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Przedstawiona w artykule analiza jest cze$cig badan dotyczacych kultury profesjonalnej architektow. Sg
to badania jako$ciowe prowadzone w nurcie teorii ugruntowanej. W pierwszej czgsci artykutu opisano
metodologie badan, w ktorej przypadku gtéwnym narzedziem badawczym byt wywiad swobodny mato
ukierunkowany. W drugiej czeSci przytoczono wypowiedzi architektow opisujace okreslenie ,projekt”
i ,projekt zakonczony sukcesem” oraz dokonano krotkiego przegladu literatury dotyczacej tych dwoch
zagadnien. Przedstawiony fragment badania dowodzi, ze projekt zakoriczony w zaplanowanym czasie,
zrealizowany w zamierzonym budzecie i przy spefieniu zatozonych wymagan niekoniecznie jest dla
architektow rownoznaczny z projektem zakonczonym sukcesem. W koficowej czg$ci artykulu na podstawie
wypowiedzi badanych i wybranego modelu teoretycznego zaproponowano nowy obraz sukcesu projektu,
uwzgledniajacy oddziatywanie projekiu na interesariuszy, klienta i architekta.
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This paper is a part of research on the professional culture of architects. These are qualitative research
based on the grounded theory. In the first part, the article describes the research methodology, where
the main research tool was a unstructured interview. The second part presents the architects’ perception
of the term project and successful project and a brief review of the literature on these two issues. This
research part presented shows that project completed on the scheduled time, on the intended budget
and fulfilling the set requirements is not necessarily successful, according to the architects. In the final
part of the article, on the basis of statements examined and the theoretical model proposed, a new
picture of the project success was suggested, taking into account the impact of the project stakeholders,
the client and the architect.

Keywords: architect, project, successful project.
JEL: 0022

* Michat Reduta — mgr inZ., Studium Doktoranckie, Akademia Leona Kozmirskiego w Warszawie.

Adres do korespondencji: ul. Chtodna 27/13, 00-867 Warszawa; e-mail: michal.reduta@gmail.com.



Michat Reduta

1. Wprowadzenie

Ponizsza analiza jest czgScig badan, prowadzonych od listopada 2013 r.,
dotyczacych kultury profesjonalnej architektdéw. Sg to badania jakoSciowe
prowadzone w nurcie teorii ugruntowanej. Architekci sa jedna ze stabiej
zbadanych ,,starych” profesji (takich jak lekarze czy prawnicy), mimo ze
w krajach anglosaskich mozna znaleZz¢ na ten temat wiele obszernych
opracowan z pogranicza socjologii, zarzadzania, teorii organizacji i przed-
sigbiorczo$ci (Blau, 1984; Cuff, 1992; Winch i Schneider, 1993; Symes,
Eley i Seidel, 1995; Rizal, 2005; Sang, Ison i Dainty, 2009). W Polsce jest
ponad 10 000 architektow majacych uprawnienia budowlane do projekto-
wania i zarejestrowanych w samorzadzie zawodowym oraz okoto 40 000
architektow bez uprawnief, pracujacych w zawodzie (projektujacych).
Architekcei stanowia duza grupe profesjonalna, ale rowniez grupe¢ przed-
siegbiorcow zatrudniajacych pracownikdéw i wykonujacych usiugi o zna-
czeniu spotecznym oraz gospodarczym. Artykul przedstawia metodologi¢
badan i analiz¢ dotyczaca rozumienia przez architektéw pojeé ,,projekt”
i ,sukces projektu”.

W tekscie Swiadomie pominigto analize dotyczacg profes;ji i profesjona-
lizacji Carr-Saundersa i Willsona (1933) czy Millersona (1964), ze wzgledu
na ograniczong forme artykulu. Z tego samego powodu nie ma opisanego
podzialu profesji dokonanej przez Abbotta (1988), Colinsa (1990a; 1990b),
Branta (1988; 1990) czy Torstendahla (1990). Pominigte jest tez, bardzo
ciekawe, krytyczne spojrzenie na profesje reprezentowane przez Freidsona
(1970; 1994), Johnsona (1972) czy Foucaulta (1963/1999). We wspdlczesnych
publikacjach wiele uwagi poswigca si¢ pracownikom intelektualnym (jako
przedstawiciclom nowych, mtodych profesji), a szczegdlnie programistom.
Piszg o tym Jemielniak (2008) i Czarkowska (2010).

2. Metodologia badan

Zgodnie z podzialem paradygmatéw przedstawionym przez G. Morgana
i G. Burrella (1970) podstawa badan jest paradygmat interpretatywny czy tez
symboliczno-interpretujacy, jak go nazywa Hatch (2002). Trzy najwazniejsze
zatozenia dla tego paradygmatu to:

— konstrukcjonizm spoteczny,
— procesualnosc,
— podmiotowos¢.

Konstrukcjonizm spoleczny, inaczej zwany spolecznym tworzeniem rze-
czywistosci, opiera si¢ na przekonaniu, ze ludzie nie potrafig zauwazy¢ obick-
tywnej rzeczywistosci, poniewaz patrza przez okulary swoich do$wiadczen
i kultury, ktére przypisuja znaczenie temu, co widza (Beger i Luckmann,
1983; Hatch, 2002). Cho¢ za kazdym razem sposob widzenia rzeczywistos$ci
wydaje sie naturalny i neutralny, to kazdy z nas postrzega jg inaczej.
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Procesualno$¢ oznacza, ze zjawiska w rzeczywistoSci spotecznej sg ksztat-
towane na przestrzeni czasu poprzez interakcje uczestnikow (Konecki, 2000).
Jest to wigc proces spoteczny tworzacy rzeczywistoS¢. W ten oto sposob
proces staje si¢ waznym elementem badan, o ktérym wspomina Czarniawska
(1992). Badacz powinien réwniez pamigtac, ze uzywajac pojec do interpreta-
cji obserwacji czy zjawisk, uzywa elementow powstatych podczas spotecznego
tworzenia rzeczywistosci, czyli nieposiadajacych obicktywnosci. Ludzie sami
nadaja sens pojeciom, a nastepnie — gdy sa one cz¢sto uzywane i uznawane
przez wszystkich za nickwestionowane (naturalne) — przechodzg one w stan
bycia obiektywnymi i niepodlegajacym dyskusji (Latour, 1987).

Podmiotowo$¢ odnosi sie do czlowieka, ktdry ma zdolno$¢ niezaleznego
dzialania (rdwniez twdrczego), a jego postawa nie jest catkowicie zdeter-
minowana (Konecki, 2000). Cztowiek ma w tym ujeciu mozliwo$¢ zmiany
roli spotfecznej, bo to przeciez on ja tworzy, trzeba tylko chcie¢ (Kostera,
1998, s. 22-23): , Nie trzeba robi¢ rewolucji, by zmieni¢ §wiat (...), wystarczy
tylko rozmawia¢ inaczej”.

3. Problem badawczy i hipotezy

W gléwnym obszarze badan sg architekei, ich praca i postrzeganie organi-
zacji, w ktérych funkcjonuja. Jest to studium kultury zawodowej architektow.
Artykut ten skupia si¢ jednak na tym, jak architekci rozumieja projekt.

Wybor paradygmatu i problem badawczy wykluczaja przyjecie hipotez
poczatkowych. Celem pracy jest opracowanie teorii kultury przebadanych
podmiotéw, ugruntowanej w badaniach terenowych (Charmaz, 2009).
W zwigzku z tym nie przyjeto zadnego modelu teoretycznego, a badania
w terenie rozpoczgto bez prekonceptualizowanych teorii (Kauffman, 2010).
Zgodnie z teorig ugruntowang teoria wylania si¢ podczas badan (Charmaz,
2009), jest to wiec teoria dotyczaca badanej spolecznosci (lepiej do niej
pasujaca), a nie ogolna teoria sama w sobie. Wybitny antropolog spoleczny
Bronistaw Malinowski (1922/1987, s. 37-38) pisal: ,,Badacz terenowy uza-
lezniony jest catkowicie od inspiracji, jaka daje mu teoria. OczywiScie moze
by¢ w jednej osobie teoretykiem i badaczem terenowym (...). Ale obie te
funkcje sg odrebne i w aktualnych badaniach musza by¢ rozdzielone”.

Natomiast Kostera (2003, s. 63) idzie o krok dalej: ,,Badacz nie powinien
mie¢ wlasnych opinii, wyobrazen, a szczeg6lnie przesagdéw na temat badane;j
rzeczywistosci (...). Lepiej nie czytac przed rozpoczgciem badan zbyt duzo
literatury posSwi¢conej tematowi, ktéry pragnie si¢ uczyni¢ przedmiotem
swoich badan”.

A wszystko po to, aby si¢ pozby¢ hipotez i teorii przed rozpoczeciem
badan i aby nie szuka¢ potwierdzen swoich pogladéw oraz wyobrazen (Silver-
man, 2011; Hammersley i Atkinson, 1995/2000). Wazne jest rowniez, aby na
site nie wpasowywac rzeczywistoSci w konkretny model teoretyczny — moze
ja to splaszczy¢, a badania nie b¢da mie¢ wartoSci naukowe;j.
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Badacz powinien jednak mowi¢ w jezyku tubylcow. O tej potrzebie pisal
juz Malinowski (1922/1987). O tym samym pisaf rowniez Barley (1983), odno-
szac si¢ do plemion afrykanskich, oraz Prasad (1997), méwiac o koniecznosci
znajomosci podstawowych sformutowan uzywanych przez programistow przy
przeprowadzaniu z nimi wywiadow.

Nalezy wspomnie¢, ze jestem z wyksztalcenia architektem, mam o$mio-
letnig praktyk¢ zawodowa (przez pi¢c lat bylem kierownikiem projektow)
i uprawnienia do projektowania bez ograniczen, a moje portfolio obejmuje
obiekty stuzby zdrowia, biurowe, handlowe, konferencyjno-wystawiennicze,
laboratoryjne i mieszkalne. Wyksztalcenie i doSwiadczenie zawodowe utrud-
nialy mi odrzucenie przekonan i wlasnych osagdow, jednak majac na uwadze
charakter naukowy pracy, pamigtalem o ,,antropologicznym nastawieniu
umystu” (Czarniawska, 1992). Oznacza to, ze bedac badaczem, nalezy si¢
dziwié zastanej rzeczywistosci i nieustajaco dopytywac o znaczenie i definicje,
jakie przypisuja swoim dzialaniom badani.

Aby sig stac jeszcze bardziej neutralnym oraz odcig¢ si¢ od badanych
i terenu badawczego, na czas badan (badan terenowych, a nast¢pnie ana-
lizy materialu i pisania pracy doktorskiej) zrezygnowalem z pracy zawo-
dowej. Z badanymi nic facza mnie wigzi osobiste, wydaje si¢ réwniez, ze
przeprowadzenie tak dogi¢bnych wywiadow dla badacza spoza Srodowiska
architektow bytoby niemozliwe. Badani architekci zdecydowanie chetniej
wyrazali szczere poglady i opowiadali o swoim doSwiadczeniu komus, kto jest
takze architektem. W ten sposdb zmniejszata si¢ rowniez ich autokreacja,
nie czuli potrzeby wyolbrzymiania czy upigkszania zdarzen. To, ze jestem
architektem, pomogto mi dogltebnie zrozumie¢ poruszane tematy, a takze
szybko zbudowaé zaufanie i wigzi migdzy badanym i badaczem.

Warto spojrze¢ na badania spolecznosci Wikipedii prowadzone przez
wikipedyste (Jemielniak, 2014) czy architektéw badajacych swoja grupe
profesjonalng (Cuft, 1992, Symes, Eley i Seidel, 1995), gdzie badacz byl
cztonkiem grupy spotecznej, ktora badal. W latach 70. XX wieku takie
badania nazywano autoetnografia (Hayano, 1979). Obecnie poj¢cie auto-
etnografi jest zdecydowanie szersze i trudne do jednoznacznego okreslenia
(Ellingson i Ellis, 2008).

Celem badania jest wiec doglebne zrozumienie sytuacji przedstawia-
nych przez rozmoéwcdw i ich samych, a nie jedynie wyjasnienie rzeczy-
wistoSci (Konecki, 2000). Charmaz (2009, s. 42) opisuje to nast¢pujaco:
,Konstruujemy nasze ugruntowane teorie poprzez nasze przeszie i przyszie
zaangazowanie i interakcje z ludzmi, perspektywami i praktykami badaw-
czymi. Konstruowanie teorii jest procesem, ktory jednak nie ma linear-
nego charakteru. (...) Ukryte znaczenia badanych, poglady powstale na
bazie wiasnych doSwiadczen, a takze teorie ugruntowane sa konstrukcjami
rzeczywistosci.
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4. Narzedzia badawcze

Na wybor metody badan ma wplyw to, jaki paradygmat przyjeto, i to,
co chcemy zbada¢. W nurcie paradygmatu interpretatywnego sa badania
jakosciowe (Silverman, 2009; Lofland, 2009; Gibbs, 2011; Jemielniak, 2012).
Gl6éwnym narzedziem badawczym byt wywiad swobodny mato ukierunkowany
(Konecki, 2000), zmuszajacy badanego do refleksji, diuzszych, wielowatko-
wych wypowiedzi, ktére ukazywaly to, co dla badanego bylo najwazniejsze.

Jesli na poczatku kazdego wywiadu respondent byl matomdwny i czasami
spicty, rozpoczynatem od pytan zamknigtych, o imi¢ i nazwisko, wiek, uczelnig,
na ktorej studiowat, doSwiadczenie zawodowe, wielko$¢ firmy, w ktdrej pra-
cuje, stanowisko itp. Pierwsze pytanie rozpoczynajace wlasciwa cz¢§¢ wywiadu
brzmialo: ,,Co to jest projekt?”. W ten sposOb rozmowca byl zmuszony do
dtuzszej wypowiedzi i refleksji nad tym, co dla niego znaczy projekt. Dalsza
czes¢ wywiadu byla juz tylko ,ciggnieciem za jezyk” badanego i wcigganiem
go w rozmowge. Kolejne pytania o charakterze otwartym zmienialy si¢ w zalez-
nosci od pojawiajacych si¢ nowych, cickawych watkéw w rozmowie. Nalezy
tutaj zaznaczy¢, ze wlaSnie wywiady z badanymi sa najcz¢Sciej stosowanym
narzedziem badawczym do badania przedsigbiorcow w nurcie jakoSciowym
(Coviello i Jones, 2004). Architekt jest przedsigbiorca na dwa sposoby: nie
tylko jako osoba prowadzaca dziatalnos$¢ gospodarcza, ale rowniez jako przed-
sighiorca — w rozumieniu Bocheiniskiego (1993) — ktory musi mie¢ gigboko
zakorzeniong etyke i umiej¢tnie pogodzi¢ cele wszystkich interesariuszy.

Przedstawiona w artykule analiza be¢dzie si¢ opiera¢ na pierwszych
dziecigciu wywiadach, ktore byly nagrywane, a nastgpnie transkrybowane.
W ten sposOb powstato ponad 150 stron materiatu do analizy. Materialy
z wywiaddw, zgodnie z teorig ugruntowana, byly segregowane, interpreto-
wane i z sobg poréwnywane. W ten sposob modele zostaty ugruntowane
w terenie, sa wigc obrazem sytuacji badanej probki. Tak ugruntowana teo-
ria nie pozwala na tworzenie ogélnych modeli teoretycznych, ale pozwala
zrozumie¢ znaczenie projektu, tak jak widza to architekci.

W dalszej czgsci, w ktdrej nastepuje opis wynikdw badan empirycznych,
stosuje gesty opis (Geertz, 1973), aby odda¢ wierny charakter wypowiedzi.
W pracy sa cytowane obszerne wypowiedzi badanych, majace na celu stwo-
rzenie opowiesci o danej kulturze, ukazanie jej ducha oraz danie czytelnikowi
mozliwosci bezposredniego obcowania z rozmowca.

5. Probka badawcza

Dziesi¢¢ wywiadow zostato przeprowadzonych w trzech miastach: jeden
w Biatymstoku, osiem w Warszawie i jeden we Wroctawiu, z architektami
majacymi minimum szeScioletnie do$wiadczenie projektowe i przynaj-
mniej raz bedacymi kierownikami projektu (poziom taktyczny, rysunek 1).
Badanymi byto pieciu mezczyzn i pig¢ kobiet, wszyscy w wieku 32-37 lat.
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Wigkszo§¢ rozmdwcdw pracowata w rdznych biurach architektonicznych
zatrudniajacych 5—60 pracownikow. Podczas kazdego wywiadu autor pytat
0 polecenie i kontakt z nastepnym architektem. Metoda kuli $niegowe;j
dziatata dobrze — tylko dzigki poleceniom udato si¢ dotrze¢ do tak licznej
i réznorodnej grupy badanych. Rysunek 1 przedstawia najczeSciej spotykang
strukture biura architektonicznego oraz miejsce badanych.

Poziom strategiczny
wiasciciele biura/czionkowie zarzadu
dyrektorzy zarzgdzajacy/partnerzy/ wspdlnicy

ﬁ&ioimTaﬁycizrﬂiili ******** I Jr**]****;*****l ********
Architekt Architekt Architekt } Projektanci
kierovyng zespolu kierov.vn‘g( zespolu kierovynkik zespolu ‘ sprawdzajacy
projektowego projektowego projektowego |
obszar badan ‘
e M- S — I
Poziom |
operacyjny | starszy projektant starszy projektant starszy projektant | | pracownicy
| administracyjni:
miodszy projektant miodszy projektant miodszy projektant | | informatyk,
\ ksiggowy,
miodszy projektant | | miodszy projektant | | miodszy projektant | | specjalista
! ds. marketingu

Rys 1. Struktura organizacyjna biura architektonicznego i lokalizacja podmiotu badanego
w tej strukturze. Zrodfo: opracowanie wifasne.

Wywiady, na zyczenie rozmdOwcow, byly przeprowadzane poza miejscem
pracy, najczeSciej w domu badanego, czasami w kawiarni; wszystkie zostaly
nagrane na dyktafon. Transkrypcja nastgpowata tego samego lub nastepnego
dnia co przeprowadzony wywiad.

6. Co to jest projekt?

Stowo ,,projekt” wywodzi si¢ z tacinskiego proiectus, ktore oznaczalo
wysuniety ku przodowi, rzutowany w przod (Gasparski, 1988). W jezyku
angielskim sfowo project jest rozumiane jako: 1) fragment planowanej pracy
lub aktywnosci, ktdra jest ukonczona w okreSlonym czasie i ma na celu
osiagni¢cie okre§lonych zatozen; 2) badanie danego tematu w danym okresie
(zwlaszcza przez uczniow) (http://dictionary.cambridge.org/dictionary/british/
project_1?q=project). Stownik jezyka polskiego okresla trzy podstawowe
znaczenia slowa projekt (Dunaj, 2003, s. 444):

— ,plan dziatan, pomyst, zamierzenie,

— plan, pomyst, propozycja, szkic czegos, np. inwestycji, budowli, maszyny,
ustawy,

— dokument obejmujacy wyliczenia rysunki, wskazowki itp., zwigzane

z wykonaniem jakiej$ budowli, maszyny”.
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Literatura przedmiotu jest zdecydowanie dokfadniejsza i zaweza defi-
nicje projektu w naukach o zarzadzaniu. Strategor (2001) opisuje projekt
jako zadanie do wykonania, ktére ma niepowtarzalny charakter zaréwno
w zakresie koncepciji, jak i realizacji, ktoére przebiega w okreSlonym miejscu
i uwarunkowaniach oraz jest odpowiedzig na jednostkowg potrzebg. Project
Management Institute (1996, s. 4—06) definiuje projekt jako: ,,tymczasowy
wysifek podjety w celu stworzenia poszczegdlnego produktu lub ustugi”
i okreSla cechy, ktore powinno mie¢ przedsi¢wzigcie, aby mozna byto je
nazwaé projektem. Sa nimi: jednokrotno$¢, celowo$¢, odrgbnosé struktu-
ralna, ograniczenia czasowe, ograniczenia budzetowe.

Standardy Wykonywania Zawodu Architekta i Zakres Ustug Architekta
(SWZAIZUA) — uchwala nr O-01-2006 Krajowej Rady Izby Architektow
podjeta w dniu 13.01.2006 — opisuje cel projektu z podziatem na nastepu-
jace fazy:

— projekt koncepcyjny (SWZAIZUA, s. 19): ,,Okreslenie wstepnych archi-
tektonicznych i technicznych zasad rozwigzania i standardow, ktore winny
by¢ podstawg dalszych prac projektowych;

— projekt budowlany (SWZAiIZUA, s. 20): ,,Ostateczne i jednoznaczne
okresleniec wymaganych prawem rozwigzan i tych, ktére begdac przed-
miotem zatwierdzenia przez wtadze architektoniczno-budowlane, beda
musialy by¢ zrealizowane”;

— projekty realizacyjne (SWZAIZUA, s. 22): ,,Pod pojeciem »projekty
realizacyjne« rozumie si¢ tutaj wszelkie opracowania projektowe archi-
tekta, bedace podstawa prowadzenia robdt (projekty trafiajace do rak
wykonawcy)”.

W kazdej pozycji jest opisany zakres ustug $wiadczonych standardowo
i dodatkowo oraz zawarto§¢ i forma opracowania. Od strony formalnej
zawarto$¢ projektu budowlanego jest opisana w Ustawie z dnia 7 lipca
1994 r. Prawo budowlane oraz w Rozporzadzeniu Ministra Transportu,
Budownictwa i Gospodarki Morskiej w sprawie szczegdtowego zakresu
i formy projektu budowlanego (DzU z 2013 r., poz. 762), a szczegdiowa
zawarto$¢ 1 forma dokumentacji projektowej w Rozporzadzeniu Ministra
Infrastruktury z 2 wrzes$nia 2004 r. (DzU z 2013 r., poz. 1129). Jednak
wszystkie te dokumenty opisuja nie projekt sam w sobie, lecz forme opra-
cowania dokumentacji projektowej od strony formalnoprawnej. Dlatego tez
pytanie o projekt wydawato si¢ istotne.

Jeden z rozméwceow postrzegal projekt jako pomyst, co§ tworczego, co
jest realizowane.

Projekt, hm... mysle, ze w roznych kwestiach mozna to rozwazyc, stowo projekt, ale
projekt generalnie to pomysl, tak, pomyst (...), ktory mozna zrealizowac, namacalnie
Jego pozniej jakby postrzegac, zwiedzac, moze tez dotykac, tak. (A_12)

Inny z kolei widziat projekt jako pomyst na budynek, a catg prace zwia-
zang z powstawaniem projektu i jego realizacje¢ postrzegal jako proces:
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Projekt jako sam projekt... no tak, jest to pomyst na jakies tam... projekt budynku...
projekt... cos zaprojektowac... no nie tylko dokumentacja, od pomystu do dokumentacji,
do realizacji, caly proces. (A_14)

Wigkszo$¢ architektow uznawata projekt jako proces lub cigg dzialan
prowadzacych do powstania budynku lub dokumentacji projektowe;:

(...) Ubierajgc w maqdre stowa, typowy zespol jakichs czynnosci, ktére prowadzqg do
jakiegos efektu. (A_07)

Projekt, hm, to mozna by bylo réznorako patrzec tak naprawde, moze... moze sprébujmy
to ugryzc troszeczke z innej strony. No, projektem tak jakby mozemy nazwac caly proces
od etapu koncepcji po projekt wykonawczy, moze tak, po etap wykonawczy i budowe,
chociaz samej budowy jako architekt jako projekt tego nie nazywam; proces projektowy,
nazwijmy to, ze projekt jest procesem, ktory sktada si¢ z kilku tam faz, moze tak bym
powiedzial. (A_09)

(...) Tak, to jest wszystkie moje albo nasze jako firmy dzialania zwiqzane z jednym
przedsiewzieciem od koncepcji do wybudowania, do korica tego projektu, do kovica, do
zrealizowania budowy, no bo przewaznie budowa jest koricem (...). (A_10)

Tak jak ja to widze... znaczy bo jest tez teoria czegos takiego jak projekt, prawda,
w  zarzqdzaniu i... tak wlasnie troszeczke inaczej, bardziej szerzej do tego, co robig
architekci jako projekt, wigc jesli chodzi o to, co robiq architekci jako projekt, no... jest
to caly, jakas tam kolejnosc... kolejnos¢ prac i koncepcyjnych, i formalnych, i projek-
towych, ktore dqzq do tego, zeby mogla by¢ w przysziosci realizacja, czyli jest to zorga-
nizowanie... jest to przede wszystkim wymyslenie, posiadanie jakiejs tam wizji, uzgodnier
i projektu, no i po drugie legalizacja tego. W budownictwie to rozumiem jako projekt.
(A_13)

Mimo ze architekei rozumieli projekt najcz¢scicej jako proces lub pomyst,
to jednak po diuzszej rozmowie wspominali o ograniczeniach czasowych:

(...) Terminy sq zawierane w bardzo rygorystycznych umowach, ktdre jak najbardziej

trzeba spelnic, i lepiej oddac projekt niekompletny, ale oddac¢ w terminie, tak? Zeby

unikngc jakichs tam ewentualnych kar czy konsekwencji. (A_07)

(...) Podpisuje si¢ umowe ze swiadomoscig, ze nie dotrzyma si¢ tego terminu, ale pozniej
bedzie si¢ jakos tak kombinowac i sciemniac, zeby (...). (A_09)

(...) [Terminy] to sq ostateczne granice. (A_10)

W innych czg¢Sciach wywiadow mowia rowniez o ograniczeniach budze-
towych:
(...) W umowach podpisywane sq, architekt podpisuje si¢ pod tym, ze wykona projekt

w takim i takim koszcie, w takiej sumie. Jesli nie spetni tego, bedzie ponosit odpowie-
dzialnos¢ karng. (A_07)

oraz odrgbnoSci strukturalnej:

Nad tym projektem pracowato okolo trzech, w porywach do pieciu osob, ale tez nie
bylam jakby liderem od samego poczqtku, tylko juz w pewnej fazie zostalam (...). (A_07)
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(...) Jestesmy podzieleni w zespoly, z tym ze jakby jest bardzo czesto tak, ze jest jakby
spora grupa ludzi, ktdrzy krqzq miedzy réznymi zespotami (...) wskakujq na etapie prze-
waznie wykonawczym, kiedy sq, jest najwigcej roboty (...) ten etap si¢ koriczy, to sq
potem rozchwytywane do innych etapow. (A_11)

Pracowalismy raczej w zespolach takich, ze dzielilismy si¢ na jakies rozne branze, tak,
czy tematy wewnetrzne (...) ale zawsze w zespole. (A_12)

Rozpoczecie, przez architekta, prac nad projektem oznacza jego celo-
wos$¢ — w innym przypadku nie zostalby on zatrudniony przez sponsora/
/zleceniodawce. Powierzchnia budynku, jego funkcja oraz inne parametry
sa wytycznymi dla projektanta i jednoczesnie okreslaja (w pewnym stopniu)
cel projektu:

(...) Sa czasem wytyczne, powiedzmy jesli przetarg byl publiczny, byl SIWZ, szczegolowe
warunki do przetargu, czasami sq bardzo szczegélowe wytyczne. (A_12)

Zdefiniowanie projektu wydaje si¢ wiec bardzo trudne, a taka proba
moze prowadzi¢ do dwoch skrajnych sytuacji (Lawson, 1990): do stworzenia
definicji waskiej i ograniczonej, z perspektywy osoby definiujacej lub zbyt
ogolnej, abstrakcyjnej i mato przydatnej. Dlatego wazniejsze wydaje si¢
samo szukanie i odkrywanie niz znalezienie definicji idealne;.

7. Co oznacza projekt zakonczony sukcesem?

W literaturze sukces projektu jest okreslany jako projekt zrealizowany
w zaplanowanym czasie, zamierzonym budzecie oraz przy spetnieniu zalo-
zonych wymagan. (Project Management Institue, 1996; Spatek, 2004; Trocki,
Grucza i Ogonek, 2009). Jest to klasyczna definicja, ktora wywodzi si¢
z pierwszych lat nauki zarzadzania projektami, a te trzy parametry okreSlaja
tak zwany trdjkat ograniczen projektu (Spatek i Bodych, 2012). Jednak
coraz cz¢Sciej w literaturze przedmiotu moéwi si¢ o jakoSciowych parame-
trach sukcesu projektu, ktérych nie da si¢ policzy¢ albo wyceni¢ ich war-
todci. Przykiad: zarzad wojewodztwa podjat decyzje o rozbudowie oddziatu
onkologicznego (dziennego i stacjonarnego) w szpitalu wojewodzkim oraz
przyszpitalnej przychodni onkologicznej. Powodem byl dwukrotny wzrost
zachorowan onkologicznych w latach 2003—2009 w danym wojewodztwie.
W poczatkowej fazie okreSlono termin rozbudowy, jej budzet oraz wytyczne
budynku (program funkcjonalno-uzytkowy). Mozna by powiedzieé, ze spet-
nienie tych trzech elementdéw bedzie sukcesem projektu. Trudne do zmie-
rzenia (jako sukces) sa jednak wzrost wykrywalnosci chorob onkologicznych,
a jednoczesnie spadek umieralnosci na te choroby w wojewodztwie, podnie-
sienie poziomu $wiadczenia opicki zdrowia dla pacjentéw onkologicznych
czy wplyw rozbudowy szpitala na postrzeganie zarzadu wojewodztwa przez
lokalng spoteczno$¢ oraz wynik przysztych wyboréw samorzadowych itp.
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Na pytanie, co oznacza sukces projektu, architekci odpowiadali:

Na ten projekt sktada si¢ iles tam poszczegdlnych sukcesow, tak, najpierw wymyslenie
fajnej koncepcji, uzgodnienie jej, pozniej przejscie przez calg te droge projektowq i formalng,
uzyskanie wszystkiego no, powiedzmy w terminach (...) i wykonanie tego projektu z dobrg
Jakosciq tak, czyli troska tez o detale, o jakies tam sprawy wykoriczeniowe, o forme prze-
kazania tego i uzyskanie tak naprawde pozwolenia na budowe, no i to jest jakis tam
pilerwszy etap. Pozniej — wiadomo — mogq jeszcze wyjs¢ problemy podczas budowy, czyli
sposob rozwigzywania poszczegolnych problemow, nie wiem, sprawny, efektywny, taki, ze
dwie strony, nie wiem — inwestor wykonawca, projektant — sq z tego zadowoleni, to jest
projekt zakoriczony sukcesem. No, generalnie chodzi tez o to, zeby budynek wygladat — to
Jest cel, to jest cel, no, jezeli to si¢ udaje, to jest chyba... to jest najwazniejsze, zeby czlowiek
mdgl sie pod tym podpisaé, pochwalic i pokazac pdzniej zdjecie, wizualizacje i nie musie¢
sie thumaczyc, no, tak, ale... chcialem, zeby to wyglgdalo inaczej, ale inwestor nie chciat
mnie, nie chcial powigkszac budzetu, albo inwestor mial swojq wizje, albo nie decydowa-
lam o tym, no, fajnie jest moc si¢ chwalic tym, co jest efektem. (A_13)

Utrzymanie si¢ (,powiedzmy”) w terminach jest jednak sprawa dru-
gorzedng. Wynika to z utrudnionych procedur administracyjnych i braku
mozliwoSci oszacowania ich dtugosci, jak wspominali architekci w innych
czeSciach wywiadow:

(-..) Warunki zabudowy w jednych miastach udawato si¢ uzyskac po dwoch miesigcach,

a w innych identyczne warunki zabudowy, na identyczny obiekt, identycznie zlokalizowany,

np. w Warszawie, dalej ich jeszcze nie ma, po osmiu miesigcach, takze sq takie rzeczy,

ktore wynikajq z urzedow, jesli te samgq identyczng procedure w Lodzi zalatwiamy w dwa

miesiqgce, a w Warszawie po oSmiu miesiqcach dalej nic nie ma (...). (A_13)

(-..) [Opoznienie projektu bylo]| z powodow jakby niezwiqzanych troche z projektowa-
niem, z jakichs tam formalnoprawnych powiedzmy tam, tak, zgody wlascicielskich pod
sieci, decyzja Srodowiskowa, takie rzeczy mocno nam wydluzyly projekt w sumie o rok
() (A_1D)

Terminowo$¢ prac wykonywanych i zaleznych tylko od architektéw byta
elementem istotnym dla rozmowcow:

(...) Kluczowe momenty to sq, to jest termin, termin to jest rzecz swigta w architekturze,
to jest termin (A_10)

Wielu architektow wspominato, ze sukcesem jest juz samo wybudowanie
budynku. Wynika to z tego, ze w czasie ostatniego kryzysu wiele projektow
nie zostalo zrealizowanych.

(...) [Efektem dzialalnoSci projektanta jest] dokumentacja, a sukcesem wybudowanie,
sukcesem dopiero, bo jako zakoriczenie projektu uwazam jednak czes¢ projektowg, cho-
ciaz powinna by¢ budowa, ale ze wzgledow oczywiscie finansowych na rynku czy nie-
zaleznych od architekta, czyli inwestor i tak dalej, no niestety, to si¢ koriczy na projek-
cie, a nie na budowie. (A_07)

Jednak jeszcze lepiej, gdy projekt jest zrealizowany bez wigkszych zmian:

Znaczy to tez zalezy, czyj sukces tak (Smiech), sukces architekta? Jezeli jest zrealizowany
po jego mysli, nie byl architekt zmuszany do zmian w trakcie budowy, do zmian mate-
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riatowych, do jakichs... zmian swoich decyzji wezesniejszych, podjetych... bo niestety, no,
generalni wykonawcy majq to do siebie, ze probujq wymuszac tak, roznymi sposobami,
tak... zmiany w projekcie tak, i, i, i, i czasami te zmiany sq blahe, a czasem kluczowe
dla projektu, i zmieniajq czasem diametralnie pomysi, idee, koncepcje poczgtkowq, ale
mi si¢ wydaje, moze to nie do korica kazda realizacja jest sukcesem, ale generalnie jesli
dojdzie do skutku, to jest to sukces, zawsze. (A_12)

(...) Gdzie nie ma cigc i faktycznie projekt jest, obiekt wybudowany bardzo przypomina,
niemalze, projekt (...). (A_09)

Sukces dla badanych to nie projekt ukoficzony w terminie czy miesz-
czacy sie w zatozonym budzecie. Wazne dla nich bylo to, jak projekt jest
postrzegany przez uzytkownika czy zewnetrznego obserwatora lub tez kiedy
oni czuli, ze projekt zostal dobrze wykonany.

(...) [Sukces w projekcie] kiedy odchodzisz od projektu ze swiadomosciq, ze zrobiles
wszystko, co bylo mozliwe, tak. (A_07)

Nalezy tutaj zaznaczyC, ze w wigkszosci przypadkoéw uzytkownikiem
budynku nie jest klient (np. przy projekcie budynku wielorodzinnego klien-
tem jest deweloper, a uzytkownikiem przyszly mieszkaniec).

(...) [Sukces] to wtedy, kiedy ktos juz uzytkuje twdj budynek, to powie... ze uslyszysz
z trzecich ust, ze budynek jest dobrze zaprojektowany, nie wiem, ze si¢ komus podoba,
ze ktos przemyslal to, to i to, takie male detale, uwazam, ze wtedy projekt jest dobrze
zaprojektowany i wtedy, kiedy np. ktos cig¢ pochwali za elewacje, no bo to jest pierwsze,
co widzimy w budynku, a poziniej jak cie pochwali za jakis maly detalik i to, co jest
w Srodku, i za rozwigzania funkcjonalne. (A_14)

(...) Sukcesem projekt si¢ zakoriczy, jezeli osoba uzytkujgca dany budynek (...) bedzie
zadowolona, i to jest najwiekszy sukces, tak, to jest najwiekszy sukces, to taki no bardzo,
bardzo idealistyczny sukces, bo, bo, bo nie ukrywajmy, kazda firma jest jakqs tam insty-
tucjq, ktéra chce zarabiad, i sukcesem jest to, jezeli na danym projekcie da si¢ zarobic.
(A_10)

(-..) Dla mnie byloby sukcesem, gdybym powiedzmy w jakims domu, ktory gdzies tam
kiedys, narysowalem lub np. ten, ktory rysuje teraz, gdybym odwiedzil go za dziesiec lat
i zobacze sobie, ze wiesz, jest caly zamieszkany, ze no, nie wiem, ze jakos tym ludziom...
bym chetnie porozmawial z tymi ludZmi, czy im sie dobrze zyje. Jezeli by si¢ okazalo,
ze dobrze im si¢ tam Zyje, to bylby wtedy dla mnie sukces, i ze ten dom, powiedzmy,
Jest w miare w tej formie, w jakiej zostat zaprojektowany, a nie zostat np. caly zmieniony,
bo si¢ komus tam Zle zylo, nie, bylby to dla mnie, mysle, niezly sukces. (A_11)

(...) Jezeli chodzi o jakies biurowce, no to tez fajnie, zeby za dziesiec lat te biurowce
nadal nie byly puste, tylko ktos je wynajmowat i tam dobrze mu si¢ pracowalo, tak jak
tam ma pracowac. (A_11)

(...) Mysle, chyba ze bym postawil na uzytkownikow tego, po prostu, i na sqsiadow tego
domu, nie. (A_11)

Wypowiedzi te §$wiadczg o stawianiu uzytkownika ,,projektu” przed klien-
tem. Te samg hierarchi¢ waznoSci odzwierciedla Kodeks Etyki Zawodowej
Architektow (KEZA, 2005), ktory sktada si¢ z czterech zasad (czesci) wyrdz-
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niajacych kolejne reguly (punkty), gdzie zobowigzania wobec spoleczefistwa
opisane sg wczesniej niz wobec klientow:

— Zasada 1: Zobowigzania og6lne — 6 regut;

— Zasada 2: Zobowigzania wobec spoleczenstwa — 7 regul;

— Zasada 3: Zobowigzania wobec klientéw — 14 regul;

— Zasada 4: Zobowiazania wobec zawodu — 16 regul (2 reguly zawieszone

W stosowaniu).

W samej preambule Kodeksu rowniez stuzba spoteczenistwu jest wymie-
niana jako pierwsza (KEZA, 2005, s. 1): ,,Architekci (...) przyktadaja duzg
wage do dochowywania najwyzszych standardow niezaleznoSci, bezstronno-
Sci, tajemnicy zawodowej, uczciwosci, kompetencji i profesjonalizmu oraz do
najwyzszej mozliwej jakoSci swej pracy, oferujac w ten sposob spoleczefistwu
specjalng i wyjatkowa wiedze¢, umiejetnosci i zdolnoSci, konieczne do rozwoju
jego kultury i Srodowiska zbudowanego”.

W ten sposob spoleczefistwo jest rozumiane jako interesariusz projektow
architektonicznych, ktérych twdrcami sg architekci. Jednocze$nie nadawa-
nie przez architektow wigkszej wagi interesariuszom niz klientom §wiadczy
o ich altruizmie, ktory wedtug Millersona (1964) jest jedna z cech profesji.

Dalej architekt rozrézniat sukces komercyjny od sukcesu estetycznego:

Sukces estetyczny niekoniecznie, jakos tam wiesz, czgsto wigze si¢ z tym sukcesem komer-
cyjnym, nie, mysle, ze mozna znalez¢ trochg takich przykladow. (A_11)

(...) Wiesz, czesto gdzies tam powstajq jakies, kurde, domy komus za oknem, no nie
wiem, ktdre przekraczajq dwukrotnie np. wysokos¢ calej lokalnej zabudowy (...) uwazam,
ze to nie jest to sukces, nie jest, chyba jakis tam urbanistyczny, nie, mimo ze moze by¢
sukcesem komercyjnym, bo ktos wcisngl dwa razy wiecej mieszkan, tak, czy tam czegos
niz... powierzchni, niz by wypadato moze. (A_11)

(...) Jezeli chodzi o inwestora, no to mu zalezy, zeby jak najszybciej sprzedac, no i tyle,
czyli im szybciej sprzeda te mieszkania, tym bedzie bardziej zadowolony, tak, biurowce
tak samo, szybciej wynajmie, czy tam sprzeda, bedzie pewnie dla niego sukcesem. (A_11)

(...) Nie wiem, czy sukcesem jest juz jakas publikacja, w jakims fajnym magazynie,
mysle, ze juz mniej dla mnie, to jest, mysle, ze w ogdle, ze niekoniecznie trzeba miec
fajny dom, zeby byt w fajnym jakims tam magazynie, fajnym czy niefajnym. (A_11)

Mozna tutaj zauwazy¢ ton lekcewazacy aspekt komercyjny — prezentacije
projektu w ,jakim§” magazynie albo naganne dziatanie inwestora chca-
cego ,,wcisnaé” jak najwiecej mieszkan i wybudowaé budynki niewpasowane
w kontekst urbanistyczny (dwukrotnie wyzsze od otaczajacych je budynkow).

Jednak jako minimalng miar¢ sukcesu okreSlali oni zaptat¢ za projekt,
co — jak wspominali sami rozméwcy — nie bylo takie oczywiste (wyplata
wynagrodzenia za wykonang pracg) w czasie ostatniego kryzysu:

No pewnie dla szefow znaczy to wtedy, na pewno, kiedy zostal odebrany, tak, przez
urzednikow, zostal rozliczony, zaptacony, to takie minimum powiedzmy, no nie (...).
(A_11)
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(...) Gorzej jest chyba, jezeli ktos ewidentnie, typu inwestor, no, nie za bardzo chce
placic tyle, co zapisal w umowie (...). (A_11)

(...) Ze inwestor nie chciat zaptaci¢? (MR)

Tak, za wykonany projekt, np. bardzo duzy [MR: centrum handlowe z hotelem]. (A_11)
I co wtedy? (MR)

No i akurat aktualnie jest jakas sprawa w sqdzie. (A_11)

Z wypowiedzi wynika, ze sukces ma wiele wymiarOw, w zaleznoSci od
tego, przez kogo i w jakim okresie po zakonczeniu projektu jest okreslany.
Przede wszystkim architekci oprocz siebie samych i klienta wprowadzaja do
oceny projektu uzytkownikow budynku, sasiaddéw czy wrecz spoteczenistwo.
Drugim waznym aspektem jest okres oceny, nie tylko w trakcie trwania
projektu czy tuz po jego zakonczeniu, ale nawet dziesie¢ lat pOznie;.

8. Whnioski

Analizujac literatur¢ dotyczacy zarzadzania projektami, mozna zauwa-
zy¢, ze w ostatnich latach zmienito si¢ podejScie do postrzegania sukcesu.
Baccarini (1999) naktania do oceny sukcesu projektu nie tylko z punktu
widzenia realizatora czy klienta, ale z punktu widzenia wszystkich inte-
resariuszy (stakeholders), ktorzy w nim uczestnicza. Natomiast Shenhar,
Milosevi¢, Dvir i Thamhain (2007) (a wczes$niej Andersen, Birchall, Jessen
i Money, 2006) przeprowadzili badania dotyczace oceny sukcesu projektu.
W wyniku tych badaf wyr6zniono cztery wymiary sukcesu, ktore byly mie-
rzone w roznych okresach:

1) wydajnosc,

2) korzysci dla klienta,

3) sukces biznesowy,

4) przygotowanie organizacji.

Wydajnos¢ to wykonanie projektu w okre§lonym czasie i w zalozonym
budzecie. Ten wymiar dostarcza informacji o tym, czy projekt byl wydajnie
zarzadzany (zmieScil si¢ w ograniczonych zasobach: czasie i budzecie), ale
nic informuje o tym, czy projekt odniesie sukces w dluzszej perspektywie.
Jego ocena moze nastgpi¢ w trakcie realizacji projektu lub tuz po jego
zakofczeniu.

Korzysci dla klienta odnosi si¢ do znaczenia wymagan i spetnienia ocze-
kiwan oraz potrzeb klienta. Skiada sie z nastepujacych elementow:

— spelnienie zatozonych wymagan funkcjonalnych,
— spelnienie zalozonej specyfikacji technicznej,

— spelnienie potrzeb klienta,

— rozwigzanie probleméw klienta,

— satysfakcja klienta z uzytkowania produktu,

— satysfakcja klienta z ustugi i kolejne zlecenie.

Ten wymiar sukcesu moze by¢ mierzony tuz po lub nie p6Zniej niz kilka
miesiecy po zakonczeniu projektu.
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Sukces biznesowy ma natychmiastowy i bezpo§redni wplyw na organizacje.
Obejmuje sukces komercyjny (czy projekt przynidst sprzedaz, dochod i zysk,
tak jak bylo to zaktadane) oraz zwigkszenie udzialu w rynku. Ocena tego
wymiaru powinna nastapi¢ po osiggnig¢ciu znaczacego poziomu sprzedazy,
najczesciej okofo roku od wprowadzenia produktu.

Przygotowanie organizacji do przyszlych szans rozwoju (rozwini¢cie swoich
umiejetnosci 1 kompetencji, tak by w przyszioSci by¢ lepszym od konku-
rencji) to:

— wykreowanie nowego rynku,
— wykreowanie nowego produktu,
— opracowanie nowej technologii.

Ten wymiar sukcesu projektu ma znaczenie dlugoterminowe i mozna go
zmierzy¢ po dwoch—trzech latach od zakoficzenia projektu.

Na bazie tego modelu oraz wypowiedzi badanych otrzymujemy nowy
obraz sukcesu (rozumiany przez architektow), w ktdrym istotna role odgry-
wajg wszyscy uczestnicy projektu: interesariusze, klient i architekt, a sukces
postrzegany jest w krotkim, Srednim i diugim okresie po zakonczeniu. Jest
to propozycja (tabela 1) wymagajaca dalszej analizy, mogaca by¢ podstawag
badan iloSciowych czy sesji ekspertow.

Kto jest gléwnym Zrodiem
. informacji o sukcesie?
Wymiary Cechy sukcesu Uwagi
sukcesu .
interesa- | \jient | architekt
riusze
Wykonanie projek- Te cechy
tu w okreSlonym X X nalezy przyjac
czasie za obowiazu-
1. Wydajnosé jacy standard
(krotkookre- jakoSciowy, na
sowy) I w zalozonym X x ktorym zalezy
budzecie jednakowo
klientowi
i architektowi
Spelnienie zato-
zonych wymagan X X
funkcjonalnych
2. Sukces ,.nie- | Spetnienie zafo-
k/omerf:y]ny” zonej specyfikacji X X
(Srednio- technicznej
i dlugookre- —
sowy) Spetnienie potrzeb X
uzytkownika
Rozwiazanie pro- X X
blemoéw
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cd. tab. 1
Kto jest gléwnym Zrédiem
Wymi informacji o sukcesie?
s 3’]1:; 2? Cechy sukcesu Uwagi
Interesa- | ont | architekt
riusze
Satysfakcja X
z uzytkowania
Satysfakcja X
z ustugi
Czy projekt przy-
3. Sukees niost sprzedaz,
komercyjny dochdd i zysk, tak X X
(§rednio- jak bylo to zakfa-
i dlugookre- |dane
SOWY) Zwigkszenie X X
udziatu w rynku
Np. stadiony
Wykreowanie X pitkarskie,
4 Wyk . | nowego rynku lotniska
) prZysrzei(;f\:k?me na Euro 2012
mozhvyosm Wykreowanie Np. rozwigzan
rozwoju noweeo produktu X funkcjonal-
(dlugjookre- 80P nych
SOWy -
Opracowanie Np. nowey
. . X technologii
nowej technologii .
budowlanej

Tab. 1. Obraz sukcesu projektu architektonicznego. Zrédio: opracowanie wiasne.
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