu projekty te sa synteza
koncepcji rozwojowych przedsiewzig¢ rynkowych (formuta ,,produkt — rynek™),
rozwigzan organizacyjnych, projektow techniczno-produkcyjnych i innych. Temu
szerokiemu ujeciu odpowiadaja projekty kompleksowego rozwoju
firmy, lacza one bowiem ze sobg wszystkie wazniejsze rodzaje zmian.

W waskim za$§ znaczeniu projekty systemow zarzadzania dotycza np. dywersy-
fikacji profilu i asortymentu produkcji, zmian organizacji procesu wytwarzania,
nowych systemow pracy. Tak wigc waski zakres omawianych projektow odnosi
si¢ tylko do rozwigzan odcinkowych, majacych na celu przyktadowo
wzrost zdolnosci produkcyjnej, zwigkszenie indywidualnej wydajnosci pracy, ob-
nizke kosztow jednostkowych, lepsze wykorzystanie czynnikow wytworczych.

3. Rozwinieta definicja zarzadzania projektami
i terminéw zblizonych

Ponizej zostanie przedstawiona interpretacja nastgpujacych terminow: 1) za-
rzadzania projektami, 2) zarzadzania programami, 3) zarzadzania przez projekty
(Management by Projects), 4) zarzadzania projektami w firmie.

Zarzadzanie projektami

Termin ten odnosi si¢ do dziedziny wiedzy i dziatalnosci praktycznej, ktéra
jest reprezentowana przez: 1) spelnianie funkcji menedzerskich w pracach przy-
gotowawczych 1 podczas toku opracowania dokumentacji projektowej danego
przedsigwzigcia, a takze w procesie wdrozeniowym, 2) okres$long specjalizacje
zawodowg dotyczaca zarzadzania przebiegiem merytorycznego rozwigzywania za-
dan projektowych.

Jedna formula zarzadzania projektami to szeroko rozumiana pragmatyka
menedzerska, czyli wykonywanie prac ekonomiczno-zarzadczych nad prze-
biegiem procesu projektowo-realizacyjnego, z koncentracja na funkcjach: organi-
zacji zespoldw projektowych, planowania cyklu projektowo-realizacyjnego, har-
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monogramowania, budzetowania, analizy efektywnosci przedsigwzi¢¢, koordyna-
cji 1 kontroli wdrozenia.

Druga formuta zarzadzania projektami to kierownictwo merytorycz-
ne nad opracowaniem projektu i wdrozeniem.

W zarzadzaniu projektami wyksztalcity si¢ ponadto dwie orientacje dotyczace
zakresu zastosowan. Jedna orientacja odnosi zarzadzanie projektami do przedsig-
wzi¢¢ indywidualnych, o szczegdlnym znaczeniu. Sg to przyktadowo studia
w dziedzinie badan nad kosmosem, prace nad nowymi technologiami, wielkie za-
mierzenia restrukturyzacyjne (np. w gérnictwie, hutnictwie, rolnictwie), kampanie
wojenne. Natomiast druga orientacja sytuuje zarzadzanie projektami na poziomie
przedsigbiorstwa, instytucji, podmiotéw samorzadowych, regionalnych, bez
wzgledu na przedmiot (rodzaj) dziatalnosci.

Zarzadzanie projektami nie ogranicza si¢ do przedsiewzig¢ szczegdlnych, spek-
takularnych, o wielkim znaczeniu, ale jest podej$ciem o wyraznie rozbudowanym
spektrum zastosowan. Przyktadami tego rozszerzonego zakresu wykorzystania
idei zarzadzania projektami moga by¢ projekty badawcze (np. z dziedziny fizyki,
nauk biologicznych, ekonomii i zarzadzania), projekty techniczne (np. dotyczace
konstrukcji wyrobow, technologii, inwestycji, informatyzacji zarzadzania), projek-
ty produkcyjne (np. dotyczace organizacji procesu produkcyjnego, logistyki, ukta-
déw ergonomicznych, monitoringu), projekty systemoéw zarzadzania, réwniez
wszelkie plany strategiczne i marketingowe.

Zarzadzanie programami

Termin ten moze by¢ ttumaczony jako synonim zarzadzania projektami, ale tez
moze by¢ interpretowany jako proces obejmujacy funkcje planowania, koordyna-
cji, polityki finansowej, doboru kadrowego, monitoringu i nadzoru — w odniesie-
niu do ztozonych wieloletnich przedsiewzig¢é¢ o zasiggu krajowym lub migdzyna-
rodowym. Dotyczy to migdzy innymi zadan o charakterze restrukturyzacyjnym,
spoteczno-gospodarczym lub technicznym. Zaktada si¢ przy tym, ze w zakres
okreslonych programéw beda wchodzity rézne indywidualne projekty. Przykta-
dem tak rozumianych programéw (drugie ujecie) sg programy ramowe z dziedzi-
ny badan i rozwoju technicznego, ktore przygotowuje si¢ w Unii Europejskiej.

Zarzadzanie przez projekty

Termin ten ogdlnie rozumiany wyraza ide¢ rozszerzenia obszaru zastosowania
zarzadzania projektami na wewngetrzne problemy przedsigbiorstw 1 instytucji, pod-
miotow samorzadu terytorialnego itp.
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Zarzadzanie przez projekty jest wyrazem kultury organizacyjnej, a zarazem no-
woczesnym systemem zarzadzania, polegajacym na odniesieniu pragmatyki mene-
dzerskiej i metodologii projektowania do sfery doskonalenia i rozwoju przedsie-
biorstwa (instytucji itp.). Zarzadzanie przez projekty jest zatem nowym paradyg-
matem, akcentujacym myslenie strategiczne, nie za$ traktowanie zarzadzania je-
dynie w konteks$cie biezacego funkcjonowania okre$lonego podmiotu.

Zadania rozwigzywane w zarzadzaniu przez projekty to nie jedynie unikatowe
przedsigwzigcia, charakteryzujace si¢ wielka ztozono$cia, nadzwyczajnoscia i do-
niostoscig, ale pewien zestaw problemdéw standardowych, majacych jednak zna-
czenie wiodace 1 perspektywiczne dla przedsigbiorstwa. Do takich probleméw
wiodacych mozna przykladowo zaliczy¢ badania nad rozwojem konstrukcji wyro-
bow, programowanie inwestycji, restrukturyzacje finansowa i funkcjonalng, ksztatto-
wanie postgpu technologicznego, informatyzacje¢, wdrazanie kompleksowego sys-
temu zarzadzania jakoscia, planowanie strategiczne, rozwdj personelu, opracowa-
nie koncepcji polityki finansowe;.

Zarzadzanie przez projekty nie tylko wykorzystuje pragmatyk¢ menedzerska
i metodologi¢ projektowania na poziomie przedsigbiorstwa (instytucji), ale zara-
zem wyraza okres§long strukture organizacyjna podmiotu. Przedsigbiorstwo majace
organizacje¢ ,,zarzgdzang projektowo” funkcjonuje w uktadzie zadaniowymi i jed-
nocze$nie zorientowanym na zarzadzanie procesowe. Zadania sa w tym przypad-
ku rozumiane jako kompleksowe zadania projektowe (krétko: projekty) i one sta-
nowig podstawe zarzadzania procesowego. Oznacza to, ze dane zadanie projekto-
we ma struktur¢ procesu, w ktorym uczestnicza wszystkie wymagane jednostki
organizacyjne i pojedynczy pracownicy, oddelegowani do opracowania projektu’.

Zarzadzanie projektami w firmie

Moze to by¢ model organizacyjny odpowiadajacy zarzadzaniu przez projekty,
ale tez zarzadzanie projektami da si¢ stosowaé w standardowej strukturze
funkcjonalno-przedmiotowej firmy W tym ostatnim odniesieniu
jego istot¢ mozna wyrazi¢ w nastepujacy sposob:

1) zarzadzanie projektami jest podsystemem (strukturg) przedsi¢biorstwa, kto-
rego zadaniem jest opracowanie projektdow w poszczegdlnych dziedzinach dziatal-
nosci danego podmiotu, np. w sferze produkcji, rozwoju wyrobu, marketingu,
w obszarze finansow, w zakresie logistyki, zasobow ludzkich itd.,

2) podmiotami zarzadzajacymi procesem projektowo-realizacyjnym sa zarzad
i dyrekcja generalna, kierownicy zespotéw projektowych (dyrektorzy programow,
koordynatorzy projektow), wyspecjalizowane funkcjonalne jednostki organizacyj-
ne, stale komisje (komitety),

* Zadanie projektowe ma takze strukture tematyczng (przedmiotows), ktdrg tworza zadania
czastkowe, wynikajace z podziatu zadania ogdlnego.
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3) podstawowe zadania podsystemu zarzadzania projektami to:

a) opracowanie strategii i budzetu przedsigwzigé projektowo-realizacyjnych
(poziom strategiczny),

b) planowanie techniczno-ekonomiczne w zakresie dziatalnosci B+R, w sferze
zarzadzania inwestycjami, restrukturyzacji, w dziedzinie zarzadzania jakoscia,
wdrazania postgpu techniczno-organizacyjnego i informatyzacji itd. (poziom tak-
tyczny),

¢) administrowanie systemami projektujacymi (zespotami, komisjami, komite-
tami, funkcjonalnymi jednostkami organizacyjnymi) i sprawowanie kierownictwa
merytorycznego projektow (poziom operacyjny)’.

4. Uniwersalne ujecie metodyki badan

Ogdlnie rozumiane pojgciec metodyka oznacza postgpowanie badawcze,
w ktorym sg pomieszczone wytyczne, zasady, metody i techniki. Jezeli metodyka
jest przedmiotowo ukierunkowana (a wigc ma charakter wyspecjalizowany, nie
za$ uniwersalny), to musi ona uwzglednia¢ charakterystyke obszaru badan, be-
daca modelem (opisem) przedmiotu odniesienia.

O tym, jaki szeroki bedzie zakres metodyki, beda przesadza¢ wzgledy prak-
tyczne. Przy rozwigzywaniu konkretnych probleméw firmy niezbedne wydaje si¢
takie ujecie koncepcji metodologicznej, ktéra przede wszystkim zmierza do usta-
lenia zadan przedmiotowych oraz do opracowania szczegdtowego procesu ba-
dawczego. Zawarte w kazdej metodyce postepowanie badawcze, stanowi pewien
cykl, ktory tworzy zamknigta cato$¢, obejmujacg uktad zadan i procesow czastko-
wych. W zalezno$ci od potrzeb, postepowanie to uzupetnia si¢ wigkszym lub
mniejszym zestawieniem metod i technik, ktore sa odpowiednikiem technologii
badania. Ich zbidr, a takze zasady, modele i procedury, powinny by¢ ostatecznie
ustalane na podstawie okre$lonych wytycznych, ktore odgrywaja rol¢ porzadku-
jaca, a zwtaszcza w zakresie doboru owych narzgdzi oraz dotycza warunkéw sku-
tecznego ich stosowania.

Ponizej przedstawiamy krotkie omowienie trzech czeéci sktadowych metodyki
badan, jakg nalezy przygotowaé w zwigzku z przeprowadzanymi badaniami empi-
rycznymi. Sg to: (1) cykl procesu badawczego, (2) charakterystyka obszaru ba-
dan, (3) metody i techniki szczegétowe.

> Poziom taktyczny i operacyjny w zarzadzaniu projektami moze organizacyjnie stanowi¢ jed-
no$¢. Tak jest w firmach $rednich i duzych. Wielkie korporacje moga mie¢ rozbudowang strukture
organizacyjng zarzadzania projektami.
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(1) Cykl procesu badawczego

Cykl procesu badawczego jest ujetym w fazy i etapy ramowym tokiem poste-
powania poznawczego, ktére jest wiasciwe badaniom analitycznym i projektowo-
-wdrozeniowym. Stanowi on dzialanie ztozone, polegajace na stawianiu i roz-
wigzywaniu problemdéw teoretycznych i praktycznych, ktorego rezultatem sa
okreslone twierdzenia, reguty, oceny, projekty. Moze on wystgpowaé w roéznych
odmianach, jako proces odcinkowy lub kompleksowy. Do proceséw odcinkowych
zaliczymy przykladowo: obserwacjg, rejestracje i opis, pomiar, weryfikacj¢ hipo-
tez, wyjasnianie przyczyn. Natomiast procesy kompleksowe to analiza, synteza,
modelowanie, diagnozowanie i projektowanie.

Nalezy tu podkresli¢, iz procesy odcinkowe naleza do typowych czynnosci
kazdego postepowania poznawczego. Maja one charakter uniwersalny: po pierw-
sze dlatego, ze mozna wszystkie te formy wykorzystywaé przy rozwigzywaniu
dowolnych problemow teoretycznych i praktycznych, po drugie — moga one wy-
stepowaé we wszystkich odmianach proceséw kompleksowych, choé czgsto
w zmodyfikowanej postaci.

(2) Charakterystyka obszaru badan

Obszar badan to zbidr elementéw wyodrebnionych pod jakim$ wzgledem
w zalozonym przedziale rzeczywistosci, a stanowigcych przedmiot dociekan po-
znawczych. Moze on by¢ tworem abstrakcyjnym lub obszarem empirycznym. Dla
opracowania charakterystyki obszaru badan potrzebne jest wykonanie takich
czynnosci, jak:

— sformutowanie celow badania,

— strukturyzacja dziedziny badan,

— ustalenie zbioru determinant dziedziny badan,

— konceptualizacja i operacjonizacja determinant dziedziny badan,

— okreslenie kontekstu dziedziny badan,

— przygotowanie koncepcji prezentacji wynikdw badan oraz zaplanowanie
dokumentacji badawczej (dot. modeli, ekspertyz, projektow).

Cele badania wyrazaja potrzebe postgpowania poznawczego, na przyktad
przedsiewzigcia bedacego przygotowaniem projekcji rozwojowej firmy, natomiast
dziedzina to podstawowy przedmiot zainteresowania badawczego. Istot¢ charakte-
rystyki dziedziny badan wyrazaja: struktura dziedziny badan, determinanty dzie-
dziny badan, definicje determinant.

Struktura dziedziny badan to jej podzial na systemy, podsystemy
i ewentualnie na moduty. Podzial ten odzwierciedlajg kategorie systematyzujace,
bedace typami i rodzajami (gatunkami) czg¢sci sktadowych wyrdznionych w danej
dziedzinie.
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Pochodng dziedziny badan jest przedmiotowy plan zadan (PPZ). Jest on tema-
tycznym zestawieniem przewidzianych do wykonania prac, ktére sa wpisane
w poszczegolne fazy i etapy cyklu procesu badawczego. Zadania sg problemami
postawionymi do rozwigzania, czemu stuzy okreslony proces, na przyktad dia-
gnozowania lub projektowania. PPZ ma wtasng strukture, ktdra tworza poszcze-
gblne zadania badawcze: moze to by¢ zbior zadan badz sekwencja tematyczna.

Przyktadowy PPZ — jako charakterystyczny dla badan nad strukturami organi-
zacyjnymi — obejmuje nastgpujace prace:

1) sformutowanie celu ogolnego i celow czastkowych przedsiebiorstwa,

2) zdefiniowanie przedmiotu dziatalnosci,

3) zaprojektowanie listy i zakresu dzialania jednostek organizacyjnych,

4) zaprojektowanie listy i zakresu dziatania instytucji zarzadzania (podmiotéw
zarzadzajacych),

5) przeprowadzenie etatyzacji,

6) zaprojektowanie struktury hierarchicznej,

7) zaprojektowanie organizacji procesowej,

8) opracowanie dokumentacji organizacyjnej (regulaminu organizacyjnego).

Determinanty dziedziny badan to parametry i charakterystyki. Pa-
rametry to wielko$ci opisowe, ktore sa cechami ilo§ciowymi lub jako$ciowymi
badanej dziedziny, za$ charakterystyki to funkcje teoretyczne lub empiryczne.
Szerokie zastosowanie w badaniach empirycznych maja charakterystyki czasowe.
Determinantami sa takze czynniki nalezace do kontekstu dziedziny badan.

Konceptualizacja i operacjonizacja determinant dzie-
dziny badan. Determinanty podlegaja dwojakiemu definiowaniu:

1) przez kategorie objasniajace (odpowiadaja im definicje realne lub nominal-
ne: analityczne, syntetyczne, regulujace),

2) przez definicje operacyjne (bgdace szczegdlnym rodzajem definicji nominal-
nych).

Konceptualizacja to definiowanie przedmiotu badania przez kategorie
objasniajace, a wigc polega ona na formutowaniu poj¢é (ustalaniu ich cech, tres-
ci). Konceptualizacja odnosi si¢ zarowno do konstrukcji poznawczych (intelektu-
alnych), jak i do wskazanych przedmiotéw fizycznie okreslonych. Natomiast
operacjonizacja, czyli formulowanie definicji operacyjnych, polega na wy-
jasnianiu istoty danego terminu (pojecia) przez wskazanie czynno$ci (operacji)
prowadzacych do wyjasnienia jego sensu. Operacjonizacja eksponuje metody
1 czynnos$ci pomiaru.

Kontekst dziedziny badan to jej tlo i uzupetienie. Uwzglgdnienie w ob-
szarze badan owego uzupelnienia, jaki jest kontekst, wynika stad, iz rozwigzanie
podstawowych problemoéw okreslonych dla danej dziedziny moze by¢ w istotnym
stopniu uzaleznione od uwarunkowan zewngtrznych.

Czgscig sktadowg obszaru badan sa rowniez same wyniki badan, odpowia-
dajace osiggni¢tym celom analizy i projektowania. Tymi wynikami sg np. modele,
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ekspertyzy i projekty, w ktorych uwzglednia si¢ m.in.: kryteria oceny stanu i sy-
tuacji firmy, ustalenia diagnostyczne, wyniki badan poréwnawczych, ocen¢ agre-
gatowa organizacji i funkcjonowania firmy, projekcje rozwojowe. Wszystkie te
elementy beda ujete w dokumentacji badawcze].

Caty tekst przeprowadzanych badan jest odpowiednikiem dokumentacji. Tworza
ja m.in. statystyki, obliczenia, rozmaity material ilustracyjny, rysunki ideowe
i techniczne, omowienia i komentarze, umowy, decyzje i postanowienia. Do pro-
jektu wchodza dokumenty, ktore sa unormowane przepisami prawnymi lub kon-
wencja utrwalonag w danej dziedzinie. Zaplanowanie zestawu dokumentacyjnego
jest istotng czynnoscig badawcza, poniewaz wspomaga ona definiowanie projektu.

(3) Metody i techniki szczegdtowe

W metodyce przedstawia si¢ rowniez konkretne wskazania dotyczace efektyw-
nego doboru i stosowania zasad, metod i technik szczegoétowych w poszczegol-
nych fazach (etapach) cyklu procesu badawczego. Dysponujac okreslonym zesta-
wem tych narzedzi, przeprowadza si¢ ich selekcje z punktu widzenia pracochton-
nosci i kosztu badania, stopnia szczegoétowosci przewidywanych wynikéw, ade-
kwatnosci pomiaréow w stosunku do przyjetego poziomu doktadnosci. Na tej pod-
stawie wnioskowaé si¢ begdzie o zastosowaniu pewnych metod, a odrzuceniu in-
nych, o koniecznosci uwzglgdnienia pewnych szczegoélnych czynnikdw i sytuacji,
przy praktycznej realizacji zatozonego przedsigwzigcia.

5. Definiowanie projektu

Definiowanie projektu to objasnienie jego istoty, celu, okreslenie
tresci tematu projektu, sprecyzowanie zakresu przedsigwzigcia. Jest to zatem
czynno$¢ polegajaca na ustaleniu znaczenia (sensu) problemu projektowego i ge-
neralnie sprowadzajaca si¢ do interpretacji tytutlu opracowania.

Zdefiniowanie projektu moze przebiega¢ z roéznym stopniem S$cistosci, od-
noszac si¢ tylko do jego strony merytorycznej, ale moze tez uwzgledniaé rdzne
aspekty wdrozeniowe. Na przyktad J. Charvat definiowanie projektu sprowadza
do przegladu zakresu zamierzenia projektowego, oceny stanu faktycznego dziatal-
no$ci przedsigbiorstwa, opracowania studium wykonalnosci (Charvat, 2003, s. 5).
Nalezy przy tym podkresli¢, iz definiowanie projektu przebiega w ukladzie
,klient (uzytkownik) — zespot projektowy”. Natomiast D. Lock w sposob wyraz-
nie szerszy ujmuje definiowanie projektu. Wyr6znia on nast¢pujace czynno$ci na-
lezace do tego etapu prac projektowych: przygotowanie specyfikacji kontraktu
lub zlecenia przez klienta, okreslenie zakresu projektu z wykorzystaniem listy
kontrolnej, przygotowanie wstepnej specyfikacji projektu przez wykonawcg, opra-
cowanie specyfikacji szczegdtowych dotyczacych metod produkcji, konstrukcji,
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rozwoju produktow, sporzadzenie studium wykonalnosci (Lock, 2005, s. 24—43).
Ze swej strony czynno$¢ definiowania projektu proponujemy rozumieé jako:

1) interpretacj¢ tematu projektu (Scisty sens definiowania projektu),

2) zdefiniowanie zakresu przedmiotowego (rzeczowego) projektu,

3) okreslenie zakresu funkcjonalnego projektu.

Interpretacja tematu projektu to analiza pojgciowa sformutowania
bedacego generalnym zadaniem projektowym. W interpretacji zawiera si¢ zdefi-
niowanie celu projektu, wyjasnienie pomystu i problemu projektowego, jak réw-
niez przeglad terminologiczny poszczegdlnych stow kluczowych, jakie sg nie-
zbedne do S$cistego rozumienia tematu. Ten krok definiowania projektu wymaga
pewnego omowienia literaturowego stosowanego stownictwa, a przy tym opraco-
wania komentarza dotyczacego podobienstw i rdéznic miedzy réoznymi koncepcja-
mi metodologicznymi, a takze wytlumaczenie specyfiki terminéw o charakterze
synonimicznym. Ostateczna interpretacja tematu projektu jest przejsciem od zde-
finiowania pojedynczych stow kluczowych do catosciowej wyktadni sformutowa-
nia projektu.

Reasumujac, interpretacja tematu projektu moze by¢ okreslona w wymiarze
definicji ramowej (ogélnej) lub szczegdtowej. Definicje te moga mieé postad
definicji realnych lub nominalnych (analitycznych, syntetycznych lub regulu-
Jacych).

Zdefiniowanie zakresu przedmiotowego projektu polega z jednej
strony na sklasyfikowaniu badanego systemu (wyrdznieniu okreslonych kategorii
systematyzujacych), z drugiej za§ na wskazaniu desygnatéw, ktére odpowiadaja
okreslonym kategoriom. Desygnaty sg traktowane jako przedmioty badania (obiek-
ty), bez wzglgdu na to czy sa przedmiotami materialnymi, czy przedmiotami mysli.

Okreslenie zakresu funkcjonalnego projektu jest wskazaniem na
specyficzne zadania projektowe, jakie beda wykonywane na wyrdznionych przed-
miotach badania (obiektach). Zadania projektowe wigza przedmioty badania
z okre$lonymi funkcjami. Przyktadami zadan projektowych moga by¢ najrozmait-
sze przedsiewzigcia techniczne i inwestycyjne, dziatalno$¢ operacyjna, programy
i plany, przedsigwzigcia organizacyjne itd. Natomiast funkcje to: identyfikacja
stanu faktycznego, diagnoza, analiza przyczynowa, badania historyczno-porow-
nawcze, funkcje techniczne, uzytkowe, estetyczne, wariantowanie, ocena efektyw-
no$ci projektéw, harmonogramowanie, projektowanie procedur koordynacyjnych.
Najwazniejsza rol¢ przypisuje si¢ funkcjom merytorycznym, ktére odnosza si¢ do
prac analityczno-badawczych i projektowania zasadniczego.

6. Procedura operacjonizaciji

Operacjonizacja jest podejsciem badawczym, ktére ma na celu opracowanie ta-
kich definicji termindéw i ztozonych tematow badawczo-projektowych, w ktorych
beda eksponowane czynnosci pomiaru cech (determinant, parametrow), jakie zo-
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stalty wyrdznione w interpretacji tematu projektu. Operacjonizacja jest zarazem
wymogiem konkretyzacji opisu przedmiotu badania (projektowania), pozwalajace-
go na rozstrzyganie o praktycznym zastosowaniu danej definicji. Zatem dzigki
operacjonizacji uzyskuje sie¢ Scista 1 wyrazistg definicj¢ projektu, okreslong za-
rowno od strony interpretacyjnej samego tematu projektu, jak i ze wzgledu na za-
kres przedmiotowy i funkcjonalny projektu.

Operacjonizacja ma swe zrodto w operacjonizmie, kierunku w filozofii i meto-
dologii XX wieku, zainicjowanym przez P.W. Bridgmana na gruncie teorii
wspotczesnej fizyki (The Logic of Modern Phisics 1927 1.)°. Poczatkowo opera-
cjonizm glosil, iz wszystkie terminy i poj¢cia naukowe maja sens empiryczny tyl-
ko wtedy, gdy mozna je zdefiniowa¢ za pomocg definicji operacyjnych, tj. opisu
operacji pomiaru lub metody rozstrzygania, okreslajacych ich zastosowanie’. Za-
tem pomiar cech (wlasciwosci) legt u podstaw operacjonizmu.

Nieco inny sens ma pozniejsza wersja zasady operacjonizmu, wedle ktdrej ter-
miny i wyrazenia (np. sformutowania problemow i tematéw) majg znaczenie em-
piryczne tylko wowczas, gdy jest znana metoda rozstrzygania o dowolnym przed-
miocie, czy jest on desygnatem danego terminu lub dowodzenia za pomocg ob-
serwacji, czy dane zdanie jest prawdziwe (Wielka encyklopedia PWN, 2003, t. 19,
s. 509).

Zdefiniowanie projektu proponuje si¢ uja¢ w nastepujace etapy procedury ope-
racjonizacji:

1) opracowanie definicji operacyjnej projektu (przez wskazanie metod i formut
pomiaru okre$lonych cech),

2) empiryczne potwierdzenie istnienia wyrdznionych cech (wtlasnosci, wlasci-
wosci), charakterystycznych dla desygnatow, nalezacych do zakresu przedmioto-
wego projektu,

3) zweryfikowanie lub sfalsyfikowanie twierdzen (hipotez) w procesie ich
sprawdzania,

4) potwierdzenie lub odrzucenie danych zrodtowych; okreslenie stopnia ich
Scistosci 1 rzetelnosci.

Procedura operacjonizacji w sposob zasadniczy uscisla podejscie konceptualne,
to za§ w dziatalnosci praktycznej pozwala na uniknigcie btgdow w procesie pro-
jektowania. Dzigki bowiem wlasciwemu sprecyzowaniu istoty projektu uzyskuje
si¢ nie tylko zadany poziom jego funkcjonalno$ci, ale ponadto procedura opera-
cjonizacji bedzie sprzyjaé dobremu zaplanowaniu prac projektowych i wymaga-
nych zasobow projektu.

6 Stosowany w jezyku potocznym, ale takze w stownictwie naukowym termin ,,operacjonaliza-
cji” jest okresleniem wadliwym, nie bylo bowiem orientacji poznawczej o nazwie operacjonalizmu.

" Definicja operacyjna zatem to wyjasnienie sensu danego terminu lub wyrazenia przez podanie
operacji (czynno$ci) prowadzacych do ich utworzenia. Opracowanie definicji operacyjnej nastgpuje
przez: 1) wskazanie czynnosci badz metod pomiaru cech wzglgdnie 2) desygnacj¢ (wskazanie desy-
gnatow).
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7. Makiety badawcze i listy kontrolne

Pod pojgeciem makieta badawcza bgdziemy rozumie¢ model poznawczy,
ktory spetnia funkcjg interpretacyjng lub operacyjna, w zwigzku z potrzeby defi-
niowania projektu. Stanowi ona narzedzie wspomagajace metodyke badan i jest
umiejscowiona — jako pewien podsystem — w ramach cyklu procesu badawcze-
g0, badz w charakterystyce obszaru badan.

Wyrdzniamy nastepujace typy makiet badawczych:

1) makiety identyfikacyjne,

2) semantyczne struktury referencyjne,

3) makiety operacyjne,

4) dyspozycje.

Makiety identyfikacyjne — to roznego rodzaju klasyfikacje, spisy
i wykazy, ktére sg modelami opisowymi, stuzacymi do przygotowania prezentacji
stanu faktycznego okre$lonego przedmiotu badania. Makiety zatem to enumeracje
elementow sktadowych opisu ustalonego fragmentu rzeczywistosci. Na ich pod-
stawie opracowuje si¢ raporty, a wigc sprawozdania bgdgce materialem faktogra-
ficznym z przeprowadzonej identyfikacji.

Przyktadami makiet identyfikacyjnych sa: uniwersalne klasyfikacje terminolo-
giczne, klasyfikacje problemow i zadan projektowych, klasyfikacje systemow
i procesow, klasyfikacje obiektow, klasyfikacje metod, klasyfikacje dokumentacji,
klasyfikacje danych, indeksy rzeczowe, indeksy deskryptorow, indeksy tematow,
indeksy nazwisk, indeksy miejscowosci, indeksy wyrobow, wykazy parametrow,
wykazy kryteriow oceny, wykazy determinant zewnetrznych.

Semantyczne struktury referencyjne — s3g rozwinigtymi
wyktadniami jakiego$§ tematu (problemu, hasta, wyrazenia), ktére stuzg do okres-
lania i objasniania przedmiotow referencji. Przyktadem planu semantycznej struk-
tury referencyjnej moze byé ponizsze zestawienie:

1) cel badawczy,

2) strukturyzacja tematu projektu,

3) klasyfikacja determinant zewngtrznych i wewngtrznych,

4) systemowa interpretacja tematu projektu,

5) mozliwosci generatywne®,

6) poziom referencyjnosci’.

Makiety operacyjne — to zestawienia definicji operacyjnych od-
noszacych si¢ do poszczegdlnych zadan projektowych. Sa to wigc charakterystyki
metod, formuly ilosciowe, techniki analityczno-graficzne, ktore stuza celom po-
miarowym 1 kwantyfikacyjnym. W zarzadzaniu projektami makiety operacyjne
tworza podstawowe instrumentarium badawcze, ktore wykorzystuje si¢ m.in.

¥ Mozliwosci generatywne to tkwigce w sformutowaniu tematu projektu motywy twérczej inspi-
racji (w odréznieniu od tematdw stereotypowych).
% Poziom referencyjnosci to zakres i $cistosé odwzorowania przedmiotu odniesienia.
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w planowaniu przedsigwzi¢¢, harmonogramowaniu, kosztorysowaniu, w analizie
efektywnosci, jak réwniez w programowaniu zmian, wariantowaniu, w podejmo-
waniu decyzji projektowych, w obliczeniach inzynierskich itd.

Dyspozycje — to struktury, spisy tresci, plany prac studialnych, ekspertyz
i dokumentacji projektowej. Rozwinigte dyspozycje projektow same w sobie wy-
razaja koncepcje teoretyczne, metodologiczne i aplikacyjne. Dyspozycje moga
by¢ przygotowane w sposob rutynowy i standardowy, ale moga takze by¢ twor-
czymi 1 oryginalnymi pomystami autorskimi, ktore konkretyzuja si¢ w rozwigza-
niu zadan projektowych.

Odmienng, cho¢ niejednokrotnie zblizona do makiet rol¢ odgrywaja listy
kontrolne (check lists). Sa to zestawy pytan stuzacych celom identyfikacyj-
nym, ale przede wszystkim sa podstawa badan diagnostycznych i prac projekto-
wych. W tym ostatnim przypadku pytania list kontrolnych sg ukierunkowane na
usprawnienia organizacyjno-techniczne, modernizacje i innowacje.

8. Projektowanie usprawniajace i bazowe

Projektowanie usprawniajace dotyczy systemow istniejagcych i jest
ukierunkowane na eliminacj¢ stwierdzonych wad lub mankamentéw w stosowa-
nych rozwigzaniach, albo ma na celu ich doskonalenie. Specyfika tego typu pro-
jektowania wyraza si¢ m.in. w tym, iz podstawowe znaczenie w usprawnianiu ma
identyfikacja, diagnoza i programowanie zmian. Te trzy wyroznione procesy skta-
daja si¢ na prace analityczno-badawcze, ktdre wytyczaja obszar poszukiwan efek-
tywnych rozwigzan projektowych.

Projektowanie bazowe odnosi si¢g do nowo tworzonych systemow,
a jego podstawowe cechy charakterystyczne sga nastgpujace:

1) opiera si¢ na wtasnych, specyficznych kanonach i koncepcji modelowe;,

2) jest reprezentowane przez podejScie systemowe (calosciowe),

3) stosuje metodologi¢ budowy modeli-wzorcow.

Wtasne, specyficzne kanony projektowania bazowego s3
ogo6lnymi zasadami konstrukcyjnymi, wedle ktorych tworca (projektant, planista,
analityk), kreuje koncepcje modelows. Sa to wigc normy, bedace wytycznymi, ja-
kie przyjmuje si¢ w poszukiwaniu rozwigzania okreslonego zadania projektowe-
go. Takim przyktadowym zbiorem kanonow sa nastepujace wytyczne projektowa-
nia systemow ekonomicznych i organizacyjnych: specjalizacja produkcji, dywer-
syfikacja programu sprzedazy, ekonomizacja skali produkcji, globalizacja produk-
cji 1 rynku, koncentracja produkeji i kapitatu, ekonomiczny podzial pracy, outso-
urcing funkcji pomocniczych, tworzenie elastycznych struktur sieciowych, opty-
malizacja ekonomiczna struktur organizacyjnych, decentralizacja zarzadzania, in-
tegracja funkcjonalna systemow zarzadzania, algorytmizacja procesow decyzyj-
nych i kontrolnych.
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Kanony stanowig nadrzg¢dne dyrektywy dla racjonalnego projektowania i wyra-
zaja zarazem orientacj¢ metodologiczng i praktyczng tworcy, ktéra w kazdym in-
dywidualnym przypadku moze by¢ odmienna. Ta odmienno$¢ jest tym bardziej
wyrazista, w im wigkszym stopniu ujawniaja si¢ antynomie miedzy poszczegdl-
nymi kanonami. Na przyktad takimi przeciwstawnymi kanonami sg: specjalizacja
i dywersyfikacja, koncentracja i podzial, globalizacja produkcyjno-organizacyjna
i tworzenie elastycznych struktur sieciowych, decentralizacja i centralizacja, pro-
jektowanie uktadow jednorodnych pod wzgledem funkcjonalnym i projektowanie
uktadéw zintegrowanych (wielofunkcyjnych).

Podkre$lona wyzej antynomiczno$¢ kanondw nie moze by¢ jednak traktowana
w sposob bezwzglednie alternatywny, ale powinna by¢ rozumiana w sensie fakul-
tatywnym, to jest w takim, ktéry wiagze poszczegdlne kanony z sytuacjami ze-
wnetrznymi i uwarunkowaniami wewnetrznymi systemu. Oznacza to, ze kontekst
bedzie stanowit kryterium rozstrzygajace o wyborze okreslonego kanonu, w zwigz-
ku z potrzebg sformutowania koncepcji modelowe;j.

Koncepcja modelowa to wizja rozwigzania zadania projektowego, kto-
ra wyraza z jednej strony prognoza rzeczywisto$ci w blizszej lub dalszej perspek-
tywie czasowej, z drugiej za§ pomyst i ogdlne ujecie wytworu projektowania.
Zaklada si¢ przy tym, iz koncepcja modelowa (lub krdcej: model) jest wzorcem,
bez wzglgdu na poziom idealizacji lub konkretyzacji.

Podejscie systemowe traktowane jest jako immanentny wyrdznik pro-
jektowania bazowego i w sensie obiegowym stanowi strategi¢ catosciowego po-
stgpowania badawczego. W podej$ciu systemowym znajduje zastosowanie w calej
rozciggtosci dyrektywa integracji, czyli syntezy funkcji (dziatan, wtasnos$ci).
T. Kotarbinski odnoszac integracje do syntezy dziatan definiuje to pojecie jako
,Scalenie czynnosci sktadowych w cafosé¢ [podkr. A.S.] jak najprzydatniejsza do
celu”(Kotarbinski, 1975, s. 202).

To scalanie powinno respektowa¢ dwa generalne postulaty: jeden to wlaczanie
do catosci wszystkiego, co niezbedne, drugi za$ to niewtaczanie do catosci lub
usuwanie z catosci wszystkiego co zbgdne (Kotarbinski, 1975, s. 202 i n.).
Calosciowy sens podejscia systemowego nie moze by¢ jednak ograniczony tylko
do dziatan (procesow, procedur), ale trzeba go rowniez odnie$¢ do wszelkich
obiektow, rozpatrywanych w sensie statycznym. Wowczas integracja bedzie uni-
wersalnym kanonem projektowania bazowego (a takze usprawniajacego).

Metodologia budowy modeli-wzordéw to niezbgdna determinanta
projektowania bazowego. W odroznieniu od modeli-odwzorowan, tworzenie i sto-
sowanie modeli-wzorow jest zwigzane przede wszystkim z poszukiwaniem nowa-
torskich rozwigzan naukowych i technicznych. Modele, bez wzglgdu na to czy
beda konkretne, czy tez abstrakcyjne, maja odgrywac rol¢ normatywdéw lub po-
stulatow. Tworzy si¢ je w celach poréwnawczych w badaniach diagnostycznych
oraz na potrzeby szeroko pojmowanych prac planistyczno-projektowych. W tym
ostatnim przypadku modele w stosunku do planow lub projektow sa ich orygi-
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nalami, albowiem wyrazaja jakie§ rozwigzanie pierwotne. Modele podlegaja we-
ryfikacji 1 konkretyzacji podczas realizacji zalozonego przedsigwzigcia.

Modelowanie wzorcujace zdefiniujemy jako proces badawczy, ktory
polega na opracowaniu oryginalnych i efektywnych koncepcji teoretycznych lub
konkretnych rozwigzan praktycznych, opartych na hipotezach idealizacji przed-
miotu modelowania lub na podstawie przyjetych zatozen usprawniania istniejqce-
go rozwiqzania. Rezultatem modelowania ma by¢ wzorzec, a wigc takie roz-
wigzanie, ktore wyraza nowa jako$¢é. Ta nowa jako$¢ jest okreslona przez odkry-
cie charakterystycznych wtasnosci badanego przedmiotu lub przez wskazanie jego
waloréw. Dotyczy¢ ona moze takze samej koncepcji badania i stosowanych me-
tod.

Model moze by¢ zarowno rozwigzaniem catkowicie nowatorskim, jak i uspraw-
nieniem istniejacego juz systemu.

Idealizacja, bgdaca jednym z dwdch punktow wyjscia procesu modelowa-
nia, polega na formulowaniu pewnych hipotez, ktére dotycza ksztattowania roz-
nych zjawisk, procesow, zaleznosci, cech itp. w warunkach doskonatych lub
osiggalnych. Podstawg idealizacji jest oczywiscie sprecyzowanie celéw modelo-
wania, natomiast rozwigzanie modelu idealnego ma wskazywac zbior jaki§ wiel-
kosci, ktore beda charakteryzowaé badane zjawisko lub system. Ponadto model
idealny ma wyznacza¢ tendencje okre$lajace reakcje lub zachowanie si¢ —
w ustalonych warunkach — jakiego$ teoretycznie wyobrazalnego obiektu lub sys-
temu.

Idealizacja nie sprowadza si¢ do tworzenia jakiej$ fantazyjnej abstrakcji, ale
koncepcji teoretycznych formutowanych dla warunkéw doskonatych lub osiagal-
nych. Postgpowanie idealizacyjne dopuszcza przy tym, ze na danym etapie roz-
woju naukowego i technicznego pewne warunki mogg by¢ niezrealizowane. Mo-
del idealny moze by¢ réwniez opracowany przy zalozeniu abstrahowania od wa-
runkdw, a jego rozwiazaniem bedzie jaka$ zasada lub formuta o mniej lub bar-
dziej ogodlnym charakterze, wykorzystywana nastgpnie w budowie modelu skon-
kretyzowanego.

W przypadku zatozen usprawniania istniejgcego rozwigza-
nia mamy do czynienia ze szczegodlng sytuacja: podstawa zbudowania modelu
jest odwzorowanie istniejacego juz systemu. Kierunki i mozliwos$ci zmian
w strukturze i funkcjonowaniu badanego systemu ujmuje si¢ w zalozeniach
usprawniania, a wigc w stwierdzeniach, ktére wskazuja na ograniczenia i warunki
sprzyjajace, a takze stanowig wytyczne, ktére nalezy uwzglednié przy tworzeniu
modelu jako przyszlego rozwiagzania usprawnionego.
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9. Proces projektowo-realizacyjny

Proces projektowo-realizacyjny opiera si¢ na uniwersalnym schemacie metody-
ki badan, dotyczacej zardwno diagnostyki, jak i projektowania. W odniesieniu
jednak do konkretnego typu przedmiotu badania schemat ten musi by¢ w odpo-
wiedni sposob modyfikowany i uscislany. Uzasadnia si¢ to przede wszystkim po-
trzeba opracowania szczegotowych metod analitycznych, w zwigzku z przygoto-
waniem wersji uzytkowej ekspertyzy lub projektu szczegdtowego.

Sporzadzenie projektu wymaga przeprowadzenia wielu prac studialnych, kto-
rych wyniki beda ukierunkowywaé ostateczne rozwigzania. Sa to np. czynnosci
identyfikacyjne, badania poréwnawcze, formalizacja systemowa, a takze —
w pewnych wypadkach — studia historyczne i teoriopoznawcze.

Natomiast projektowanie zasadnicze jest faza, w ktorej nastgpuja ostateczne
rozstrzygnigcia, majace charakter oryginalnych innowacji, czy tez stanowiace pro-
jekty usprawnien. W pierwszym przypadku ma miejsce projektowanie bazowe,
w drugim za$ opracowuje si¢ wersje ulepszong, w stosunku do rozwigzania juz
istniejacego w praktyce.

Ponizej w tablicy 1 jest przedstawiony proces projektowania, ktory zawiera si¢
w przedziale przedrealizacyjnym, za§ w tablicy 2 jest zamieszczona charaktery-
styka faz i etapdw procesu realizacyjnego.

Tablica 1

Fazy i etapy procesu projektowania (przedzial przedrealizacyjny)

Wyszczegolnienie

I. Faza prac analityczno-badawczych (w projektowaniu bazowym)

1. Analiza sytuacyjna

2. Projektowanie systemu celow

3. Opracowanie koncepcji modelowej
lub

I. Faza prac analityczno-badawczych (w projektowaniu usprawniajacym)

1. Identyfikacja stanu faktycznego systemu
2. Diagnoza
3. Programowanie zmian

II. Faza planowania przebiegu i zasobow projektu

. Planowanie cyklu projektowo-realizacyjnego

. Przygotowanie studium wykonalnosci inwestycji

. Organizacja systemu zarzadzania projektami

Opracowanie harmonogramow

Kosztorysowanie

Budzetowanie

. Kontrola

. Implementacja informatycznych narzg¢dzi zarzadzania projektami

I N N P S
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cd. tableyi 1

I11. Faza projektowania zasadniczego

Etap przygotowawczy

1. Definiowanie projektu (interpretacja i zakres przedmiotowy)

2. Sformutowanie zatozen i zadan projektowych (zakres funkcjonalny)

3. Zestawienie parametrow przedmiotu projektowania

4. Dobor kryteriow wyboru rozwiazan projektowych

5. Obiektywizacja kryteriow wyboru rozwigzan projektowych
Etap podstawowy

6. Opracowanie projektu wstgpnego i wariantowanie rozwigzan

7. Wybdér wariantu racjonalnego

8. Werytfikacja projektu wstgpnego

9. Podjecie decyzji o realizacji przedsigwzigcia

10. Projektowanie szczegdtowe i koordynacja projektow czastkowych
Etap koncowy

11. Ustalenie dopuszczalnych zmian w projekcie podczas wdrozenia

12. Weryfikacja projektu szczegodtowego

13. Odbidr projektu szczegdtowego

IV. Faza projektowania procesu realizacji przedsi¢wzigcia

1. Projektowanie systemu logistycznego dla procesu wdrozeniowego
. Projektowanie rozruchu i eksploatacji wstepnej
. Projektowanie systemu kontroli procesu wdrozeniowego
. Opracowanie mapy procesOw operacyjnych
. Ustalenie normatywdOw procesOw operacyjnych
. Planowanie operacyjne
. Projektowanie systemu monitorowania procesOw operacyjnych

~N O R W

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tablica 2

Fazy i etapy procesu realizacyjnego (przedzial realizacji przedsigwzigcia)

Wyszczegolnienie

V. Faza wdrozeniowa
1. Planowanie wykonawcze i organizacja wdrozenia
2. Realizacja (implementacja)
3. Rozruch i eksploatacja wstgpna

VI. Faza operacyjna
1. Przebieg procesow bezposredniego wytwarzania
2. Przebieg procesow logistycznych
3. Przebieg procesow zarzadzania

Zrdédto: opracowanie wtlasne.
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Streszczenie

Artykut stanowi wprowadzenie do szeroko pojmowanej dziedziny Project Management.
Zarzadzanie projektami obejmuje z jednej strony pragmatyke menedzerska, a wigc administrowanie
przedsigwzigciami projektowymi, z drugiej za$ metodologi¢ projektowania. Ta ostatnia jest ukierun-
kowana na zasady i metodyke¢ badan w zakresie projektowania wszelkiego rodzaju obiektow i pro-
cesow.

W prezentowanym tek$cie zawarto nastgpujace zagadnienia: interpretacj¢ pojgcia projektu i roz-
nych wyktadni zarzadzania projektami, struktur¢ metodyki badan, definiowanie projektu, procedurg
operacjonizacji, charakterystyke makiet badawczych i list kontrolnych, specyfike projektowania
usprawniajacego i bazowego, fazy i etapy procesu projektowo-realizacyjnego.

Slowa Kkluczowe

projekt, zarzadzanie projektem
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Interpretation and Methodological Aspects of Project Management

Summary

The article constitutes an introduction to the broadly-understood area Project Management. On
the one hand project management includes managerial pragmatics, i.e. the administration of project
enterprises, on the other hand — planning methodology. The latter is focused on the principles and
methods of research within the scope of planning any kind of facilities and processes.

The text at issue includes the following questions: the interpretation of the notion of project and
various interpretations of project management, the structure of research methods, project defining,
the procedure of operationisation, the characteristics of research models and controlling lists, the
peculiarity of improving and base planning, stages and phases of the planning and execution pro-
cess.
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project, project management
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