ZARZADANIE ADAPTACYJNE PRZYGOTOWANIEM PROJEKTU
BUDOWY OSIEDLA MIESZKANIOWEGO ,,PTASIA”

Tadeusz WESIERSKI

Streszczenie: ,Ptasia” to przyjeta dla potrzeb badan nazwa projektu budowy osiedla
mieszkaniowego zrealizowanego przez spotke celowa Gminy Miasta Gdanska. Chociaz
wielu uczonych uwaza, ze tego rodzaju projekty sa mato innowacyjne, to ten jest inny.
Wyréznia si¢ nowym podejsSciem do zarzadzania. Ma ono dwa wymiary:
samoorganizowanie zdolno$ci inwestycyjnej i dostosowywanie wilasnych schematow
postepowania do uznanych za najbardziej skuteczne w danej sytuacji. Przedmiotem
ninigjszej pracy jest ten drugi, adaptacyjny wymiar. Przypadek studialny ,Ptasia”
wykorzystano tutaj do przedstawienia koncepcji zastosowania poziomdéw adaptacji do
okreslenia stanéw dynamicznej zlozono$ci sytuacji. Z perspektywy teorii zarzadzania
projektem jest to problem. Bowiem §wiadomos$¢ sytuacji i tego co w niej zrobié¢ potrzeba
warunkuje sprawno$¢ zarzadzania. Moze by¢ ona najwyzsza, kiedy do sytuacji dostosuje
si¢ zamiary oraz posiadane zdolnosci.

Stowa kluczowe: zarzadzanie adaptacyjne, dynamiczna ztozono$¢, poziom adaptacji.

1. Wprowadzenie

Przyjmowana w obecnej fazie rozwoju zarzadzania projektami perspektywa sytuacyjna
[1] zaktada istnienie relacji pomiedzy zewngtrznymi stanami rzeczy i zachowaniami, ktore
warunkujg sprawno$¢ dziatania. Relacje zidentyfikowane mozna ocenia¢ i przewidywac.
Jezeli tak, to kontrolujac sprawno$¢ dziatania mozna oceni¢ stan tych relacji, a sprawujac
kontrolg nad zachowaniami, kontrolowa¢ sprawnosc.

W literaturze przedmiotu problematyka dynamicznej ztozonosci sytuacji jest ledwie
dotknieta. Bardziej eksponowane s zagadnienia zwigzane z obszarem reakcji na sytuacje.
Reprezentuja je tutaj pojecia ,,zwinno$¢” i ,,adaptacja” oraz zalezno$¢ miedzy sprawnoscia
dziatania ludzi a z ich zachowaniami. Pojecie ,,zwinno$¢” nalezy do kategorii sprawnosci
manipulacyjnej i oznacza zdolno§¢ do szybkiego i dokladnego poruszania si¢ zgodnie
z wlasnym zamiarem [2]. W zarzadzaniu miarg zwinno$ci moze by¢ korzys$¢ osiagnigta
w wyniku sprawnej reakcji i podjecia decyzji na biezgco. Natomiast w zarzadzaniu
projektami miarg zwinnoS$ci jest najczesciej sprawnosc, szybkos¢ dostarczenia dziatajgcego
produktu o wymaganej jakosci. Drugie pojecie ,,adaptacja” najlepiej wyjasnia¢ na gruncie
psychologii srodowiskowej, w ktorej oznacza ona ostabienie reakcji na bodziec albo
przesunigcie poziomu adaptacji w relacjach cztowiek — $rodowisko [3]. Poziom adaptacji,
to stan rownowagi (stan z wynikiem homeostatycznym), ktory zachodzi wowczas, kiedy
spostrzegana sytuacja pozostaje w zgodzie z zamierzonym zachowaniem, lub kiedy
odbierane sygnaly sa zgodne z oczekiwanymi [3]. Teoria poziomu adaptacji rozwija si¢ na
zatozeniu, ze kazdej osobie odpowiadaja takie warunki sytuacyjne, ktére sprzyjaja
osiaganiu przez nig wynikow. Jezeli sytuacja jest stabilna i gwarantuje najwyzszy poziom
wykonania, to znaczy, ze miesci si¢ ona w poziomie adaptacji danej osoby. Rozbudowujac
to mozna dodaé, ze jeSli osoba wystepuje w roli, w ktorej uzywa swoich zdolnosci
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do osiagania najwyzszych wynikow, to znaczy, ze sytuacje, ktorymi si¢ zajmuje, mieszcza
si¢ w jej kompetencjach. Osoba jest kompetentna jesli jej zdolnosci i zamiary s3
wystarczajace, by sprawowac kontrolg nad sytuacja (zob. rys. 1).

dynamika i ztozono$¢ / dynaxity
kontrola / zmiana

$swiadomos$¢ / ocena

percepcja

zdolnosci i zamiary

zachowania

adaptacja (poziom) Zwinnos$¢
przystosowanie efekty / satysfakcja
dziatania (typy) skuteczno$¢
postepowanie produktywno$é
radzenie sobie ekonomiczno$é
decyzje/ wybory korzys¢ z reakcji
poziom wykonania

Rys. 1. Kategorie podejscia sytuacyjnego. Opracowanie wlasne

Adaptacja, jak wspomniano wyzej, to przesuni¢gcie poziomu adaptacji wzdhz
wymiarow zlozonosci oraz dynamiki sytuacji. Adaptacja oznacza zmian¢ schematow
postepowania oraz przystosowania zdolnosci i zamiaréw, co laczy si¢ z wysitkiem
przywrocenia stanu rownowagi, ale juz w innych warunkach sytuacyjnych. Prosto rzecz
ujmujac, w nowej sytuacji — inne kompetencje zapewnia wyzszy poziom wykonania.

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé nastgpujaca koncepcje potaczenia zachowan
z dynamikg i ztozono$cia sytuacji [4, 5]:

sytuacje zachowania

tradycyjne podejscie T statyczne — biznesowe
dynamiczne @ — administracyjno—techniczne
turbulentne =~ — procesowe

nowe podejscie ‘I: chaosu — ?

Gdyby przyja¢, ze zachowania sa demonstrowaniem kompetencji i, ze kompetencje
te zapewniaja osiaganie najwyzszych wynikow w danej sytuacji, to powyzsza klasyfikacja
moze by¢ pomocna w badaniach prowadzonych w zarzadzaniu projektami. Nalezy jednak
przypisa¢ odpowiednie zachowania do sytuacji chaosu. Zatozono tutaj, na podstawie
wlasnych obserwacji, ze powinny to by¢ zachowania z sensem badawczym.
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Spostrzezenie, ze poziom adaptacji stanowi pewna jednostke catosciows, wydaje si¢
by¢ empirycznie prawdziwe. Chociaz w podejsciu produktowym, ktéore dominuje dzisiaj
w projektach rozwijania oprogramowania, przyjmuje si¢, ze jednostkami calosciowymi
sa funkcje i cechy, ktore rozwijaja tzw. ,,zdolno$¢ adaptacyjna produktu” [6]. Wypada
zaznaczyc¢, ze owa zdolnos¢ jest rozwijana przez ludzi, przez prace, ktorej struktura pojawia
si¢ tam, gdzie si¢ konczy struktura podziatu wymagan.

Reasumujac cele i rozwigzania projektu moga by¢ osiagnigte poprzez scalanie jednostek
cato$ciowych. Nalezy rozpocza¢ od scalania kategorii powigzanych z ludzmi i produktem:

poziom adaptacji zdolno$¢ adaptacyjna produktu
sytuacja wymagania
zdolnosci i zamiary funkcje
zachowania cechy
— /)
Y
dziatania
zadania

poziom wykonania
adaptacja / przystosowanie
AN

oceny sprawno$ciowe oceny jakosciowe
NG ),
~—
zmiana
doskonalenie

Zaktadajac istnienie wielu poziomoéw adaptacji i ich zalezno$ci od szeroko rozumianych
zdolnosci i powzigtych zamiardow, a przede wszystkim od dynamiki oraz zlozonos$ci
sytuacji, nalezy postawi¢ pytanie, czy mozna zarzadzaé adaptacyjne projektem
infrastrukturalnym? Jesli tak, to jakie praktyczne elementy dziatalnosci zarzadczej mozna
sklasyfikowa¢ jako jednostki cato$ciowe? Jak zdefiniowaé zarzadzanie adaptacyjne? Jak
zdefiniowa¢ zarzadzania adaptacyjne projektem infrastrukturalnym?

Tak sformutowane pytania zogniskowaly uwage na przedmiocie badan i procesie
badawczym.

2. Problem badawczy i zastosowana metoda badawcza

Problem badawczy wynika z negatywnego postrzegania obecnego stanu teorii
o zarzadzaniu adaptacyjnym projektem infrastrukturalnym. Ot6z zarzadzanie projektem
nalezy do dziedzin zawodowych, ktore musza rozwija¢ swojg teorig¢, by moc z niej czerpac,
kiedy profesjonalistom brakuje pewnosci, czy i w jakim stopniu ich zamierzenia
odpowiadaja wymogom umiej¢tnej metody dziatania. Artefakt z badan: ,jak nie wiem,
to dzwoni¢ do niego, by go zapyta¢ o ...”, zdaje si¢ potwierdza¢ obserwowane zjawisko
zapotrzebowania na wiedzg ekspercka. Sytuacje projektowe generuja wymagania, ktore
szybko przerastaja poziomy adaptacji osob funkcyjnych. Kiedy nie ma mozliwosci
uzyskania szybkiego wsparcia kompetencyjnego albo dostgpu do wiedzy skodyfikowanej
w formie ogdlnych dyrektyw praktycznych, zagrozenie dla projektu gwattownie narasta.
Brakuje takich opracowan zwartych, ktéore wyjasniajg podej$cia sytuacyjne do projektu
infrastrukturalnego. Odwotania do ksigzek warunkéw kontraktu FIDIC mogg by¢
inspirujace.
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W niniejszej pracy skoncentrowano si¢ jedynie na zagadnieniu poziomu adaptacji, ktore
jest kluczem do zarzadzania adaptacyjnego. W zwigzku z tym, celem pracy jest
zdefiniowanie zarzadzania adaptacyjnego projektem infrastrukturalnym. Uznano to
za pierwszy krok do budowania teorii zarzadzania projektem uwzgledniajacej ztozonos¢
oraz dynamike sytuacji.

Wybrana metoda analizy przypadku wymaga pewnego przygotowania teoretycznego,
ktére jest potrzebne do sformutowania pytan badawczych, zidentyfikowania aparatu
pojeciowego i teorii, ktory moga by¢ pomocne w wyjasnianiu poziomu adaptacji. Stad
wczesniejsze wprowadzenie w zagadnienie.

Przypadek studialny wybrano celowo, uznajac, ze badawcza uzytecznos¢ dla budowania
teorii zarzadzania adaptacyjnego ma projekt budowy osiedla mieszkaniowego ,,Ptasia”
zrealizowany przez Gdanska Infrastrukture Spoteczng Sp. z o. 0. (Inwestor, GIS) w latach
2006 — 2008. Projekt jest pierwszym etapem programu poprawy sytuacji mieszkaniowej
Gminy Miasta Gdansk. Wyroznia si¢ innowacyjnym podejsciem do finansowania oraz
totalnym nastawieniem na standard jakos$ciowy europejskiego poziomu mieszkalnictwa.
Wszak w 2009 roku, GIS z przyznanym tytutem ,Innowatora” zostal najlepsza spotka
samorzadowa. To jest wazne. Tym niemniej, o wyborze przypadku przesadzity przestanki
wskazujace na adaptacyjne podej$cia do zarzadzania. Jednakze z obawy, ze tak nie jest
zrodzily si¢ nastepujace pytania badawcze:

1.  Czy projekt jest zarzadzany adaptacyjnie, a jesli tak, to na jakim poziomie?

2. Czy projekt jest ztozony na tyle, by zaistniato w nim zjawisko adaptacji?

W badaniu zastosowano metode poréwnywania dowodoéw uzyskanych w wyniku
analizy artefaktow jezykowych i rozwigzan kompetencyjnych oraz proceduralnych
zawartych w dokumentacji, analizy badania przeprowadzonego wedtug modelu ztozonos$ci
projektu K. B. Hass (2009) [7], obserwacji przygotowan do nastgpnego projektu
»~Platynowa”, w ktorym wykorzystuje si¢ wiedzg z realizacji i uzytkowania osiedla
»Ptasia”, z lektury analizy sytuacji w mieszkalnictwie [8] oraz nieustrukturyzowanego
wywiadu z Inwestorem. Badania dokumentowano w karcie badania. Dzigki temu,
dokument z badan moze by¢ nadal uzyteczny w konfrontacji z teoria wzbogacang
w wyniku prob wytlumaczenia odkrytych zaleznos$ci. Tutaj zastosowano iteracyjne
podejscie.

Sformulowano hipoteze, ze projekt jest zarzadzany adaptacyjnie, jezeli wystepuje w
nim zjawisko celowego przesuwania poziomu adaptacji. A jezeli zjawisko to
wystepuje, to zarzadzanie adaptacyjne nalezy wyjasnia¢ tak jak we wprowadzeniu.

Zatem celem badan empirycznych jest odkrywanie dowodow, ze projekt jest zarzadzany
adaptacyjnie. W zwigzku z tym, opracowano zbidr aspektow, ktore determinujg adaptacje,
by pod ich katem bada¢ sytuacje adaptacyjne. Przedstawiono je w Tabeli 1.

Poniewaz badanie projektu ma charakter retrospektywny, z konieczno$ci ograniczono
jego zakres do perspektywy Inwestora. Nie umniejsza to wartosci badania, gdyz Inwestor
akurat w tym projekcie, jest kluczowym elementem struktury zdolno$ci i zamiarow.
Inwestor kierowal etapem przygotowania projektu. Dlatego skupiono si¢ na tym etapie, by
modc konfrontowaé dane z wywiadu, z danymi z analizy dokumentacji i na tej podstawie
decydowaé o kierunkach poszukiwan. Ponadto, etap przygotowania przesadza raczej
o formie podejscia do zarzadzania projektem, czy jest ono planistyczne (,,plan — driven”),
czy zwinne (,,feature — driven”), co tylko wzmagato zainteresowanie tym etapem.

723



Tab. 1. Aspekty adaptacji — zmiany poziomu adaptacji. Opracowanie wlasne

Indeks Aspekty Znaczenie

A Zmiana reakcji | Zmiana podejscia do sytuacji, w konsekwencji  zamiar
na sytuacje dziatania jest dostosowywany do spostrzeganej sytuacji

P Przystosowanie | Robienie tego, co w danej sytuacji zrobi¢ nalezy zgodnie z
do sytuacji zamiarem jej zmiany; wykorzystanie technologicznych

mozliwosci do zmiany sytuacji

H Struktura Uksztaltowanie rozwigzania sytuacji w sposob calosciowy,
caloéciowa zgodnie z zamiarem, na okreslony czas

S Radzenie sobie | Strategia i jej wdrozenie

K, Kontrola Sprawowanie kontroli nad kim$, kto ma odpowiednie
behawioralna kompetencje (kwalifikacje i stanowisko), by wyeliminowac
nad sytuacja zagrozenia dla powzigtego zamiaru

K, Kontrola Ocena poznawcza szkod, jezeli zaistnialy, zagrozen, ktore si¢
poznawcza mogg pojawi¢ 1 wyzwan, ktore nalezy podja¢ po to, by ustali¢
nad sytuacja sposob ich pokonania

Ky Kontrola Utrzymanie swobody wyboru pomigdzy alternatywnymi
decyzyjna mozliwo$ciami
nad sytuacja

Zawarte w tabeli indeksy ujete zostang w opisach sytuacji, ktore zidentyfikowano jako
adaptacyjne. Co moze utatwi¢ $ledzenie wywodu.

Badanie konczy si¢ proba sformutowania definicji zarzadzania
infrastrukturalnym i skonfrontowania jej podobnymi odkrytymi w literaturze.

projektem

3. Przypadek studialny ,,Ptasia”
3.1. Wprowadzenie w przypadek studialny

Odpowiedzi na postawione wczesniej pytania, pomoga we wprowadzeniu w przypadek
studialny. W pierwszym pytaniu, czy projekt jest zarzadzany adaptacyjnie, a jesli tak, to na
jakim poziomie, chodzito o potwierdzenie tego, ze w projekcie wystepuja sytuacje
adaptacyjne. Rzeczywiscie tak jest. Pojawiajg si¢ one tam, gdzie si¢ konczy zdolnos¢ do
podazania za zamiarem, gdzie si¢ okazuje, ze potrzeba innego podejscia, innych
kompetencji. Jakie to sytuacje? Po pierwsze, powotanie podmiotu celowego, ktdéremu
nadano kompetencje do kierowania programem poprawy sytuacji mieszkaniowej wedlug
innego schematu postgpowania. Oznaczalo to przeniesienie poziomu adaptacji
z administracyjnego do biznesowego, ktory spostrzega sytuacje jako mniej ztozona. Po
drugie, powierzenie wyspecjalizowanemu podmiotowi zadan nadzoru inwestorskiego nad
realizacjg projektu. Chodzi o inzyniera projektu, ktory radzi sobie z procesem budowlanym
w sytuacjach turbulencji, a jednocze$nie zapewnia Inwestorowi sprawowanie kontroli nad
sytuacja. Po trzecie, zeby nie mnozy¢ sytuacji powielajacych ten sam mechanizm, nalezy
wskaza¢ na mozliwosci wyboru alternatywnego rozwigzania w trakcie podejmowania
decyzji oraz iteracji na poziomie procesu realizacji budowy. Wlasnie te elementy
zarzadzania adaptacyjnego wskazuje M. Wirkus [9]. Po czwarte, w projekcie widoczne sg
jednostki catosciowe np. programy funkcjonalno—uzytkowe albo postepowania o udzielenie
zamOwienia publicznego, czy tym podobne produkty zarzadcze. Wreszcie po piate, zwraca
uwage dostosowywanie si¢ rozmaitych struktur, funkcji i aparatu pojeciowego.
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Odkrywanie podobnych mechanizméw nawet w procedurach (sprzgzenia zwrotne,
sprzg¢zenia wyprzedzajace) w trakcie badania wzmacniatlo przekonanie, ze projekt jest
zarzadzany adaptacyjnie.

OdpowiedZ na pytanie drugie, czy projekt jest wystarczajagco ztozony, by adaptacja
miata miejsce, uzyskano syntetyzujac wnioski z badania ztozonosci wedlug modelu ,,The
Complexity Model” K. B. Hass [7]. Autorka modelu zostata wyrdézniona w 2009 roku
nagroda Dawida I. Clelanda przez Instytut Zarzadzania Projektami (PMI) za publikacje
»Managing Complex Project: A New Model” wydang przez © Management Concepts,
w 2009 roku. Korzystajac z jej modelu mozna opisa¢ zlozono$¢ projektu. Niestety nie
dynamiczng i to jest pewne ograniczenie, gdyby chcie¢ podjac probe zastosowania modelu

do rozwijania hybrydy.
Projekt jest wysoce ztozony ze wzgledu na:
rozmiar — liczba cztonkow zespotu
poziom zmian — nowe praktyki
ryzyka — kluczowe cele zalezg od czynnikow zewngtrznych

kamienie milowe — stanowcze
Projekt jest jak wysoce zlozony program ze wzgledu na:

czas, koszt — wiele lat i znaczne koszty
zespot — zroéznicowane kompetencje
metodyka — wieloraka

pilnosé — agresywny

Badanie wedlug modelu zlozonosci pokazalo, ze ,agresywne” realizowanie celu

zakresowego projektu oraz ustanowienie ,,stanowczych” kamieni milowych zmienia
sytuacje i czyni ja wysoce ztozong. W takich warunkach przypadkowe wybory innych niz
Inwestor, uczestnikow procesu budowlanego mogly by¢ dla projektu zagrozeniem.
Inwestor jest ekspertem w swojej dziedzinie i dziata wedlug strategii dostosowywania si¢
do dominujacej procedury, bez metodyki. Poszukiwal wigc réwnie kompetentnych
inzynierow do sprawowania nadzoru inwestorskiego. Wskazanie na to, ze wielorakie
metodyki poteguja ztozonos¢, potwierdza potrzebe regulacji w na tym polu.

3.2. Jednostki calo$ciowe

W tabeli 2 zebrano jednostki cato$ciowe z etapu przygotowania projektu. W etapie
realizacji pewng odrebno$¢ w sensie zarzadzania stanowity prace budowlane realizowane w
cyklu miesigcznym, konczace si¢ raportem i przejsciowymi swiadectwami ptatnosci. Prace
koordynowano podczas narad cotygodniowych. Narady konczyly si¢ protokotem. Lacznie
w projekcie przeprowadzono w etapie realizacji 37 narad inzynieréw na placu budowy. To
znaczy, ze tyle jest dowodoéw, ze omawiano sytuacje na poziomie procesu budowlanego
oceniajagc zachowania pracownikow wykonawcy i podwykonawcy, tyle razy oceniano
materiaty itd. oraz uzyskiwano adaptacje poprzez uzgodnienia. W sensie zarzadczym,
tygodniowe cykle w procesie budowlanym moga by¢ traktowane jako jednostki
catosciowe.

W zestawieniu pokazano trzy poziomy formowania jednostek catosciowych.
Odpowiadaja one sytuacjom jakie na tych poziomach wystepuja. Poziom adaptacji Gminy
Miasta to sytuacje administracyjne. Poziom Inwestora to poziom sytuacji biznesowych.
Poziom inzynierdw to poziom procesu budowlanego.
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Tab. 2. Jednostki catosciowe w etapic przygotowania 30.09.2006 do 30.10.2007.

Opracowanie wlasne na podstawie dokumentacji projektu ,,Ptasia”

Jednostki caloSciowe Produkt
zarzadczy
Poziom adaptacji Gminy Miasta
Powotanie spotki celowej Gminy Miasta Gdansk do rozwigzania GIS Sp. zo. o.

probleméw mieszkaniowych, 07.2006

Postepowania administracyjne

Decyzje, warunki

Poziom adaptacji Inwestora

Koncepcja realizacji, zrodta finansowania i formuta. 1.09.2006

Postgpowanie o udzielenie zamdwienia publicznego na opracowanie
Programéw Funkcjonalno — Uzytkowych. Nr postgpowania
1/A/2006, 30.09.2006.

Programy
Funkcjonalno
- Uzytkowe

Postepowanie administracyjne w celu uzyskania akceptacji dla
formuly projektu (biznes plan, kosztorysy) 11. 2006

Akceptacje Rady
Miasta

Postepowanie o udzielenie zaméwienia publicznego na udzielenie
kredytu w wysoko$ci 28 mln PLN na okres nie krotszy niz 23 lata.
Nr postepowan 1/A/2007, 06.02.2007; 2/A/ 2007, 08.05.2007

Kredyt

Postepowanie o udzielenie zamoéwienia publicznego na
zaprojektowanie 1 wybudowanie zespotu budynkéw wraz z
infrastrukturg i matg architekturg przy ul. Ptasiej Nr postgpowania
3/A/2007, 25.05.2007 — 14.08.2007

Umowa na roboty
budowlane

Postgpowanie o udzielenie zamdwienia publicznego na ustuge
inzyniera projektu nr 4/A/2007, 18.09.2007

Umowa na ustuge
inzyniera projektu

Poziom adaptacji wykonawcy

Opracowanie projektu koncepcyjnego Projekt
koncepcyjny

Projektowanie - spelnianie wymagan projektowych, 30.10.2007 Projekt
budowlany

Postepowanie w celu uzyskania decyzji zatwierdzajgcej projekt Pozwolenie na

budowlany i uzyskanie pozwolenia na budowe, 30.10.2007 budowe

Poziom adaptacji Inwestora, inzyniera projektu
Przekazanie wykonawcy placu budowy przez Inwestora i inzyniera | Protoko6t

projektu 06.11.2007

przekazania terenu
budowy

3. 3. Poziom adaptacji

Poziom adaptacji oznacza stan stabilnosci uzyskany w okreslonych warunkach
sytuacyjnych dzigki posiadanym kompetencjom. Tutaj przedstawiono trzy sytuacje
przeniesienia poziomu adaptacji. Wydaje si¢, ze w sposob dostateczny weryfikujg one
postawiong hipoteze.

Sytuacja 1. Skale trudno$ci sytuacji mieszkaniowej z jaka musial zmierzy¢ si¢ Urzad
Miasta Gdanska, ilustruje zapotrzebowanie na 3467 gminnych lokali mieszkalnych na rok
2006 1 lata nastepne [8]. W celu rozwigzania sytuacji, wobec ograniczonej puli wtasnych
srodkow finansowych Urzad przyjat innowacyjny w skali kraju model finansowania zadan
wlasnych (A) i powotal w lipcu 2006 roku jednoosobowa spotke celowa pod nazwa
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Gdanska Infrastruktura Spoteczna Sp. z o.0. (P). Struktura wlasnosciowa nie jest
skomplikowana, bo 100% udzialow w kapitale zakladowym Spotki posiada Gmina Miasta
Gdanska. Spotka zarzadza nieruchomos$ciami 1 realizuje projekty budownictwa
mieszkaniowego. Jak dotad przekazata do uzytkowania: 312 mieszkan wraz
z zagospodarowaniem terenu (H). W ten sposéb, Gmina Miasta Gdanska radzi sobie
z sytuacja przenoszac swoje ustawowe kompetencje na wyspecjalizowany podmiot ze
zdolnosciag do samofinansowania projektow w ramach Programu budowy mieszkan (S).
Organami Spoélki s3: Zgromadzenie Wspdlnikow — funkcje t¢ z kompetencjami
wlascicielskimi pelni Prezydent Miasta Gdanska, trzyosobowa Rada Nadzorcza z
kompetencjami nadzorczymi oraz kontrolnymi. Spotka zarzadza w imieniu wlasciciela oraz
kieruje przedsigbiorstwem Spoélki jednoosobowy (K,). Spoétka realizuje projekty budowy
mieszkan komunalnych dostosowujac si¢ do dominujacych w danym etapie procedur
prawnych, administracyjnych, technicznych i procesu budowlanego. To umozliwia oceng
poznawcza zagrozen i transferowanie ryzyka. Standard budownictwa mieszkaniowego, z
zatozenia europejski (indeks zageszczenia, przecigtna powierzchnia mieszkania — 45m2),
oraz stawianie na jako$¢ wykonania w jakim$ sensie, wypetnia luk¢ informacyjna
z klientami uzytkujacymi (Kp). Decyzje sa podejmowane na podstawie wyboréw sposrod
kilku mozliwo$ci i akceptowane przez Rade Gminy Miasta Gdansk (Kjy).

Jednostki catosciowe stanowia ,,Program budowy mieszkan komunalnych” oraz
Gdanska Infrastruktura Spoteczna Sp. z 0. o.

Sytuacja 2. Cykl zarzadzania budowlanym projektem mieszkaniowym wedtug spirali
adaptacyjnej J. Zeisela (1975) obejmuje programowanie przedprojektowe, projektowanie,
budowe, uzytkowanie (wprowadzanie i adaptacje¢ Srodowiska) oraz oceng diagnostyczna,
dzigki ktorej zebrane do§wiadczenia wzbogacaja wiedze ogdlng o zarzadzaniu projektem,
ale tez mogg by¢ wykorzystane do realizacji nastgpnego projektu [3]. W poziome adaptacji
Inwestora mieszczg si¢ ich sktadowe ekonomiczne, finansowe, prawne i administracyjne.
W tej sytuacji Inwestor dostosowuje swoj zamiar z koncepcja realizacji, pomystem na
zrodia finansowania oraz formulg ,,projektuj i buduj”, do dominujacej procedury zaméwien
publicznych (A) oraz przygotowuje postepowanie o udzielenie zamoéwienia publicznego nr
1/A/2006 na ushige opracowania Programu Funkcjonalno — Uzytkowego (P). Analiza
programu, zawarte w nim informacje, generuja nowa sytuacje, w ktorej schemat
postepowania jest dostosowywany do procedur bankowych, a nast¢pnie do zo6ttej ksigzki
FIDIC (A). Wiaze si¢ to z przeprowadzeniem postgpowania przetargowego nr 2/A/ 2007
na ustuge udzielenia kredytu w wysokosci 28 min PLN na okres 23 lat. Wcze$niej byto
postepowanie nr 1/A/2007, w tej samej sprawie, ale przedtuzono terminy ze wzgledu na
potrzebe zlozenia wyjasnien przez Inwestora. Kolejne postgpowanie przetargowe nr
3/A/2007 na roboty budowlane w formule: ,,zaprojektuj i wybuduj” wylonito wykonawce,
a nastgpne, nr 4/A/2007 - Inzyniera Projektu (P). Struktury cato$ciowe uksztattowaly sig
w wyniku realizacji procedur prawnych i bankowych — stanowig je poszczegodlne
postepowania o udzielenie zamoéwienia publicznego (H). Inwestor poradzit sobie z sytuacja
finansowg montujac $rodki wilasne, §rodki zewnetrzne w postaci kredytu bankowego oraz
srodki z emisji obligacji przez Spotke. To pierwsze tego typu rozwigzanie dla projektow
mieszkaniowych w Polsce. Podobnie, poradzit sobie z sytuacja brakujacych kompetencji do
realizacji projektu przyjmujac rozwiazanie oparte na funkcji inZzyniera projektu
sprawowanej w ramach nadzoru inwestorskiego (S). By sprawowac kontrolg¢ nad projektem
Inwestor przygotowal zakres obowigzkow wykonawcy i1 inzyniera projektu wraz
z formularzami raportéw i metoda wyliczania stopnia zaawansowania robot. Ustalit tez
rodzaje i forme¢ skladania raportéw, oraz czestos¢ narad koordynacyjnych. W trosce
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o jako$¢ wykonawca ustanowil, a inzynier projektu zaakceptowal system wewnetrznej
kontroli (zapewnienia) jakosci w celu wykazania stosowania si¢ do wymagan umowy.
Oddzielnym dokumentem  potwierdzajacym dziatania projakosciowe jest program
zapewnienia jakosci w pracach projektowych. Ponadto, Inwestor zastrzegt w umowie, ze
ustuga inzyniera projektu ma by¢ $wiadczona z nalezyta dbatoscia, efektywnoscia oraz
starannoscig zgodnie z najlepsza praktyka zawodowa. W zwiazku z tym ma on dzialaé
lojalnie i bezstronnie, sumiennie doradza¢ Inwestorowi i przestrzega¢ tajemnicy (Umowa
4/A/2007) (Kp). W przewidywaniu problemoéw zwigzanych z ,,agresywnym” dazeniem do
osiggniecia celu zakresowego Inwestor ustalit granice swobody wprowadzania zmian
w swojej koncepcji 1 terminach realizacji umowy. W tym drugim przypadku zastrzegl, ze
terminy moga ulec zmianie na skutek niesprzyjajacych warunkéw atmosferycznych,
uniemozliwiajacych prowadzenie umowionych robdt glownych (kubaturowych) oraz
w przypadku nieuzyskania z przyczyn niezaleznych od wykonawcy, prawomocnego
pozwolenia na budowg w terminie 4 miesi¢cy od dnia podpisania umowy. Wowczas termin
sporzadzenia dokumentacji wykonawcze] wraz ze specyfikacja warunkéw wykonania
robdt, termin rozpoczgcia robdt i termin zakonczenia projektu (uzyskania pozwolenia na
uzytkowanie) takze ulegng odpowiednio przesuni¢ciu o czas wynikajacy z opdznienia
wydania prawomocnej decyzji o pozwolenie na budowe” (Aneks Nr 1 do Umowy Nr
3/A/2007). W przypadku dokonania zmian przedmiotu umowy inwestor wskazat podstawy
prawne do odpowiedniego schematu postgpowania, np. art. 67 ust.1 punkt 6 Ustawy PZP
(Kp). Co do kontroli decyzyjnej nad sytuacja, inwestor zastosowatl forme akceptacji
uzgodnionych rozwigzan technicznych, o ile nie naruszaja one warunkdw umowy, oraz
wariantowania rozwigzan na etapie koncepcji. To si¢ sprawdzito, kiedy wykonawca
przedstawit 2 warianty koncepcji albo kiedy zgloszony przez niego projekt zostat wstgpnie
przyjety, ale wymagat poprawienia. Poprawki te wniesiono w ciagu pigciu dni, a projekt
uzyskat akceptacj¢ inwestora, chociaz z wylaczeniem sieci wodno — kanalizacyjnych (Kjy).

Sytuacja 3. W sytuacji niepewnosci jakosci wykonania Inwestor wprowadzil do
projektu inzyniera projektu (A). Inzynier projektu jest to okreslona w umowie osoba
prawna wyznaczona przez inwestora do zarzadzania realizacja umowy i upowazniona do
nadzorowania realizacji robot i1 administrowania umowa w zakresie okreslonym
w udzielonym mu petnomocnictwie. Inwestor sprofilowal zadania (razem: 70) z mysla
o zabezpieczeniu interesow wiasnych i przysztych uzytkownikow (P). Dlatego blisko 60%
zadan zwigzanych jest z badaniem sytuacji (inspekcje, nadzor inwestorski, monitorowanie,
kontrola, sprawdzenie). Inzynier projektu to strukturalna jednostka catosciowa celowo
zorganizowana do efektywnego nadzoru nad realizacjag umowy Inwestora z wykonawca,
posiadajaca zdolnos¢ do samoorganizacji w zakresie nadzoru inwestorskiego (H). Inzynier
projektu radzit sobie ze zmiennos$cig sytuacji. Z raportow, bardzo szerokich i do$é
wnikliwych, wynika, ze skutecznie egzekwowal wymagania jakoSciowe. Mozna uznac, ze
stosowal strategie projakosciowe skutecznie, bo nie ma w raportach wzmianki
o koniczno$ci podjgcia interwencji przez Inwestora (S). Inzynier projektu uregulowat prace
w swojej strukturze (Lider) oraz z wykonawca i Inwestorem. Wzajemne relacje personalne
inzyniera projektu i kierownika budowy byly przedmiotem stalej troski Inwestora.
Wykonawca bowiem proszac o wyjasnienie Specyfikacji Istotnych Warunkéw Zamowienia
w 7 pytaniach na 35 zadanych podnosit rézne kwestie zwigzane z inzynierem projektu.
(Kp). Regulacje prawne, wzajemne uzgodnienia, mechanizmy monitorowania i kontroli
ograniczaly zagrozenia (K;). Inzynier projektu ma ograniczony zakres kontroli decyzyjnej
poza wiasng strukturg. Zakres ten zostal ustalony w umowach z wykonawcg robot
budowlanych oraz z wykonawca ustugi inzyniera projektu (Ky).
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Rys. 2. Miejsce inzyniera projektu w strukturze kierowania projektem. Opracowanie wlasne
na podstawie badan

Wyniki badania zestawiono w Tabeli 3. Opisane sytuacje wskazuja zmian¢ poziomow
adaptacji (PA). Sytuacje adaptacyjne 1, 2 i 3 zmieniajg si¢ w funkcji czasu. To pokazuje
ide¢ zarzadzania adaptacyjnego.

4. Konfrontacja definicji z teorig

Wyniki badan przedstawione tutaj czastkowo, dowodza, ze zarzadzanie adaptacyjne jest
podejmowaniem biezacych decyzji, w reakcji na sytuacje, o przesuwaniu poziomow
adaptacji, czyli o dostosowywaniu do niej zdolnosci i zamiarow.

W praktyce stosowane sg rozwigzania sieciowe i szybkie dostepy do wykwalifikowanej
wiedzy, rozwigzania posredniczace, mediatorzy wyjasniajacy sytuacje z punktu widzenia
innej wiedzy, inzynierowie kontraktu, posiadacze produktéw, konsultanci, doradcy,
eksperci. W rozwigzaniach proceduralnych sa to sprzgzenia zwrotne, iteracje i cykle,
dzigki ktérym mozna zwinnie reagowaé na sytuacjg. Oczywiscie zmiana poziomu
adaptacji, to podejmowanie wybordéw, a niekiedy ich odraczanie, az sytuacja si¢ wyjasni.
Wybér oznacza wskazanie jakiego§ rozwigzania, jednego z wielu alternatywnych.
Adaptacja oznacza tez wysitek zmiany sytuacji i zmiany schematéw myslenia. Niestety,
jest to najtrudniejsze wyzwanie przed jakim stoja kierownicy projektow.
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Tab. 3. Wyniki badania przedstawionych sytuacji adaptacyjnych (PA — poziom adaptacji)
Opracowanie wlasne

sytuacje
statyczna | dynamiczna | turbulencji | chaosu

Sytuacje kompetencje

adaptacyjne biznesowe administracyjne | procesowe badawcze
i techniczne metodologiczne

Sytuacja 1 D — PA
Sytuacja 2 |——>|
Sytuacja 3 5

W literaturze przedmiotu najczeséciej podejscie zwinne kojarzone jest z adaptacyjnym
tak silnie, ze sa one utozsamiane [6]. Spotka¢ mozna tez nast¢pujaca, w zasadzie jedna,
definicje: ,,zarzadzanie adaptacyjne to systematyczny proces ciaglego doskonalenia decyz;ji,
polityk zarzadzania oraz praktyk przez uczenie si¢ na podstawie wynikow decyzji
wczesniej podjetych” [10].

Konfrontujac wyniki badania z przedstawiong definicja mozna dostrzec roznice, jaka
wnosi stosunek do sytuacji i koncepcja scalania jednostek catosciowych, nawet jesli sa one
produktami zarzadczymi.

Reasumujgc, zarzadzanie adaptacyjne projektem infrastrukturalnym to podejmowanie
decyzji biezacych, tam gdzie jest najlepsza wiedza o sytuacji i o rozwigzaniach
cato$ciowych zwigzanych z procesem budowlanym.

5. Whnioski

Projekt ,Ptasia” jest zarzadzany adaptacyjnie, gdyz wystepuje w nim zjawisko
celowego przesuwania poziomu adaptacji. To znaczy, ze podejmujacy decyzje o
przesunigciu spostrzegali dotychczasowe sytuacje jako wymagajace zmiany. Poziom
adaptacji oznacza stan stabilno$ci w projekcie, ktory sprzyja wysokiemu poziomowi
wykonania. Jezeli w projekcie stawia si¢ na wysoki poziom wykonania, to mozna to
osiagna¢ zmieniajac zamiary i / lub przystosowujac calosciowo zdolnosci stosownie do
sytuacji, tam gdzie jest o niej najlepsza wiedza. Badany przypadek studialny dostarcza
wiele dowodow, ktore potwierdzajg, ze przyjety kierunek wyjasniania zjawiska adaptacji w
zarzadzaniu projektem, jest wlasciwy.
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