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Aspekty interpretacyjne i metodologiczne
zarz¹dzania projektami

1. Pojêcie projekt i zakres koncepcji zarz¹dzania projektami

Pojêcie projekt pochodzi od s³owa ³aciñskiego proiectus, które oznacza „wy-
suniêcie ku przodowi”. Nale¿y je zatem t³umaczyæ jako przedstawienie opisu roz-
wi¹zania jakiegoœ zadania (problemu), które w przysz³oœci ma zostaæ wykonane.

W literaturze panuje na ogó³ zgodnoœæ interpretacji pojêcia projekt, aczkolwiek
czêsto przywo³ywana wyk³adnia autorów amerykañskich, mo¿e budziæ pewne w¹tpli-
woœci. Poni¿ej dla celów porównawczych podajemy kilka definicji tego terminu.

(1) Wed³ug Project Management Institute projekt to przedsiêwziêcie o charakte-
rze tymczasowym, którego celem jest stworzenie unikatowego produktu (wyprodu-
kowanie wyrobu, œwiadczenie us³ugi). „Tymczasowoœæ” jest tu rozumiana jako za-
mkniêty przedzia³ czasu, w jakim bêdzie zrealizowane okreœlone zadanie projekto-
we. „Unikatowoœæ” to wyj¹tkowoœæ, wyró¿niaj¹ca siê pozycja projektowanego pro-
duktu, nale¿¹cego do danej klasy (grupy) asortymentowej (A Guide..., 1966, s. 4).

(2) J. Davidson Frame (2001, s. 2) definiuje pojêcie projekt przez nastêpuj¹ce
wyró¿niki:

— jest zorientowany na jakiœ cel,
— polega na skoordynowanym podejmowaniu powi¹zanych ze sob¹ dzia³añ,
— ma skoñczony czas trwania (wskazany pocz¹tek i koniec),
— cechuje siê wyj¹tkowoœci¹.
(3) W koncepcji niemieckiej Project Management do cech projektu zalicza siê:

orientacjê na cele, jednorazowoœæ, z³o¿onoœæ, interdyscyplinarnoœæ, wyodrêbnie-
nie organizacyjne, znaczenie (Project Management, 2001, s. 2—3).

(4) H. Kerzner definiuje pojêcie projekt jako przedsiêwziêcie, wzglêdem któ-
rego zosta³y podane cele, wymagane zasoby, terminy wykonania, koszty, poziom
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jakoœci. Ponadto podkreœla on, i¿ projekty generalnie powinny siê wyró¿niaæ sw¹
unikatowoœci¹ (Kerzner, 2005, s. 17).

(5) R. K. Wysocki i R. McGary projekt definiuj¹ jako „sekwencjê niepowta-
rzalnych, z³o¿onych i zwi¹zanych ze sob¹ zadañ, maj¹cych wspólny cel, przezna-
czonych do wykonania w okreœlonym czasie, bez przekraczania ustalonego termi-
nu, zgodnie z za³o¿onymi wymaganiami” (Wysocki, McGary, 2005, s. 47).

Wydaje siê, ¿e eksponowanie w definicjach projektu unikatowoœci (wyj¹tko-
woœci), a zarazem traktowanie go jako zadania indywidualnego (jednorazowego),
jest zasadniczym ograniczeniem zakresu i rodzaju przedsiêwziêæ, jakie w prakty-
ce podpadaj¹ pod pojêcie projekt.

Otó¿ w rzeczywistoœci znakomita wiêkszoœæ projektów ma charakter typowy
i powtarzalny, aczkolwiek z cechami, które mog¹ nadawaæ projektom równie¿
pewn¹ specyfikê i znamiona oryginalnoœci. Dla ka¿dego bowiem rodzaju przed-
siêwziêcia — bez wzglêdu na jego rozmiar — niezbêdne jest przygotowanie kon-
cepcji modelowej, wstêpnego i szczegó³owego projektu. Modele (projekty mode-
lowe), ekspertyzy, scenariusze, prognozy, strategie, plany gospodarcze, projekty
techniczne wyrobów przemys³owych, projekty budowlane — to wszystko przy-
k³ady projektów, które mog¹ byæ opracowane w skali kraju, regionu, pojedynczej
firmy, zak³adu produkcyjnego, a nawet wydzia³u.

We wszystkich wymienionych wy¿ej odmianach projektów mog¹ wystêpowaæ
zarówno rozwi¹zania wyj¹tkowe i spektakularne, jak i stereotypowe. Projekt bu-
dynku gospodarczego, urz¹dzenia odlewniczego, aparatury pomiarowej, instalacji
elektrycznej, programu ekonomicznego kraju, strategii restrukturyzacji bran¿y lub
przedsiêbiorstwa, plan biznesowy, studium wykonalnoœci, projekt aktu prawnego,
strategia specjalizacji produkcji, program struktury asortymentowej — to projek-
ty, które na ogó³ nie maj¹ jakiœ cech nadzwyczajnoœci, ale z pewnoœci¹ powinny
siê odznaczaæ racjonalnoœci¹ i innowacyjnoœci¹.

W zwi¹zku z powy¿szym pojêcie projekt proponuje siê okreœlaæ w szerokim
i w¹skim znaczeniu.

W szerokim znaczeniu projekt jest: (1) modelem bêd¹cym usprawnieniem
(modernizacj¹) okreœlonego obiektu lub systemu, (2) rozwi¹zaniem bazowym (in-
nowacj¹), stanowi¹cym wytwór o nowatorskiej formie i konstrukcji, który umo¿-
liwia realizacjê zamierzonego przedsiêwziêcia jako zadania inwestycyjnego, ope-
racyjnego, publicznego (np. w zakresie zdrowia, administracji, edukacji, obron-
noœci i bezpieczeñstwa) i in. W tym szerokim ujêciu projekt to przedsiêwziêcie
kompleksowe, którego czêœciami sk³adowymi s¹:

— opracowania studialne,
— modele (projekty modelowe),
— dokumentacja rozwi¹zañ u¿ytkowych (aplikacyjnych),
— efekty rzeczowe, np. inwestycji i dzia³alnoœci operacyjnej, w tym wszelkie

zastosowane rozwi¹zania organizacyjne, techniczne, ergonomiczne i in.
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Natomiast w w¹skim znaczeniu projekt mo¿e byæ rozumiany jako: praca
analityczno-badawcza, koncepcja budowy i funkcjonowania jakiegoœ systemu, do-
kumentacja techniczna, program, plan dzia³ania. W tym znaczeniu zatem, projekt
nie obejmuje efektów rzeczowych1.

Od projektu i projektowania nale¿y odró¿niæ dzia³alnoœæ bie¿¹c¹, operacyjn¹,
zarówno w zakresie prac administracyjno-biurowych, jak i w sferze wytwarzania.
Dzia³alnoœæ ta to ju¿ faza operacyjna, która wyra¿a eksploatacjê (u¿ytkowanie)
wdra¿anego rozwi¹zania (projektu). Implementacja, czyli wdro¿enie, jak równie¿
faza operacyjna nale¿¹ do przedzia³u realizacji przedsiêwziêcia, przy czym pro-
jektowanie wkracza w dzia³alnoœæ operacyjn¹ w pewnym w¹skim zakresie, np.
jako monitorowanie wdro¿enia, korygowanie i modyfikowanie projektu lub nad-
zór autorski.

Terminem zbli¿onym do projektu, b¹dŸ z nim to¿samym jest program. Pojêcie
to mo¿e byæ rozumiane jako:

— plan ramowy, strategia,
— tok dzia³ania, ci¹g czynnoœci,
— zbiór projektów zwi¹zanych celami kierunkowymi, jako priorytetami (tak

s¹ okreœlane programy operacyjne UE).
Zakres koncepcji zarz¹dzania projektami jest bardzo szeroki. Z jednej strony

jest on okreœlony przez prace przygotowawczo-wdro¿eniowe (m.in. organizacjê
i planowanie przedsiêwziêæ, analizê efektywnoœci, wdro¿enie projektu), z drugiej
zaœ przez metodologiê badañ lub inaczej przez metodologiê prac badawczo-
-projektowych. W pierwszym przypadku zarz¹dzanie projektami mo¿na wyraziæ
jako pragmatykê mened¿ersk¹, a wiêc administrowanie procesem projektowo-
-realizacyjnym, w drugim zaœ istot¹ zarz¹dzania projektami jest kierownictwo
merytoryczne nad rozwi¹zywaniem zadañ projektowych2.

W odniesieniu do powy¿szej uwagi nale¿y wyraŸnie podkreœliæ nierozerwalny
zwi¹zek miêdzy stron¹ administracyjn¹ zarz¹dzania projektami a stron¹ meryto-
ryczn¹ projektowania. Kompetencje zarz¹dcze nie s¹ bowiem oderwane od wie-
dzy metodologicznej i wzajemnie siê dope³niaj¹.

2. Typy i rodzaje projektów

Z punktu widzenia spe³nionych funkcji ogólnych (albo ogólnego przeznacze-
nia) projekty generalnie mo¿na podzieliæ na trzy typy: identyfikacyjne, diagno-
styczne i prognostyczne. Projekty typu i d e n t y f i k a c y j n e g o s³u¿¹ do pre-
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zentacji stanu dowolnego obiektu, procesu lub zjawiska. Projekty typu d i a g n o -
s t y c z n e g o to wszelkiego rodzaju ekspertyzy lub analizy, których g³ówne
funkcje to: ocena stanu faktycznego, analiza przyczynowa, badania porównawcze
dynamiczne i przestrzenne. Projekty typu p r o g n o s t y c z n e g o maj¹ charakter
opinii, przewidywañ, wstêpnych i ostatecznych decyzji; s¹ to ró¿ne opracowania
planistyczne i projekty techniczne

Innym aspektem podzia³u jest poziom abstrakcji projektów. Z tego punktu wi-
dzenia mo¿na projekty podzieliæ na przyk³ad na: prace teoretyczne, studia histo-
ryczne i porównawcze, projekty u¿ytkowe, projekty procesów wdro¿eniowych
(logistyczne).

Natomiast ze wzglêdu na kryterium rodzajowe (przedmiotowe) mo¿na zapro-
ponowaæ podzia³ projektów na: badawcze, techniczne, produkcyjne, systemów
zarz¹dzania3. W dzia³alnoœci instytutów naukowych, biur projektowych, uwzglêd-
niaj¹c równie¿ jednostki gospodarcze i sektor publiczny, zakres tematyczny tych
projektów mo¿na scharakteryzowaæ nastêpuj¹co.

P r o j e k t y b a d a w c z e s¹ reprezentowane przez prace naukowe, doœwiad-
czalne i rozwojowe, we wszystkich dziedzinach wiedzy. W odniesieniu do firmy,
prace badawcze s¹ prowadzone w zasadzie tylko w du¿ych koncernach, posia-
daj¹cych w³asne laboratoria, centra obliczeniowe, biura projektowe. Przyk³adami
projektów mog¹ byæ badania o tematyce technicznej: analiza wartoœci wyrobów,
teoria niezawodnoœci, rozwój aparatury pomiarowej, kontrola jakoœci. Odrêbn¹
jest problematyka z zakresu zarz¹dzania zasobami ludzkimi, np.: ocena kszta³to-
wania siê stosunków miêdzyludzkich w organizacji, wykorzystanie czasu pracy,
analiza obci¹¿enia fizycznego i psychicznego personelu.

P r o j e k t y t e c h n i c z n e bardzo czêsto s¹ rozwiniêciem projektów badaw-
czych. Przedstawiaj¹ one rozwi¹zania konstrukcyjne wyrobów, technologii wy-
twarzania, tu mieszcz¹ siê projekty modernizacji i wyposa¿enia zak³adów prze-
mys³owych, projekty inwestycyjne, do tej grupy nale¿y zaliczyæ równie¿ projekty
automatyzacji produkcji i komputeryzacji zarz¹dzania.

P r o j e k t y p r o d u k c y j n e s¹ zintegrowanymi rozwi¹zaniami techniczno-
-organizacyjnymi. Ich dziedzin¹ s¹ systemy eksploatacyjne, a jako przyk³ady ta-
kich projektów mog¹ s³u¿yæ: organizacja i funkcjonowanie procesu produkcyjne-
go, systemu zaopatrzenia, transportu, zabezpieczenia ruchu, organizacja monito-
ringu, model controllingu produkcji, organizacja stanowisk roboczych. W tej kla-
sie mieszcz¹ siê projekty systemów logistycznych.

P r o j e k t y s y s t e m ó w z a r z ¹ d z a n i a dziel¹ siê na ekonomiczne i orga-
nizacyjne. Projekty systemów ekonomicznych opracowuje siê na ró¿nych szcze-
blach zarz¹dzania gospodark¹, przede wszystkim pod k¹tem strategii rozwojowej.
Odnosz¹ siê one nie tylko do zagadnieñ ekonomiczno-finansowych, ale w ich za-
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kresie mieszcz¹ siê równie¿ rozwi¹zania dotycz¹ce systemu zarz¹dzania strate-
gicznego i marketingowego, zarz¹dzania produkcj¹, zarz¹dzania personelem, za-
rz¹dzania cenami, zarz¹dzania kosztami.

Projekty systemów organizacyjnych dotycz¹ przede wszystkim: struktury orga-
nizacyjnej firmy, zarz¹dzania zadaniami, dystrybucji i kooperacji gospodarczej.
Do tej grupy zaliczaj¹ siê ponadto projekty systemu zarz¹dzania organizacj¹ wir-
tualn¹ i sieciow¹, tu nale¿y równie¿ zarz¹dzanie jakoœci¹ i zarz¹dzanie informa-
cjami.

W odniesieniu do firmy projekty systemów zarz¹dzania mo¿na rozpatrywaæ
w szerokim i w¹skim znaczeniu. W szerszym znaczeniu projekty te s¹ syntez¹
koncepcji rozwojowych przedsiêwziêæ rynkowych (formu³a „produkt — rynek”),
rozwi¹zañ organizacyjnych, projektów techniczno-produkcyjnych i innych. Temu
szerokiemu ujêciu odpowiadaj¹ p r o j e k t y k o m p l e k s o w e g o r o z w o j u
f i r m y, ³¹cz¹ one bowiem ze sob¹ wszystkie wa¿niejsze rodzaje zmian.

W w¹skim zaœ znaczeniu projekty systemów zarz¹dzania dotycz¹ np. dywersy-
fikacji profilu i asortymentu produkcji, zmian organizacji procesu wytwarzania,
nowych systemów pracy. Tak wiêc w¹ski zakres omawianych projektów odnosi
siê tylko do r o z w i ¹ z a ñ o d c i n k o w y c h, maj¹cych na celu przyk³adowo
wzrost zdolnoœci produkcyjnej, zwiêkszenie indywidualnej wydajnoœci pracy, ob-
ni¿kê kosztów jednostkowych, lepsze wykorzystanie czynników wytwórczych.

3. Rozwiniêta definicja zarz¹dzania projektami
i terminów zbli¿onych

Poni¿ej zostanie przedstawiona interpretacja nastêpuj¹cych terminów: 1) za-
rz¹dzania projektami, 2) zarz¹dzania programami, 3) zarz¹dzania przez projekty
(Management by Projects), 4) zarz¹dzania projektami w firmie.

Z a r z ¹ d z a n i e p r o j e k t a m i

Termin ten odnosi siê do dziedziny wiedzy i dzia³alnoœci praktycznej, która
jest reprezentowana przez: 1) spe³nianie funkcji mened¿erskich w pracach przy-
gotowawczych i podczas toku opracowania dokumentacji projektowej danego
przedsiêwziêcia, a tak¿e w procesie wdro¿eniowym, 2) okreœlon¹ specjalizacjê
zawodow¹ dotycz¹c¹ zarz¹dzania przebiegiem merytorycznego rozwi¹zywania za-
dañ projektowych.

Jedna formu³a zarz¹dzania projektami to szeroko rozumiana p r a g m a t y k a
m e n e d ¿ e r s k a, czyli wykonywanie prac ekonomiczno-zarz¹dczych nad prze-
biegiem procesu projektowo-realizacyjnego, z koncentracj¹ na funkcjach: organi-
zacji zespo³ów projektowych, planowania cyklu projektowo-realizacyjnego, har-
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monogramowania, bud¿etowania, analizy efektywnoœci przedsiêwziêæ, koordyna-
cji i kontroli wdro¿enia.

Druga formu³a zarz¹dzania projektami to k i e r o w n i c t w o m e r y t o r y c z -
n e n a d o p r a c o w a n i e m p r o j e k t u i w d r o ¿ e n i e m.

W zarz¹dzaniu projektami wykszta³ci³y siê ponadto dwie orientacje dotycz¹ce
zakresu zastosowañ. Jedna orientacja odnosi zarz¹dzanie projektami do przedsiê-
wziêæ indywidualnych, o szczególnym znaczeniu. S¹ to przyk³adowo studia
w dziedzinie badañ nad kosmosem, prace nad nowymi technologiami, wielkie za-
mierzenia restrukturyzacyjne (np. w górnictwie, hutnictwie, rolnictwie), kampanie
wojenne. Natomiast druga orientacja sytuuje zarz¹dzanie projektami na poziomie
przedsiêbiorstwa, instytucji, podmiotów samorz¹dowych, regionalnych, bez
wzglêdu na przedmiot (rodzaj) dzia³alnoœci.

Zarz¹dzanie projektami nie ogranicza siê do przedsiêwziêæ szczególnych, spek-
takularnych, o wielkim znaczeniu, ale jest podejœciem o wyraŸnie rozbudowanym
spektrum zastosowañ. Przyk³adami tego rozszerzonego zakresu wykorzystania
idei zarz¹dzania projektami mog¹ byæ projekty badawcze (np. z dziedziny fizyki,
nauk biologicznych, ekonomii i zarz¹dzania), projekty techniczne (np. dotycz¹ce
konstrukcji wyrobów, technologii, inwestycji, informatyzacji zarz¹dzania), projek-
ty produkcyjne (np. dotycz¹ce organizacji procesu produkcyjnego, logistyki, uk³a-
dów ergonomicznych, monitoringu), projekty systemów zarz¹dzania, równie¿
wszelkie plany strategiczne i marketingowe.

Z a r z ¹ d z a n i e p r o g r a m a m i

Termin ten mo¿e byæ t³umaczony jako synonim zarz¹dzania projektami, ale te¿
mo¿e byæ interpretowany jako proces obejmuj¹cy funkcje planowania, koordyna-
cji, polityki finansowej, doboru kadrowego, monitoringu i nadzoru — w odniesie-
niu do z³o¿onych wieloletnich przedsiêwziêæ o zasiêgu krajowym lub miêdzyna-
rodowym. Dotyczy to miêdzy innymi zadañ o charakterze restrukturyzacyjnym,
spo³eczno-gospodarczym lub technicznym. Zak³ada siê przy tym, ¿e w zakres
okreœlonych programów bêd¹ wchodzi³y ró¿ne indywidualne projekty. Przyk³a-
dem tak rozumianych programów (drugie ujêcie) s¹ programy ramowe z dziedzi-
ny badañ i rozwoju technicznego, które przygotowuje siê w Unii Europejskiej.

Z a r z ¹ d z a n i e p r z e z p r o j e k t y

Termin ten ogólnie rozumiany wyra¿a ideê rozszerzenia obszaru zastosowania
zarz¹dzania projektami na wewnêtrzne problemy przedsiêbiorstw i instytucji, pod-
miotów samorz¹du terytorialnego itp.
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Zarz¹dzanie przez projekty jest wyrazem kultury organizacyjnej, a zarazem no-
woczesnym systemem zarz¹dzania, polegaj¹cym na odniesieniu pragmatyki mene-
d¿erskiej i metodologii projektowania do sfery doskonalenia i rozwoju przedsiê-
biorstwa (instytucji itp.). Zarz¹dzanie przez projekty jest zatem nowym paradyg-
matem, akcentuj¹cym myœlenie strategiczne, nie zaœ traktowanie zarz¹dzania je-
dynie w kontekœcie bie¿¹cego funkcjonowania okreœlonego podmiotu.

Zadania rozwi¹zywane w zarz¹dzaniu przez projekty to nie jedynie unikatowe
przedsiêwziêcia, charakteryzuj¹ce siê wielk¹ z³o¿onoœci¹, nadzwyczajnoœci¹ i do-
nios³oœci¹, ale pewien zestaw problemów standardowych, maj¹cych jednak zna-
czenie wiod¹ce i perspektywiczne dla przedsiêbiorstwa. Do takich problemów
wiod¹cych mo¿na przyk³adowo zaliczyæ badania nad rozwojem konstrukcji wyro-
bów, programowanie inwestycji, restrukturyzacjê finansow¹ i funkcjonaln¹, kszta³to-
wanie postêpu technologicznego, informatyzacjê, wdra¿anie kompleksowego sys-
temu zarz¹dzania jakoœci¹, planowanie strategiczne, rozwój personelu, opracowa-
nie koncepcji polityki finansowej.

Zarz¹dzanie przez projekty nie tylko wykorzystuje pragmatykê mened¿ersk¹
i metodologiê projektowania na poziomie przedsiêbiorstwa (instytucji), ale zara-
zem wyra¿a okreœlon¹ strukturê organizacyjn¹ podmiotu. Przedsiêbiorstwo maj¹ce
organizacjê „zarz¹dzan¹ projektowo” funkcjonuje w uk³adzie zadaniowymi i jed-
noczeœnie zorientowanym na zarz¹dzanie procesowe. Zadania s¹ w tym przypad-
ku rozumiane jako kompleksowe zadania projektowe (krótko: projekty) i one sta-
nowi¹ podstawê zarz¹dzania procesowego. Oznacza to, ¿e dane zadanie projekto-
we ma strukturê procesu, w którym uczestnicz¹ wszystkie wymagane jednostki
organizacyjne i pojedynczy pracownicy, oddelegowani do opracowania projektu4.

Z a r z ¹ d z a n i e p r o j e k t a m i w f i r m i e

Mo¿e to byæ model organizacyjny odpowiadaj¹cy zarz¹dzaniu przez projekty,
ale te¿ zarz¹dzanie projektami da siê stosowaæ w standardowej s t r u k t u r z e
f u n k c j o n a l n o - p r z e d m i o t o w e j f i r m y. W tym ostatnim odniesieniu
jego istotê mo¿na wyraziæ w nastêpuj¹cy sposób:

1) zarz¹dzanie projektami jest podsystemem (struktur¹) przedsiêbiorstwa, któ-
rego zadaniem jest opracowanie projektów w poszczególnych dziedzinach dzia³al-
noœci danego podmiotu, np. w sferze produkcji, rozwoju wyrobu, marketingu,
w obszarze finansów, w zakresie logistyki, zasobów ludzkich itd.,

2) podmiotami zarz¹dzaj¹cymi procesem projektowo-realizacyjnym s¹ zarz¹d
i dyrekcja generalna, kierownicy zespo³ów projektowych (dyrektorzy programów,
koordynatorzy projektów), wyspecjalizowane funkcjonalne jednostki organizacyj-
ne, sta³e komisje (komitety),
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3) podstawowe zadania podsystemu zarz¹dzania projektami to:
a) opracowanie strategii i bud¿etu przedsiêwziêæ projektowo-realizacyjnych

(poziom strategiczny),
b) planowanie techniczno-ekonomiczne w zakresie dzia³alnoœci B+R, w sferze

zarz¹dzania inwestycjami, restrukturyzacji, w dziedzinie zarz¹dzania jakoœci¹,
wdra¿ania postêpu techniczno-organizacyjnego i informatyzacji itd. (poziom tak-
tyczny),

c) administrowanie systemami projektuj¹cymi (zespo³ami, komisjami, komite-
tami, funkcjonalnymi jednostkami organizacyjnymi) i sprawowanie kierownictwa
merytorycznego projektów (poziom operacyjny)5.

4. Uniwersalne ujêcie metodyki badañ

Ogólnie rozumiane pojêcie m e t o d y k a oznacza postêpowanie badawcze,
w którym s¹ pomieszczone wytyczne, zasady, metody i techniki. Je¿eli metodyka
jest przedmiotowo ukierunkowana (a wiêc ma charakter wyspecjalizowany, nie
zaœ uniwersalny), to musi ona uwzglêdniaæ charakterystykê obszaru badañ, bê-
d¹c¹ modelem (opisem) przedmiotu odniesienia.

O tym, jaki szeroki bêdzie zakres metodyki, bêd¹ przes¹dzaæ wzglêdy prak-
tyczne. Przy rozwi¹zywaniu konkretnych problemów firmy niezbêdne wydaje siê
takie ujêcie koncepcji metodologicznej, która przede wszystkim zmierza do usta-
lenia zadañ przedmiotowych oraz do opracowania szczegó³owego procesu ba-
dawczego. Zawarte w ka¿dej metodyce postêpowanie badawcze, stanowi pewien
cykl, który tworzy zamkniêt¹ ca³oœæ, obejmuj¹c¹ uk³ad zadañ i procesów cz¹stko-
wych. W zale¿noœci od potrzeb, postêpowanie to uzupe³nia siê wiêkszym lub
mniejszym zestawieniem metod i technik, które s¹ odpowiednikiem technologii
badania. Ich zbiór, a tak¿e zasady, modele i procedury, powinny byæ ostatecznie
ustalane na podstawie okreœlonych wytycznych, które odgrywaj¹ rolê porz¹dku-
j¹c¹, a zw³aszcza w zakresie doboru owych narzêdzi oraz dotycz¹ warunków sku-
tecznego ich stosowania.

Poni¿ej przedstawiamy krótkie omówienie trzech czêœci sk³adowych metodyki
badañ, jak¹ nale¿y przygotowaæ w zwi¹zku z przeprowadzanymi badaniami empi-
rycznymi. S¹ to: (1) cykl procesu badawczego, (2) charakterystyka obszaru ba-
dañ, (3) metody i techniki szczegó³owe.
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( 1 ) C y k l p r o c e s u b a d a w c z e g o

Cykl procesu badawczego jest ujêtym w fazy i etapy ramowym tokiem postê-
powania poznawczego, które jest w³aœciwe badaniom analitycznym i projektowo-
-wdro¿eniowym. Stanowi on dzia³anie z³o¿one, polegaj¹ce na stawianiu i roz-
wi¹zywaniu problemów teoretycznych i praktycznych, którego rezultatem s¹
okreœlone twierdzenia, regu³y, oceny, projekty. Mo¿e on wystêpowaæ w ró¿nych
odmianach, jako proces odcinkowy lub kompleksowy. Do procesów odcinkowych
zaliczymy przyk³adowo: obserwacjê, rejestracjê i opis, pomiar, weryfikacjê hipo-
tez, wyjaœnianie przyczyn. Natomiast procesy kompleksowe to analiza, synteza,
modelowanie, diagnozowanie i projektowanie.

Nale¿y tu podkreœliæ, i¿ procesy odcinkowe nale¿¹ do typowych czynnoœci
ka¿dego postêpowania poznawczego. Maj¹ one charakter uniwersalny: po pierw-
sze dlatego, ¿e mo¿na wszystkie te formy wykorzystywaæ przy rozwi¹zywaniu
dowolnych problemów teoretycznych i praktycznych, po drugie — mog¹ one wy-
stêpowaæ we wszystkich odmianach procesów kompleksowych, choæ czêsto
w zmodyfikowanej postaci.

( 2 ) C h a r a k t e r y s t y k a o b s z a r u b a d a ñ

Obszar badañ to zbiór elementów wyodrêbnionych pod jakimœ wzglêdem
w za³o¿onym przedziale rzeczywistoœci, a stanowi¹cych przedmiot dociekañ po-
znawczych. Mo¿e on byæ tworem abstrakcyjnym lub obszarem empirycznym. Dla
opracowania charakterystyki obszaru badañ potrzebne jest wykonanie takich
czynnoœci, jak:

— sformu³owanie celów badania,
— strukturyzacja dziedziny badañ,
— ustalenie zbioru determinant dziedziny badañ,
— konceptualizacja i operacjonizacja determinant dziedziny badañ,
— okreœlenie kontekstu dziedziny badañ,
— przygotowanie koncepcji prezentacji wyników badañ oraz zaplanowanie

dokumentacji badawczej (dot. modeli, ekspertyz, projektów).
C e l e b a d a n i a wyra¿aj¹ potrzebê postêpowania poznawczego, na przyk³ad

przedsiêwziêcia bêd¹cego przygotowaniem projekcji rozwojowej firmy, natomiast
dziedzina to podstawowy przedmiot zainteresowania badawczego. Istotê charakte-
rystyki dziedziny badañ wyra¿aj¹: struktura dziedziny badañ, determinanty dzie-
dziny badañ, definicje determinant.

S t r u k t u r a d z i e d z i n y b a d a ñ to jej podzia³ na systemy, podsystemy
i ewentualnie na modu³y. Podzia³ ten odzwierciedlaj¹ kategorie systematyzuj¹ce,
bêd¹ce typami i rodzajami (gatunkami) czêœci sk³adowych wyró¿nionych w danej
dziedzinie.
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Pochodn¹ dziedziny badañ jest przedmiotowy plan zadañ (PPZ). Jest on tema-
tycznym zestawieniem przewidzianych do wykonania prac, które s¹ wpisane
w poszczególne fazy i etapy cyklu procesu badawczego. Zadania s¹ problemami
postawionymi do rozwi¹zania, czemu s³u¿y okreœlony proces, na przyk³ad dia-
gnozowania lub projektowania. PPZ ma w³asn¹ strukturê, któr¹ tworz¹ poszcze-
gólne zadania badawcze: mo¿e to byæ zbiór zadañ b¹dŸ sekwencja tematyczna.

Przyk³adowy PPZ — jako charakterystyczny dla badañ nad strukturami organi-
zacyjnymi — obejmuje nastêpuj¹ce prace:

1) sformu³owanie celu ogólnego i celów cz¹stkowych przedsiêbiorstwa,
2) zdefiniowanie przedmiotu dzia³alnoœci,
3) zaprojektowanie listy i zakresu dzia³ania jednostek organizacyjnych,
4) zaprojektowanie listy i zakresu dzia³ania instytucji zarz¹dzania (podmiotów

zarz¹dzaj¹cych),
5) przeprowadzenie etatyzacji,
6) zaprojektowanie struktury hierarchicznej,
7) zaprojektowanie organizacji procesowej,
8) opracowanie dokumentacji organizacyjnej (regulaminu organizacyjnego).
D e t e r m i n a n t y d z i e d z i n y b a d a ñ to parametry i charakterystyki. Pa-

rametry to wielkoœci opisowe, które s¹ cechami iloœciowymi lub jakoœciowymi
badanej dziedziny, zaœ charakterystyki to funkcje teoretyczne lub empiryczne.
Szerokie zastosowanie w badaniach empirycznych maj¹ charakterystyki czasowe.
Determinantami s¹ tak¿e czynniki nale¿¹ce do kontekstu dziedziny badañ.

K o n c e p t u a l i z a c j a i o p e r a c j o n i z a c j a d e t e r m i n a n t d z i e -
d z i n y b a d a ñ. Determinanty podlegaj¹ dwojakiemu definiowaniu:

1) przez kategorie objaœniaj¹ce (odpowiadaj¹ im definicje realne lub nominal-
ne: analityczne, syntetyczne, reguluj¹ce),

2) przez definicje operacyjne (bêd¹ce szczególnym rodzajem definicji nominal-
nych).

K o n c e p t u a l i z a c j a to definiowanie przedmiotu badania przez kategorie
objaœniaj¹ce, a wiêc polega ona na formu³owaniu pojêæ (ustalaniu ich cech, treœ-
ci). Konceptualizacja odnosi siê zarówno do konstrukcji poznawczych (intelektu-
alnych), jak i do wskazanych przedmiotów fizycznie okreœlonych. Natomiast
o p e r a c j o n i z a c j a, czyli formu³owanie definicji operacyjnych, polega na wy-
jaœnianiu istoty danego terminu (pojêcia) przez wskazanie czynnoœci (operacji)
prowadz¹cych do wyjaœnienia jego sensu. Operacjonizacja eksponuje metody
i czynnoœci pomiaru.

K o n t e k s t dziedziny badañ to jej t³o i uzupe³nienie. Uwzglêdnienie w ob-
szarze badañ owego uzupe³nienia, jaki jest kontekst, wynika st¹d, i¿ rozwi¹zanie
podstawowych problemów okreœlonych dla danej dziedziny mo¿e byæ w istotnym
stopniu uzale¿nione od uwarunkowañ zewnêtrznych.

Czêœci¹ sk³adow¹ obszaru badañ s¹ równie¿ same w y n i k i badañ, odpowia-
daj¹ce osi¹gniêtym celom analizy i projektowania. Tymi wynikami s¹ np. modele,
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ekspertyzy i projekty, w których uwzglêdnia siê m.in.: kryteria oceny stanu i sy-
tuacji firmy, ustalenia diagnostyczne, wyniki badañ porównawczych, ocenê agre-
gatow¹ organizacji i funkcjonowania firmy, projekcje rozwojowe. Wszystkie te
elementy bêd¹ ujête w d o k u m e n t a c j i b a d a w c z e j.

Ca³y tekst przeprowadzanych badañ jest odpowiednikiem dokumentacji. Tworz¹
j¹ m.in. statystyki, obliczenia, rozmaity materia³ ilustracyjny, rysunki ideowe
i techniczne, omówienia i komentarze, umowy, decyzje i postanowienia. Do pro-
jektu wchodz¹ dokumenty, które s¹ unormowane przepisami prawnymi lub kon-
wencj¹ utrwalon¹ w danej dziedzinie. Zaplanowanie zestawu dokumentacyjnego
jest istotn¹ czynnoœci¹ badawcz¹, poniewa¿ wspomaga ona definiowanie projektu.

( 3 ) M e t o d y i t e c h n i k i s z c z e g ó ³ o w e

W metodyce przedstawia siê równie¿ konkretne wskazania dotycz¹ce efektyw-
nego doboru i stosowania zasad, metod i technik szczegó³owych w poszczegól-
nych fazach (etapach) cyklu procesu badawczego. Dysponuj¹c okreœlonym zesta-
wem tych narzêdzi, przeprowadza siê ich selekcjê z punktu widzenia pracoch³on-
noœci i kosztu badania, stopnia szczegó³owoœci przewidywanych wyników, ade-
kwatnoœci pomiarów w stosunku do przyjêtego poziomu dok³adnoœci. Na tej pod-
stawie wnioskowaæ siê bêdzie o zastosowaniu pewnych metod, a odrzuceniu in-
nych, o koniecznoœci uwzglêdnienia pewnych szczególnych czynników i sytuacji,
przy praktycznej realizacji za³o¿onego przedsiêwziêcia.

5. Definiowanie projektu

D e f i n i o w a n i e p r o j e k t u to objaœnienie jego istoty, celu, okreœlenie
treœci tematu projektu, sprecyzowanie zakresu przedsiêwziêcia. Jest to zatem
czynnoœæ polegaj¹ca na ustaleniu znaczenia (sensu) problemu projektowego i ge-
neralnie sprowadzaj¹ca siê do interpretacji tytu³u opracowania.

Zdefiniowanie projektu mo¿e przebiegaæ z ró¿nym stopniem œcis³oœci, od-
nosz¹c siê tylko do jego strony merytorycznej, ale mo¿e te¿ uwzglêdniaæ ró¿ne
aspekty wdro¿eniowe. Na przyk³ad J. Charvat definiowanie projektu sprowadza
do przegl¹du zakresu zamierzenia projektowego, oceny stanu faktycznego dzia³al-
noœci przedsiêbiorstwa, opracowania studium wykonalnoœci (Charvat, 2003, s. 5).
Nale¿y przy tym podkreœliæ, i¿ definiowanie projektu przebiega w uk³adzie
„klient (u¿ytkownik) — zespó³ projektowy”. Natomiast D. Lock w sposób wyraŸ-
nie szerszy ujmuje definiowanie projektu. Wyró¿nia on nastêpuj¹ce czynnoœci na-
le¿¹ce do tego etapu prac projektowych: przygotowanie specyfikacji kontraktu
lub zlecenia przez klienta, okreœlenie zakresu projektu z wykorzystaniem listy
kontrolnej, przygotowanie wstêpnej specyfikacji projektu przez wykonawcê, opra-
cowanie specyfikacji szczegó³owych dotycz¹cych metod produkcji, konstrukcji,
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rozwoju produktów, sporz¹dzenie studium wykonalnoœci (Lock, 2005, s. 24—43).
Ze swej strony czynnoœæ definiowania projektu proponujemy rozumieæ jako:

1) interpretacjê tematu projektu (œcis³y sens definiowania projektu),
2) zdefiniowanie zakresu przedmiotowego (rzeczowego) projektu,
3) okreœlenie zakresu funkcjonalnego projektu.
I n t e r p r e t a c j a t e m a t u p r o j e k t u to analiza pojêciowa sformu³owania

bêd¹cego generalnym zadaniem projektowym. W interpretacji zawiera siê zdefi-
niowanie celu projektu, wyjaœnienie pomys³u i problemu projektowego, jak rów-
nie¿ przegl¹d terminologiczny poszczególnych s³ów kluczowych, jakie s¹ nie-
zbêdne do œcis³ego rozumienia tematu. Ten krok definiowania projektu wymaga
pewnego omówienia literaturowego stosowanego s³ownictwa, a przy tym opraco-
wania komentarza dotycz¹cego podobieñstw i ró¿nic miêdzy ró¿nymi koncepcja-
mi metodologicznymi, a tak¿e wyt³umaczenie specyfiki terminów o charakterze
synonimicznym. Ostateczna interpretacja tematu projektu jest przejœciem od zde-
finiowania pojedynczych s³ów kluczowych do ca³oœciowej wyk³adni sformu³owa-
nia projektu.

Reasumuj¹c, interpretacja tematu projektu mo¿e byæ okreœlona w wymiarze
definicji ramowej (ogólnej) lub szczegó³owej. Definicje te mog¹ mieæ postaæ
definicji realnych lub nominalnych (analitycznych, syntetycznych lub regulu-
j¹cych).

Zdefiniowanie z a k r e s u p r z e d m i o t o w e g o p r o j e k t u polega z jednej
strony na sklasyfikowaniu badanego systemu (wyró¿nieniu okreœlonych kategorii
systematyzuj¹cych), z drugiej zaœ na wskazaniu desygnatów, które odpowiadaj¹
okreœlonym kategoriom. Desygnaty s¹ traktowane jako przedmioty badania (obiek-
ty), bez wzglêdu na to czy s¹ przedmiotami materialnymi, czy przedmiotami myœli.

Okreœlenie z a k r e s u f u n k c j o n a l n e g o p r o j e k t u jest wskazaniem na
specyficzne zadania projektowe, jakie bêd¹ wykonywane na wyró¿nionych przed-
miotach badania (obiektach). Zadania projektowe wi¹¿¹ przedmioty badania
z okreœlonymi funkcjami. Przyk³adami zadañ projektowych mog¹ byæ najrozmait-
sze przedsiêwziêcia techniczne i inwestycyjne, dzia³alnoœæ operacyjna, programy
i plany, przedsiêwziêcia organizacyjne itd. Natomiast funkcje to: identyfikacja
stanu faktycznego, diagnoza, analiza przyczynowa, badania historyczno-porów-
nawcze, funkcje techniczne, u¿ytkowe, estetyczne, wariantowanie, ocena efektyw-
noœci projektów, harmonogramowanie, projektowanie procedur koordynacyjnych.
Najwa¿niejsz¹ rolê przypisuje siê funkcjom merytorycznym, które odnosz¹ siê do
prac analityczno-badawczych i projektowania zasadniczego.

6. Procedura operacjonizacji

Operacjonizacja jest podejœciem badawczym, które ma na celu opracowanie ta-
kich definicji terminów i z³o¿onych tematów badawczo-projektowych, w których
bêd¹ eksponowane czynnoœci pomiaru cech (determinant, parametrów), jakie zo-
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sta³y wyró¿nione w interpretacji tematu projektu. Operacjonizacja jest zarazem
wymogiem konkretyzacji opisu przedmiotu badania (projektowania), pozwalaj¹ce-
go na rozstrzyganie o praktycznym zastosowaniu danej definicji. Zatem dziêki
operacjonizacji uzyskuje siê œcis³¹ i wyrazist¹ definicjê projektu, okreœlon¹ za-
równo od strony interpretacyjnej samego tematu projektu, jak i ze wzglêdu na za-
kres przedmiotowy i funkcjonalny projektu.

Operacjonizacja ma swe Ÿród³o w operacjonizmie, kierunku w filozofii i meto-
dologii XX wieku, zainicjowanym przez P.W. Bridgmana na gruncie teorii
wspó³czesnej fizyki (The Logic of Modern Phisics 1927 r.)6. Pocz¹tkowo opera-
cjonizm g³osi³, i¿ wszystkie terminy i pojêcia naukowe maj¹ sens empiryczny tyl-
ko wtedy, gdy mo¿na je zdefiniowaæ za pomoc¹ definicji operacyjnych, tj. opisu
operacji pomiaru lub metody rozstrzygania, okreœlaj¹cych ich zastosowanie7. Za-
tem pomiar cech (w³aœciwoœci) leg³ u podstaw operacjonizmu.

Nieco inny sens ma póŸniejsza wersja zasady operacjonizmu, wedle której ter-
miny i wyra¿enia (np. sformu³owania problemów i tematów) maj¹ znaczenie em-
piryczne tylko wówczas, gdy jest znana metoda rozstrzygania o dowolnym przed-
miocie, czy jest on desygnatem danego terminu lub dowodzenia za pomoc¹ ob-
serwacji, czy dane zdanie jest prawdziwe (Wielka encyklopedia PWN, 2003, t. 19,
s. 509).

Zdefiniowanie projektu proponuje siê uj¹æ w nastêpuj¹ce etapy procedury ope-
racjonizacji:

1) opracowanie definicji operacyjnej projektu (przez wskazanie metod i formu³
pomiaru okreœlonych cech),

2) empiryczne potwierdzenie istnienia wyró¿nionych cech (w³asnoœci, w³aœci-
woœci), charakterystycznych dla desygnatów, nale¿¹cych do zakresu przedmioto-
wego projektu,

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

4) potwierdzenie lub odrzucenie danych Ÿród³owych; okreœlenie stopnia ich
œcis³oœci i rzetelnoœci.

Procedura operacjonizacji w sposób zasadniczy uœciœla podejœcie konceptualne,
to zaœ w dzia³alnoœci praktycznej pozwala na unikniêcie b³êdów w procesie pro-
jektowania. Dziêki bowiem w³aœciwemu sprecyzowaniu istoty projektu uzyskuje
siê nie tylko ¿¹dany poziom jego funkcjonalnoœci, ale ponadto procedura opera-
cjonizacji bêdzie sprzyjaæ dobremu zaplanowaniu prac projektowych i wymaga-
nych zasobów projektu.
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7. Makiety badawcze i listy kontrolne

Pod pojêciem m a k i e t a b a d a w c z a bêdziemy rozumieæ model poznawczy,
który spe³nia funkcjê interpretacyjn¹ lub operacyjn¹, w zwi¹zku z potrzeb¹ defi-
niowania projektu. Stanowi ona narzêdzie wspomagaj¹ce metodykê badañ i jest
umiejscowiona — jako pewien podsystem — w ramach cyklu procesu badawcze-
go, b¹dŸ w charakterystyce obszaru badañ.

Wyró¿niamy nastêpuj¹ce typy makiet badawczych:
1) makiety identyfikacyjne,
2) semantyczne struktury referencyjne,
3) makiety operacyjne,
4) dyspozycje.
M a k i e t y i d e n t y f i k a c y j n e — to ró¿nego rodzaju klasyfikacje, spisy

i wykazy, które s¹ modelami opisowymi, s³u¿¹cymi do przygotowania prezentacji
stanu faktycznego okreœlonego przedmiotu badania. Makiety zatem to enumeracje
elementów sk³adowych opisu ustalonego fragmentu rzeczywistoœci. Na ich pod-
stawie opracowuje siê raporty, a wiêc sprawozdania bêd¹ce materia³em faktogra-
ficznym z przeprowadzonej identyfikacji.

Przyk³adami makiet identyfikacyjnych s¹: uniwersalne klasyfikacje terminolo-
giczne, klasyfikacje problemów i zadañ projektowych, klasyfikacje systemów
i procesów, klasyfikacje obiektów, klasyfikacje metod, klasyfikacje dokumentacji,
klasyfikacje danych, indeksy rzeczowe, indeksy deskryptorów, indeksy tematów,
indeksy nazwisk, indeksy miejscowoœci, indeksy wyrobów, wykazy parametrów,
wykazy kryteriów oceny, wykazy determinant zewnêtrznych.

S e m a n t y c z n e s t r u k t u r y r e f e r e n c y j n e — s¹ rozwiniêtymi
wyk³adniami jakiegoœ tematu (problemu, has³a, wyra¿enia), które s³u¿¹ do okreœ-
lania i objaœniania przedmiotów referencji. Przyk³adem planu semantycznej struk-
tury referencyjnej mo¿e byæ poni¿sze zestawienie:

1) cel badawczy,
2) strukturyzacja tematu projektu,
3) klasyfikacja determinant zewnêtrznych i wewnêtrznych,
4) systemowa interpretacja tematu projektu,
5) mo¿liwoœci generatywne8,
6) poziom referencyjnoœci9.
M a k i e t y o p e r a c y j n e — to zestawienia definicji operacyjnych od-

nosz¹cych siê do poszczególnych zadañ projektowych. S¹ to wiêc charakterystyki
metod, formu³y iloœciowe, techniki analityczno-graficzne, które s³u¿¹ celom po-
miarowym i kwantyfikacyjnym. W zarz¹dzaniu projektami makiety operacyjne
tworz¹ podstawowe instrumentarium badawcze, które wykorzystuje siê m.in.

174 Adam Stabry³a

8 Mo¿liwoœci generatywne to tkwi¹ce w sformu³owaniu tematu projektu motywy twórczej inspi-
racji (w odró¿nieniu od tematów stereotypowych).

9 Poziom referencyjnoœci to zakres i œcis³oœæ odwzorowania przedmiotu odniesienia.



w planowaniu przedsiêwziêæ, harmonogramowaniu, kosztorysowaniu, w analizie
efektywnoœci, jak równie¿ w programowaniu zmian, wariantowaniu, w podejmo-
waniu decyzji projektowych, w obliczeniach in¿ynierskich itd.

D y s p o z y c j e — to struktury, spisy treœci, plany prac studialnych, ekspertyz
i dokumentacji projektowej. Rozwiniête dyspozycje projektów same w sobie wy-
ra¿aj¹ koncepcje teoretyczne, metodologiczne i aplikacyjne. Dyspozycje mog¹
byæ przygotowane w sposób rutynowy i standardowy, ale mog¹ tak¿e byæ twór-
czymi i oryginalnymi pomys³ami autorskimi, które konkretyzuj¹ siê w rozwi¹za-
niu zadañ projektowych.

Odmienn¹, choæ niejednokrotnie zbli¿on¹ do makiet rolê odgrywaj¹ l i s t y
k o n t r o l n e (check lists). S¹ to zestawy pytañ s³u¿¹cych celom identyfikacyj-
nym, ale przede wszystkim s¹ podstaw¹ badañ diagnostycznych i prac projekto-
wych. W tym ostatnim przypadku pytania list kontrolnych s¹ ukierunkowane na
usprawnienia organizacyjno-techniczne, modernizacje i innowacje.

8. Projektowanie usprawniaj¹ce i bazowe

P r o j e k t o w a n i e u s p r a w n i a j ¹ c e dotyczy systemów istniej¹cych i jest
ukierunkowane na eliminacjê stwierdzonych wad lub mankamentów w stosowa-
nych rozwi¹zaniach, albo ma na celu ich doskonalenie. Specyfika tego typu pro-
jektowania wyra¿a siê m.in. w tym, i¿ podstawowe znaczenie w usprawnianiu ma
identyfikacja, diagnoza i programowanie zmian. Te trzy wyró¿nione procesy sk³a-
daj¹ siê na prace analityczno-badawcze, które wytyczaj¹ obszar poszukiwañ efek-
tywnych rozwi¹zañ projektowych.

P r o j e k t o w a n i e b a z o w e odnosi siê do nowo tworzonych systemów,
a jego podstawowe cechy charakterystyczne s¹ nastêpuj¹ce:

1) opiera siê na w³asnych, specyficznych kanonach i koncepcji modelowej,
2) jest reprezentowane przez podejœcie systemowe (ca³oœciowe),
3) stosuje metodologiê budowy modeli-wzorców.
W ³ a s n e , s p e c y f i c z n e k a n o n y p r o j e k t o w a n i a b a z o w e g o s¹

ogólnymi zasadami konstrukcyjnymi, wedle których twórca (projektant, planista,
analityk), kreuje koncepcjê modelow¹. S¹ to wiêc normy, bêd¹ce wytycznymi, ja-
kie przyjmuje siê w poszukiwaniu rozwi¹zania okreœlonego zadania projektowe-
go. Takim przyk³adowym zbiorem kanonów s¹ nastêpuj¹ce wytyczne projektowa-
nia systemów ekonomicznych i organizacyjnych: specjalizacja produkcji, dywer-
syfikacja programu sprzeda¿y, ekonomizacja skali produkcji, globalizacja produk-
cji i rynku, koncentracja produkcji i kapita³u, ekonomiczny podzia³ pracy, outso-
urcing funkcji pomocniczych, tworzenie elastycznych struktur sieciowych, opty-
malizacja ekonomiczna struktur organizacyjnych, decentralizacja zarz¹dzania, in-
tegracja funkcjonalna systemów zarz¹dzania, algorytmizacja procesów decyzyj-
nych i kontrolnych.
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Kanony stanowi¹ nadrzêdne dyrektywy dla racjonalnego projektowania i wyra-
¿aj¹ zarazem orientacjê metodologiczn¹ i praktyczn¹ twórcy, która w ka¿dym in-
dywidualnym przypadku mo¿e byæ odmienna. Ta odmiennoœæ jest tym bardziej
wyrazista, w im wiêkszym stopniu ujawniaj¹ siê antynomie miêdzy poszczegól-
nymi kanonami. Na przyk³ad takimi przeciwstawnymi kanonami s¹: specjalizacja
i dywersyfikacja, koncentracja i podzia³, globalizacja produkcyjno-organizacyjna
i tworzenie elastycznych struktur sieciowych, decentralizacja i centralizacja, pro-
jektowanie uk³adów jednorodnych pod wzglêdem funkcjonalnym i projektowanie
uk³adów zintegrowanych (wielofunkcyjnych).

Podkreœlona wy¿ej antynomicznoœæ kanonów nie mo¿e byæ jednak traktowana
w sposób bezwzglêdnie alternatywny, ale powinna byæ rozumiana w sensie fakul-
tatywnym, to jest w takim, który wi¹¿e poszczególne kanony z sytuacjami ze-
wnêtrznymi i uwarunkowaniami wewnêtrznymi systemu. Oznacza to, ¿e kontekst
bêdzie stanowi³ kryterium rozstrzygaj¹ce o wyborze okreœlonego kanonu, w zwi¹z-
ku z potrzeb¹ sformu³owania koncepcji modelowej.

K o n c e p c j a m o d e l o w a to wizja rozwi¹zania zadania projektowego, któ-
r¹ wyra¿a z jednej strony prognoza rzeczywistoœci w bli¿szej lub dalszej perspek-
tywie czasowej, z drugiej zaœ pomys³ i ogólne ujêcie wytworu projektowania.
Zak³ada siê przy tym, i¿ koncepcja modelowa (lub krócej: model) jest wzorcem,
bez wzglêdu na poziom idealizacji lub konkretyzacji.

P o d e j œ c i e s y s t e m o w e traktowane jest jako immanentny wyró¿nik pro-
jektowania bazowego i w sensie obiegowym stanowi strategiê ca³oœciowego po-
stêpowania badawczego. W podejœciu systemowym znajduje zastosowanie w ca³ej
rozci¹g³oœci dyrektywa integracji, czyli syntezy funkcji (dzia³añ, w³asnoœci).
T. Kotarbiñski odnosz¹c integracjê do syntezy dzia³añ definiuje to pojêcie jako
„scalenie czynnoœci sk³adowych w ca³oœæ [podkr. A.S.] jak najprzydatniejsz¹ do
celu”(Kotarbiñski, 1975, s. 202).

To scalanie powinno respektowaæ dwa generalne postulaty: jeden to w³¹czanie
do ca³oœci wszystkiego, co niezbêdne, drugi zaœ to niew³¹czanie do ca³oœci lub
usuwanie z ca³oœci wszystkiego co zbêdne (Kotarbiñski, 1975, s. 202 i n.).
Ca³oœciowy sens podejœcia systemowego nie mo¿e byæ jednak ograniczony tylko
do dzia³añ (procesów, procedur), ale trzeba go równie¿ odnieœæ do wszelkich
obiektów, rozpatrywanych w sensie statycznym. Wówczas integracja bêdzie uni-
wersalnym kanonem projektowania bazowego (a tak¿e usprawniaj¹cego).

M e t o d o l o g i a b u d o w y m o d e l i - w z o r ó w to niezbêdna determinanta
projektowania bazowego. W odró¿nieniu od modeli-odwzorowañ, tworzenie i sto-
sowanie modeli-wzorów jest zwi¹zane przede wszystkim z poszukiwaniem nowa-
torskich rozwi¹zañ naukowych i technicznych. Modele, bez wzglêdu na to czy
bêd¹ konkretne, czy te¿ abstrakcyjne, maj¹ odgrywaæ rolê normatywów lub po-
stulatów. Tworzy siê je w celach porównawczych w badaniach diagnostycznych
oraz na potrzeby szeroko pojmowanych prac planistyczno-projektowych. W tym
ostatnim przypadku modele w stosunku do planów lub projektów s¹ ich orygi-
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na³ami, albowiem wyra¿aj¹ jakieœ rozwi¹zanie pierwotne. Modele podlegaj¹ we-
ryfikacji i konkretyzacji podczas realizacji za³o¿onego przedsiêwziêcia.

M o d e l o w a n i e w z o r c u j ¹ c e zdefiniujemy jako proces badawczy, który
polega na opracowaniu oryginalnych i efektywnych koncepcji teoretycznych lub
konkretnych rozwi¹zañ praktycznych, opartych na hipotezach idealizacji przed-
miotu modelowania lub na podstawie przyjêtych za³o¿eñ usprawniania istniej¹ce-
go rozwi¹zania. Rezultatem modelowania ma byæ wzorzec, a wiêc takie roz-
wi¹zanie, które wyra¿a now¹ jakoœæ. Ta nowa jakoœæ jest okreœlona przez odkry-
cie charakterystycznych w³asnoœci badanego przedmiotu lub przez wskazanie jego
walorów. Dotyczyæ ona mo¿e tak¿e samej koncepcji badania i stosowanych me-
tod.

Model mo¿e byæ zarówno rozwi¹zaniem ca³kowicie nowatorskim, jak i uspraw-
nieniem istniej¹cego ju¿ systemu.

I d e a l i z a c j a, bêd¹ca jednym z dwóch punktów wyjœcia procesu modelowa-
nia, polega na formu³owaniu pewnych hipotez, które dotycz¹ kszta³towania ró¿-
nych zjawisk, procesów, zale¿noœci, cech itp. w warunkach doskona³ych lub
osi¹galnych. Podstaw¹ idealizacji jest oczywiœcie sprecyzowanie celów modelo-
wania, natomiast rozwi¹zanie modelu idealnego ma wskazywaæ zbiór jakiœ wiel-
koœci, które bêd¹ charakteryzowaæ badane zjawisko lub system. Ponadto model
idealny ma wyznaczaæ tendencje okreœlaj¹ce reakcje lub zachowanie siê —
w ustalonych warunkach — jakiegoœ teoretycznie wyobra¿alnego obiektu lub sys-
temu.

Idealizacja nie sprowadza siê do tworzenia jakiejœ fantazyjnej abstrakcji, ale
koncepcji teoretycznych formu³owanych dla warunków doskona³ych lub osi¹gal-
nych. Postêpowanie idealizacyjne dopuszcza przy tym, ¿e na danym etapie roz-
woju naukowego i technicznego pewne warunki mog¹ byæ niezrealizowane. Mo-
del idealny mo¿e byæ równie¿ opracowany przy za³o¿eniu abstrahowania od wa-
runków, a jego rozwi¹zaniem bêdzie jakaœ zasada lub formu³a o mniej lub bar-
dziej ogólnym charakterze, wykorzystywana nastêpnie w budowie modelu skon-
kretyzowanego.

W przypadku z a ³ o ¿ e ñ u s p r a w n i a n i a i s t n i e j ¹ c e g o r o z w i ¹ z a -
n i a mamy do czynienia ze szczególn¹ sytuacj¹: podstaw¹ zbudowania modelu
jest odwzorowanie istniej¹cego ju¿ systemu. Kierunki i mo¿liwoœci zmian
w strukturze i funkcjonowaniu badanego systemu ujmuje siê w za³o¿eniach
usprawniania, a wiêc w stwierdzeniach, które wskazuj¹ na ograniczenia i warunki
sprzyjaj¹ce, a tak¿e stanowi¹ wytyczne, które nale¿y uwzglêdniæ przy tworzeniu
modelu jako przysz³ego rozwi¹zania usprawnionego.
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9. Proces projektowo-realizacyjny

Proces projektowo-realizacyjny opiera siê na uniwersalnym schemacie metody-
ki badañ, dotycz¹cej zarówno diagnostyki, jak i projektowania. W odniesieniu
jednak do konkretnego typu przedmiotu badania schemat ten musi byæ w odpo-
wiedni sposób modyfikowany i uœciœlany. Uzasadnia siê to przede wszystkim po-
trzeb¹ opracowania szczegó³owych metod analitycznych, w zwi¹zku z przygoto-
waniem wersji u¿ytkowej ekspertyzy lub projektu szczegó³owego.

Sporz¹dzenie projektu wymaga przeprowadzenia wielu prac studialnych, któ-
rych wyniki bêd¹ ukierunkowywaæ ostateczne rozwi¹zania. S¹ to np. czynnoœci
identyfikacyjne, badania porównawcze, formalizacja systemowa, a tak¿e —
w pewnych wypadkach — studia historyczne i teoriopoznawcze.

Natomiast projektowanie zasadnicze jest faz¹, w której nastêpuj¹ ostateczne
rozstrzygniêcia, maj¹ce charakter oryginalnych innowacji, czy te¿ stanowi¹ce pro-
jekty usprawnieñ. W pierwszym przypadku ma miejsce projektowanie bazowe,
w drugim zaœ opracowuje siê wersjê ulepszon¹, w stosunku do rozwi¹zania ju¿
istniej¹cego w praktyce.

Poni¿ej w tablicy 1 jest przedstawiony proces projektowania, który zawiera siê
w przedziale przedrealizacyjnym, zaœ w tablicy 2 jest zamieszczona charaktery-
styka faz i etapów procesu realizacyjnego.

178 Adam Stabry³a

Wyszczególnienie

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

1. Analiza sytuacyjna
2. Projektowanie systemu celów
3. Opracowanie koncepcji modelowej

lub

I. Faza prac analityczno-badawczych (w projektowaniu usprawniaj¹cym)

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

II. Faza planowania przebiegu i zasobów projektu

1. Planowanie cyklu projektowo-realizacyjnego
2. Przygotowanie studium wykonalnoœci inwestycji
3. Organizacja systemu zarz¹dzania projektami
4. Opracowanie harmonogramów
5. Kosztorysowanie
6. Bud¿etowanie
7. Kontrola
8. Implementacja informatycznych narzêdzi zarz¹dzania projektami

T a b l i c a 1

Fazy i etapy procesu projektowania (przedzia³ przedrealizacyjny)
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III. Faza projektowania zasadniczego

Etap przygotowawczy
1. Definiowanie projektu (interpretacja i zakres przedmiotowy)
2. Sformu³owanie za³o¿eñ i zadañ projektowych (zakres funkcjonalny)
3. Zestawienie parametrów przedmiotu projektowania
4. Dobór kryteriów wyboru rozwi¹zañ projektowych
5. Obiektywizacja kryteriów wyboru rozwi¹zañ projektowych

Etap podstawowy
6. Opracowanie projektu wstêpnego i wariantowanie rozwi¹zañ
7. Wybór wariantu racjonalnego
8. Weryfikacja projektu wstêpnego
9. Podjêcie decyzji o realizacji przedsiêwziêcia

10. Projektowanie szczegó³owe i koordynacja projektów cz¹stkowych

Etap koñcowy
11. Ustalenie dopuszczalnych zmian w projekcie podczas wdro¿enia
12. Weryfikacja projektu szczegó³owego
13. Odbiór projektu szczegó³owego

IV. Faza projektowania procesu realizacji przedsiêwziêcia

1. Projektowanie systemu logistycznego dla procesu wdro¿eniowego
2. Projektowanie rozruchu i eksploatacji wstêpnej
3. Projektowanie systemu kontroli procesu wdro¿eniowego
4. Opracowanie mapy procesów operacyjnych
5. Ustalenie normatywów procesów operacyjnych
6. Planowanie operacyjne
7. Projektowanie systemu monitorowania procesów operacyjnych

cd. tablcyi 1

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

Wyszczególnienie

V. Faza wdro¿eniowa

1. Planowanie wykonawcze i organizacja wdro¿enia
2. Realizacja (implementacja)
3. Rozruch i eksploatacja wstêpna

VI. Faza operacyjna

1. Przebieg procesów bezpoœredniego wytwarzania
2. Przebieg procesów logistycznych
3. Przebieg procesów zarz¹dzania

T a b l i c a 2

Fazy i etapy procesu realizacyjnego (przedzia³ realizacji przedsiêwziêcia)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.
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Streszczenie

Artyku³ stanowi wprowadzenie do szeroko pojmowanej dziedziny Project Management.
Zarz¹dzanie projektami obejmuje z jednej strony pragmatykê mened¿ersk¹, a wiêc administrowanie
przedsiêwziêciami projektowymi, z drugiej zaœ metodologiê projektowania. Ta ostatnia jest ukierun-
kowana na zasady i metodykê badañ w zakresie projektowania wszelkiego rodzaju obiektów i pro-
cesów.

W prezentowanym tekœcie zawarto nastêpuj¹ce zagadnienia: interpretacjê pojêcia projektu i ró¿-
nych wyk³adni zarz¹dzania projektami, strukturê metodyki badañ, definiowanie projektu, procedurê
operacjonizacji, charakterystykê makiet badawczych i list kontrolnych, specyfikê projektowania
usprawniaj¹cego i bazowego, fazy i etapy procesu projektowo-realizacyjnego.

S³owa kluczowe

projekt, zarz¹dzanie projektem
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Interpretation and Methodological Aspects of Project Management

S u m m a r y

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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