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Przedstawiona w artykule analiza jest czescig bedanh dotyczacych kultury profesjonalngj architektow. S
to badania jakoscione prowedzone w nurdie tearii ugruntonangj. W pierwszej czesci artykutu opisano
metodologie badar, w ktorgj przypacku giownym narzedziem bedawezym byt wimiad swobodny nreto
Ukierunkowery. W drugiej czesci przytoczono wypowiedzi architektéw opisujace okredlenie |, jrojekt”
i ,projekt zakorczony sukecesem” oraz dokonano krdtkiego przegladu literatury dotyczacej tych dwdch
zagadnien. Przedstawiony fragment badania dowodz, Ze projekt zakoriczony w zaplanowernym czasie,
zredlizonany w zamierzonym budzedie i przy spelnieniu zalozonych wymagar niekoniecznie jest dia
architektdw rownoznaczny z projektern zakorczonym sukeesem. Wkoroowe) czesci artykutu na podstawie
wypowniedzi badarych i wybranego nmodelu teoretycznego zaproponowano nowy obraz sukcesu projekiu,
wzgledniajacy oddzialywanie projektu na interesariuszy, Kienta i architekta,
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1. Wprowadzenie

Ponizsza analiza jest czeScig badan, prowadzonych od listopada 2013 r.,
dotyczacych kultury profesjonalnej architektéw. Sg to badania jakoSciowe
prowadzone w nurcie teorii ugruntowanej. Architekci sg jedng ze stabiej
zbadanych ,starych” profesji (takich jak lekarze czy prawnicy), mimo ze
w krajach anglosaskich mozna znalez¢ na ten temat wiele obszernych
opracowan z pogranicza socjologii, zarzadzania, teorii organizacji i przed-
siebiorczosci (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
architektdw bez uprawnien, pracujacych w zawodzie (projektujacych).
Architekci stanowig duzg grupe profesjonalng, ale réwniez grupe przed-
siebiorcow zatrudniajacych pracownikéw i wykonujacych ustugi o zna-
czeniu spotecznym oraz gospodarczym. Artykut przedstawia metodologie
badan i analize dotyczacg rozumienia przez architektéw poje¢ ,,projekt”
i ,,sukces projektu”.

W tekscie swiadomie pominieto analize dotyczacg profesji i profesjona-
lizag'i Carr-Saundersa i Willsona (1933) czy Millersona (1964), ze wzgledu
na ograniczong forme artykutu. Z tego samego powodu nie ma opisanego
podziatu profesji dokonanej przez Abbotta (1988), Colinsa (1990a; 1990b),
Branta (1988; 1990) czy Torstendahla (1990). Pominiete jest tez, bardzo
ciekawe, krytyczne spojrzenie na profesje reprezentowane przez Freidsona
(1970; 1994), Johnsona (1972) czy Foucaulta (1963/1999). We wspdtczesnych
publikacjach wiele uwagi poswieca sie pracownikom intelektualnym (jako
przedstawicielom nowych, mtodych profesji), a szczeg6lnie programistom.
Piszg o tym Jemielniak (2008) i Czarkowska (2010).

2. Metodologia badan

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

- konstrukcjonizm spoteczny,
- procesualnosg,
- podmiotowos¢.

Konstrukgonizm spoteczny, inaczej zwany spotecznym tworzeniem rze-
czywistosci, opiera sie na przekonaniu, ze ludzie nie potrafig zauwazy¢ obiek-
tywnej rzeczywistosci, poniewaz patrzg przez okulary swoich doswiadczen
i kultury, ktére przypisujg znaczenie temu, co widzg (Beger i Luckmann,
1983; Hatch, 2002). Cho¢ za kazdym razem spos6b widzenia rzeczywistosci
wydaje sie naturalny i neutralny, to kazdy z nas postrzega jg inaczej.
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Procesualnos¢ oznacza, ze zjawiska w rzeczywistosci spotecznej sg ksztat-
towane na przestrzeni czasu poprzez interakqe uczestnikdw (Konecki, 2000).
Jest to wiec proces spoteczny tworzacy rzeczywistos¢. W ten oto sposéb
proces staje sie waznym elementem badan, o ktorym wspomina Czamiawska
(1992). Badacz powinien réwniez pamietac, ze uzywajac pojec do interpreta-
cji obserwacji czy zjawisk, uzywa elementdw powstatych podczas spotecznego
tworzenia rzeczywistosci, czyli nieposiadgjacych obiektywnosci. Ludzie sami
nadajg sens pojeciom, a nastepnie - gdy sg one czesto uzywane i uznawane
przez wszystkich za niekwestionowane (naturalne) —przechodzg one w stan
bycia obiektywnymi i niepodlegajacym dyskusji (Latour, 1987).

Podmiotowos¢ odnosi sie do cztowieka, ktdry ma zdolno$¢ niezaleznego
dziatania (réwniez tworczego), a jego postawa nie jest catkowicie zdeter-
minowana (Konecki, 2000). Cztowiek ma w tym ujeciu mozliwos$¢ zmiany
roli spotecznej, bo to przeciez on jg tworzy, trzeba tylko chcie¢ (Kostera,
1998, s. 22-23): ,,Nie trzeba robi¢ rewolucji, by zmienié¢ $wiat (...), wystarczy
tylko rozmawiac inaczej”.

3. Problem badawczy i hipotezy

W gtownym obszarze badan sg architekci, ich praca i postrzeganie organi-
zaqi, w ktorych funkcjonuja. Jest to studium kultury zawodowej architektow.
Artykut ten skupia sie jednak na tym, jak architekci rozumiejg projekt.

Wybor paradygmatu i problem badawczy wykluczajg 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 rozpoczeto bez prekonceptualizowanych teorii (Kauffman, 2010).
Zgodnie z teorig ugruntowang teoria wyltania sie podczas badari (Charmaz,
2009), jest to wiec teoria dotyczaca badanej spotecznosci (lepiej do niej
pasujgca), a nie ogdlna teoria sama w sobie. Wybitny antropolog spoteczny
Bronistaw Malinowski (1922/1987, s. 37-38) pisat: ,,Badacz terenowy uza-
lezniony jest catkowicie od inspiracji, jakg daje mu teoria. Oczywiscie moze
by¢ w jednej osobie teoretykiem i badaczem terenowym (...). Ale obie te
funkcje sg odrebne i w aktualnych badaniach muszg by¢ rozdzielone”.

Natomiast Kostera (2003, s. 63) idzie o krok dalej: ,,Badacz nie powinien
mie¢ whasnych opinii, wyobrazen, a szczeg6lnie przesagdéw na temat badanej
rzeczywistosci (...). Lepiej nie czytaC przed rozpoczeciem badan zbyt duzo
literatury poswieconej tematowi, ktdry pragnie sie uczyni¢ przedmiotem
swoich badan”.

A wszystko po to, aby sie pozby¢ hipotez i teorii przed rozpoczeciem
badan i aby nie szuka¢ potwierdzen swoich poglagdéw oraz wyobrazen (Silver-
man, 2011; Hammersley i Atkinson, 1995/2000). Wazne jest réwniez, aby na
site nie wpasowywac rzeczywistosci w konkretny model teoretyczny - moze
ja to splaszczy¢, a badania nie bedg mie¢ wartosci naukowej.
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Badacz powinien jednak moéwi¢ w jezyku tubylcow. O tej potrzebie pisat
juz Malinowski (1922/1987). O tym samym pisat réwniez Barley (1983), odno-
szac sie do plemion afrykanskich, oraz Prasad (1997), mdéwiac o koniecznosci
znajomosci podstawowych sformutowan uzywanych przez programistow przy
przeprowadzaniu z nimi wywiadow.

Nalezy wspomnie¢, ze jestem z wyksztatcenia architektem, mam o$mio-
letnig praktyke zawodowg (przez pie¢ lat bytem kierownikiem projektéw)
i uprawnienia do projektowania bez ograniczen, a moje portfolio obejmuje
obiekty stuzby zdrowia, biurowe, handlowe, konferencyjno-wystawiennicze,
laboratoryjne i mieszkalne. Wyksztatcenie i doswiadczenie zawodowe utrud-
niaty mi odrzucenie przekonan i whasnych osadéw, jednak majac na uwadze
charakter naukowy pracy, pamietatem o ,antropologicznym nastawieniu
umystu” (Czarniawska, 1992). Oznacza to, ze bedac badaczem, nalezy sie
dziwi¢ zastanej rzeczywistosci i nieustajaco dopytywac o znaczenie i definicje,
jakie przypisujg swoim dziataniom badani.

Aby sie sta¢ jeszcze bardziej neutralnym oraz odcigc sie od badanych
i terenu badawczego, na czas badan (badan terenowych, a nastepnie ana-
lizy materiatu i pisania pracy doktorskiej) zrezygnowatem z pracy zawo-
dowej. Z badanymi nie faczg mnie wiezi osobiste, wydaje sie rowniez, ze
przeprowadzenie tak dogtebnych wywiadéw dla badacza spoza $rodowiska
architektow bytoby niemozliwe. Badani architekci zdecydowanie chetniej
wyrazali szczere poglady i opowiadali 0 swoim doswiadczeniu komus, kto jest
takze architektem. W ten sposdb zmniejszata sie réwniez ich autokreacja,
nie czuli potrzeby wyolbrzymiania czy upiekszania zdarzen. To, ze jestem
architektem, pomogto mi dogtebnie zrozumie¢ poruszane tematy, a takze
szybko zbudowac zaufanie i wiezi miedzy badanym i badaczem.

Warto spojrze¢ na badania spotecznosci Wikipedii prowadzone przez
wikipedyste (Jemielniak, 2014) czy architektow badajacych swojg grupe
profesjonalng (Cuff, 1992, Symes, Eley i Seidel, 1995), gdzie badacz byl
cztonkiem grupy spotecznej, ktorg badat. W latach 70. XX wieku takie
badania nazywano autoetnografig (Hayano, 1979). Obecnie pojecie auto-
etnografi jest zdecydowanie szersze i trudne do jednoznacznego okreslenia
(Ellingson i Ellis, 2008).

Celem badania jest wiec dogtebne zrozumienie sytuacji przedstawia-
nych przez rozméwcow i ich samych, a nie jedynie wyjasnienie rzeczy-
wistosci (Konecki, 2000). Charmaz (2009, s. 42) opisuje to nastepujgco:
»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 powstate na
bazie wiasnych doswiadczen, a takze teorie ugruntowane sg konstrukcjami
rzeczywistosci.
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4. Narzedzia badawcze

Na wybdr metody badann ma wpltyw to, jaki paradygmat przyjeto, i to,
co chcemy zbada¢. W nurcie paradygmatu interpretatywnego sg badania
jakosciowe (Silverman, 2009; Lofland, 2009; Gibbs, 2011; Jemielniak, 2012).
Gtéwnym narzedziem badawczym bytwywiad swobodny mato ukierunkowany
(Konecki, 2000), zmuszajacy badanego do refleksji, dtuzszych, wielowatko-
wych wypowiedzi, ktdre ukazywaty to, co dla badanego bylo najwazniejsze.

Jesli na poczatku kazdego wywiadu respondent byt matoméwny i czasami
spiety, rozpoczynatem od pytan zamknietych, o imie i nazwisko, wiek, uczelnie,
na ktérej studiowat, doswiadczenie zawodowe, wielkos$¢ firmy, w ktdrej pra-
cuje, stanowisko itp. Pierwsze pytanie rozpoczynajgce wiasciwa cze$¢ wywiadu
brzmiato: ,,Co to jest projekt?”. W ten sposdb rozmdwca byt zmuszony do
dtuzszej wypowiedzi i refleksji nad tym, co dla niego znaczy projekt. Dalsza
czes¢ wywiadu byta juz tylko ,.ciggnieciem za jezyk” badanego i wcigganiem
gow rozmowe. Kolejne pytania o charakterze otwartym zmieniaty sie w zalez-
nosci od pojawiajacych sie nowych, ciekawych watkéw w rozmowie. Nalezy
tutaj zaznaczyc¢, ze wihasnie wywiady z badanymi sg najczesciej stosowanym
narzedziem badawczym do badania przedsiebiorcow w nurcie jakosciowym
(Coviello i Jones, 2004). Architekt jest przedsiebiorcg na dwa sposoby: nie
tylko jako osoba prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza, ale réwniez jako przed-
siebiorca - w rozumieniu Bochenskiego (1993) - ktéry musi mie¢ gteboko
zakorzeniong etyke i umiejetnie pogodzi¢ cele wszystkich interesariuszy.

Przedstawiona w artykule analiza bedzie sie opiera¢ na pierwszych
dziecieciu wywiadach, ktére byly nagrywane, a nastepnie transkrybowane.
W ten sposdb powstato ponad 150 stron materiatu do analizy. Materiaty
z wywiadow, zgodnie z teorig ugruntowang, byty segregowane, interpreto-
wane i z sobg poréwnywane. W ten spos6b modele zostaty ugruntowane
w terenie, sg wiec obrazem sytuacji badanej probki. Tak ugruntowana teo-
ria nie pozwala na tworzenie og6lnych modeli teoretycznych, ale pozwala
zrozumie¢ znaczenie projektu, tak jak widza to architekci.

W dalszej czesci, w ktorej nastepuje opis wynikdw badan empirycznych,
stosuje gesty opis (Geertz, 1973), aby oddac wierny charakter wypowiedzi.
W pracy sg cytowane obszerne wypowiedzi badanych, majgce na celu stwo-
rzenie opowiesci o danej kulturze, ukazanie jej ducha oraz danie czytelnikowi
mozliwosci bezposredniego obcowania z rozméwca.

5. Prébka badawcza

Dziesie¢ wywiadow zostato przeprowadzonych w trzech miastach: jeden
w Biatymstoku, osiem w Warszawie i jeden we Wroctawiu, z architektami
majacymi minimum szescioletnie doswiadczenie projektowe i przynaj-
mniej raz bedgcymi kierownikami projektu (poziom taktyczny, rysunek 1).
Badanymi byto pieciu mezczyzn i pie¢ kobiet, wszyscy w wieku 32-37 lat.
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Wiekszo$¢ rozmdwcéw pracowata w rdéznych biurach architektonicznych
zatrudniajacych 5-60 pracownikéw. Podczas kazdego wywiadu autor pytat
0 polecenie i kontakt z nastepnym architektem. Metoda kuli $niegowej
dziatata dobrze - tylko dzieki poleceniom udato sie dotrze¢ do tak licznej
1r6znorodnej grupy badanych. Rysunek 1 przedstawia najczesciej spotykang
strukture biura architektonicznego oraz miejsce badanych.

Rys 1 Struktura grganizacyjna biura architektonicznego i lokalizacja podmiotu badanego
w tej strukturze. Zrodto: opracowanie wiasne.

Wywiady, na zyczenie rozmowcow, byty przeprowadzane poza miejscem
pracy, najczesciej w domu badanego, czasami w kawiarni; wszystkie zostaty
nagrane na dyktafon. Transkrypcja nastepowata tego samego lub nastepnego
dnia co przeprowadzony wywiad.

6. Co to jest projekt?

Stowo ,,projekt” wywodzi sie z tacinskiego proiectus, ktére oznaczato
wysuniety ku przodowi, rzutowany w przod (Gasparski, 1988). W jezyku
angielskim stowo project jest rozumiane jako: 1) fragment planowanej pracy
lub aktywnosci, ktdra jest ukonczona w okreslonym czasie i ma na celu
osiggniecie okreslonych zatozen; 2) badanie danego tematu w danym okresie
(zwhaszcza przez uczniéw) (http://dictionary.cambridge.org/dictionary/british/
project_l ?g=project). Stownik jezyka polskiego okresla trzy podstawowe
znaczenia stowa projekt (Dunaj, 2003, s. 444):

»plan dziatan, pomyst, zamierzenie,

- plan, pomyst, propozycja, szkic czegos, np. inwestycji, budowli, maszyny,
ustawy,
- dokument obejmujacy wyliczenia rysunki, wskazdwki itp., zwigzane

z wykonaniem jakiej$ budowli, maszyny”.
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Literatura przedmiotu jest zdecydowanie doktadniejsza i zaweza defi-
nicje projektu w naukach o zarzgdzaniu. Strategor (2001) opisuje projekt
jako zadanie do wykonania, ktére ma niepowtarzalny charakter zaréwno
w zakresie koncepq'i, jak i realizacji, ktére przebiega w okreslonym miejscu
i uwarunkowaniach oraz jest odpowiedzig na jednostkowg potrzebe. Project
Management Institute (1996, s. 4-6) definiuje projekt jako: ,tymczasowy
wysitek podjety w celu stworzenia poszczeg6lnego produktu lub ustugi”
i okresla cechy, ktore powinno miec¢ przedsiewziecie, aby mozna byto je
nazwa¢ projektem. Sg nimi: jednokrotnos¢, celowos¢, odrebnosc struktu-
ralna, ograniczenia czasowe, ograniczenia budzetowe.

Standardy Wykonywania Zawodu Architekta i Zakres Ustug Architekta
(SWZAIZUA) - uchwata nr 0-01-2006 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 standardéw, ktdre winny
by¢ podstawg dalszych prac projektowych;

- projekt budowlany (SWZAiZUA, s. 20): ,,Ostateczne i jednoznaczne
okreslenie wymaganych prawem rozwigzan i tych, ktére bedac przed-
miotem zatwierdzenia przez wiadze architektoniczno-budowlane, bedg
musiaty by¢ zrealizowane”;

- projekty realizacyjne (SWZAIiZUA, s. 22): ,,Pod pojeciem »projekty
realizacyjne« rozumie sie tutaj wszelkie opracowania projektowe archi-
tekta, bedace podstawg prowadzenia robét (projekty trafiajgce do rgk
wykonawcy)”.

W kazdej pozycji jest opisany zakres ustug swiadczonych standardowo
i dodatkowo oraz zawartos$¢ i forma opracowania. Od strony formalnej
zawarto$¢ 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 szczegOtowego zakresu
i formy projektu budowlanego (DzU z 2013 r., poz. 762), a szczegGtowa
zawarto$¢ i forma dokumentacji projektowej w Rozporzadzeniu Ministra
Infrastruktury z 2 wrzesnia 2004 r. (DzU z 2013 r., poz. 1129). Jednak
wszystkie te dokumenty opisujg nie projekt sam w sobie, lecz forme opra-
cowania dokumentacji projektowej od strony formalnoprawnej. Dlatego tez
pytanie o projekt wydawalo sie istotne.

Jeden z rozméwcow postrzegat projekt jako pomyst, co$ tworczego, co
jest realizowane.

Projekt, hm... mysle, ze w roznych kwestiach mozna to rozwazy¢, stowo projekt, ale

projekt generalnie to pomyst, tak, pomyst (...), ktdry mozna zrealizowa¢, namacalnie

jego po6zniej jakby postrzegaé, zwiedza¢, moze tez dotykaé, tak. (A_12)

Inny z kolei widziat projekt jako pomyst na budynek, a catg prace zwia-
zang z powstawaniem projektu i jego realizacje postrzegat jako proces:
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Projekt jako sam projekt... no tak, jest to pomyst na jakie$ tam... projekt budynku...
projekt... co$zaprojektowac... no nie tylko dokumentacja, od pomystu do dokumentacii,
do realizacji, caty proces. (A_14)

Wiekszos¢ architektow uznawata projekt jako proces lub cigg dziatan
prowadzacych do powstania budynku lub dokumentacji projektowe;j:

(...) Ubierajac w madre stowa, typowy zesp6t jakich$ czynnosci, ktore prowadzg do
jakiegos efektu. (A_07)

Projekt, hm, to mozna by bylo réznorako patrzec tak naprawde, moze... moze sproébujmy
to ugryz¢ 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 architektjako projekt tego nie nazywam; proces projektowy,
nazwijmy to, ze projekt jest procesem, ktory skiada sie z kilku tam faz, moze tak bym
powiedziat. (A_09)

(...) Tak, to jest wszystkie moje albo nasze jako firmy dziatania zwigzane z jednym
przedsiewzieciem od koncepcji do wybudowania, do korca tego projektu, do konca, do
zrealizowania budowy, no bo przewaznie budowa jest koncem (...). (A_10)

Tak jak ja to widze... znaczy bo jest tez teoria czego$ takiego jak projekt, prawda,
w zarzadzaniu i... tak wlasnie troszeczke inaczej, bardziej szerzej do tego, co robig
architekci jako projekt, wiec jesli chodzi o to, co robig architekci jako projekt, no... jest
to caly, jakas$ tam kolejnosc... kolejnosé prac i koncepcyjnych, i formalnych, i projek-
towych, ktore daza do tego, zeby mogta by¢ w przysztosci realizacja, czyli jest to zorga-
nizowanie... jest to przede wszystkim wymyslenie, posiadanie jakiej$ tam wizji, uzgodnien
i projektu, no ipo drugie legalizacja tego. W budownictwie to rozumiem jako projekt.
(A 13)

Mimo ze architekci rozumieli projekt najczesciej jako proces lub pomyst,

to jednak po dtuzszej rozmowie wspominali o ograniczeniach czasowych:
(...) Terminy sa zawierane w bardzo rygorystycznych umowach, ktére jak najbardziej
trzeba spetnic, i lepiej oddac projekt niekompletny, ale odda¢ w terminie, tak? Zeby
unikng¢ jakichs tam ewentualnych kar czy konsekwencji. (A_07)

(...) Podpisuje sie umowe ze Swiadomoscia, ze nie dotrzyma sie tego terminu, alep6zniej
bedzie sie jako$ tak kombinowac i Sciemniac, zeby (...). (A_09)

(-..) [Terminy] to sg ostateczne granice. (A_10)

W innych czesciach wywiadéw mowig réwniez o ograniczeniach budze-
towych:
(...) W umowach podpisywane sa, architekt podpisuje sie pod tym, ze wykona projekt
w takim i takim koszcie, w takiej sumie. Jesli nie spetni tego, bedzie ponosit odpowie-
dzialnos¢ kama. (A _07)
oraz odrebnosci strukturalnej:

Nad tym projektem pracowato okoto trzech, w porywach do pieciu oséb, ale tez nie
bytam jakby liderem od samegopoczatku, tylkojuz wpewnejfazie zostatam (...). (A_07)
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(...) JesteSmy podzieleni w zespoly, z tym ze jakby jest bardzo czesto tak, ze jest jakby
spora grupa ludzi, ktorzy krazag miedzy réznymi zespotami (...) wskakujg na etapie prze-
waznie wykonawczym, kiedy sa, jest najwiecej roboty (...) ten etap sie konczy, to sg
potem rozchwytywane do innych etapow. (A_II)

Pracowalismy raczej w zespotach takich, ze dzieliliémy sie na jakie$ 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 zostatby on zatrudniony przez sponsora/
/zleceniodawce. Powierzchnia budynku, jego funkcja oraz inne parametry
sg wytycznymi dla projektanta i jednoczesnie okreslajg (w pewnym stopniu)
cel projektu:

(...) Sa czasem wytyczne, powiedzmy jesli przetarg bytpubliczny, byt SIWZ, szczeg6towe
warunki do przetargu, czasami sg bardzo szczegbtowe wytyczne. (A_12)

Zdefiniowanie projektu wydaje sie wiec bardzo trudne, a taka proba
moze prowadzi¢ do dwdch skrajnych sytuaqi (Lawson, 1990): do stworzenia
definicji waskiej i ograniczonej, z perspektywy osoby definiujgcej lub zbyt
ogo6lnej, abstrakcyjnej i mato przydatnej. Dlatego wazniejsze wydaje sie
samo szukanie i odkrywanie niz znalezienie definiq'i idealne;j.

7. Co oznacza projekt zakonczony sukcesem?

W literaturze sukces projektu jest okreslany jako projekt zrealizowany
w zaplanowanym czasie, zamierzonym budzecie oraz przy spetnieniu zato-
zonych wymagan. (Project Management Institue, 1996; Spatek, 2004; Trocki,
Grucza i Ogonek, 2009). Jest to klasyczna definicja, ktéra wywodzi sie
z pierwszych lat nauki zarzadzania projektami, a te trzy parametry okreslajg
tak zwany tréjkat ograniczen projektu (Spatek i Bodych, 2012). Jednak
coraz czesciej w literaturze przedmiotu mowi sie o jakoSciowych parame-
trach sukcesu projektu, ktérych nie da sie policzy¢ albo wyceni¢ ich war-
tosci. Przyklad: zarzad wojewodztwa podjat decyzje o rozbudowie oddziatu
onkologicznego (dziennego i stacjonarnego) w szpitalu wojewodzkim oraz
przyszpitalnej przychodni onkologicznej. Powodem byt 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 powiedzie¢, ze spet-
nienie tych trzech elementéw bedzie sukcesem projektu. Trudne do zmie-
rzenia (jako sukces) sgjednak wzrost wykrywalnosci choréb onkologicznych,
ajednoczesnie spadek umieralnosci na te choroby w wojewddztwie, podnie-
sienie poziomu $wiadczenia opieki zdrowia dla pacjentéw onkologicznych
czy wplyw rozbudowy szpitala na postrzeganie zarzadu wojewodztwa przez
lokalng spotecznosé oraz wynik przysztych wyboréw samorzadowych itp.
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Na pytanie, co oznacza sukces projektu, architekci odpowiadali:

Na ten projekt sktada sie iles tam poszczegolnych sukcesow, tak, najpierw wymyslenie
fajnej koncepciji, uzgodnieniejej, pdzniejprzejscie przez catg te drogeprojektowg iformalna,
uzyskanie wszystkiego no, powiedzmy w terminach (...) i wykonanie tego projektu z dobrg
jakoscig tak, czyli troska tez o detale, o jakie$ tam sprawy wykorczeniowe, o forme prze-
kazania tego i uzyskanie tak naprawde pozwolenia na budowe, no i to jest jaki$ tam
pierwszy etap. Pdzniej —wiadomo —moga jeszcze wyjs¢problemy podczas budowy, czyli
sposob rozwiazywania poszczegdlnych probleméw, nie wiem, sprawny, efektywny, taki, ze
dwie strony, nie wiem — inwestor wykonawca, projektant —sg z tego zadowoleni, to jest
projekt zakoriczony sukcesem. No, generalnie chodzi tez o to, zeby budynek wygladat - to
jest cel, tojest cel, no, jezeli to sie udaje, tojest chyba... tojest najwazniejsze, zeby cziowiek
magt sie pod tym podpisaé, pochwali¢ i pokaza¢pézniej zdjecie, wizualizacje i nie musie¢
sie thumaczy¢, no, tak, ale... chciatem, zeby to wygladato inaczej, ale inwestor nie chciat
mnie, nie chciatpowieksza¢ budzetu, albo inwestor miat swojg wizje, albo nie decydowa-
tam o tym, no, fajnie jest moc sie chwali¢ tym, co jest efektem. (A _13)

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

(...) Warunki zabudowy wjednych miastach udawato sie uzyskacpo dwoch miesigcach,
aw innych identyczne warunki zabudowy, na identyczny obiekt, identycznie zlokalizowany,
np. w Warszawie, dalej ich jeszcze nie ma, po o$miu miesigcach, takze sg takie rzeczy,
ktore wynikaja z urzedow, jesli te samg identyczng procedure w t odzi zatatwiamy w dwa
miesigce, a w Warszawie po o$miu miesigcach dalej nic nie ma (...). (A_13)

(...) [Op6znienie projektu byto] z powodéw jakby niezwigzanych troche z projektowa-
niem, z jakich$ tam formalnoprawnych powiedzmy tam, tak, zgody wtascicielskich pod
sieci, decyzja $rodowiskowa, takie rzeczy mocno nam wydtuzyly projekt w sumie o rok

(). (A_I)

Terminowos$¢ prac wykonywanych i zaleznych tylko od architektow byta
elementem istotnym dla rozméwcow:

(...) Kluczowe momenty to sa, to jest termin, termin to jest rzecz $wieta w architekturze,
to jest termin (A_10)

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

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

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

Znaczy to tez zalezy, czyj sukces tak (Smiech), sukces architekta? Jezelijest zrealizowany
po jego mysli, nie byt architekt zmuszany do zmian w trakcie budowy, do zmian mate-
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rialowych, dojakichs... zmian swoich decyzji wczesniejszych, podjetych... bo niestety, no,
generalni wykonawcy majg to do siebie, ze probujg wymuszac tak, réznymi sposobami,
tak., zmiany w projekcie tak i, i, i, i czasami te zmiany sg blahe, a czasem kluczowe
dla projektu, i zmieniajg czasem diametralnie pomyst, idee, koncepcje poczatkowg, ale
mi sie 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 ciec i faktycznie projektjest, obiekt wybudowany bardzo przypomina,
niemalze, projekt (...). (A_09)

Sukces dla badanych to nie projekt ukoriczony 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 zostat dobrze wykonany.

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

Nalezy tutaj zaznaczy¢, ze w wiekszosci przypadkéw uzytkownikiem
budynku nie jest klient (np. przy projekcie budynku wielorodzinnego klien-
tem jest deweloper, a uzytkownikiem przyszty mieszkaniec).

(...) [Sukces] to wtedy, kiedy kto$ juz uzytkuje twdj budynek, to powie... ze ustyszysz
z trzecich ust, ze budynek jest dobrze zaprojektowany, nie wiem, ze sie¢ komus podoba,
ze kto$ przemyslat to, to i to, takie male detale, uwazam, ze wtedy projekt jest dobrze
zaprojektowany i wtedy, kiedy np. kto$ cie pochwali za elewacje, no bo to jest pierwsze,
co widzimy w budynku, a p6zniej jak cie pochwali za jaki$ maly detalik i to, co jest
w $rodku, i za rozwigzania funkcjonalne. (A_14)

(...) Sukcesem projekt sie zakonczy, jezeli osoba uzytkujaca dany budynek (...) bedzie
zadowolona, i to jest najwiekszy sukces, tak, tojest najwiekszy sukces, to taki no bardzo,
bardzo idealistyczny sukces, bo, bo, bo nie ukrywajmy, kazda firma jestjaka$ tam insty-
tucja, ktdra chce zarabia¢, i sukcesem jest to, jezeli na danym projekcie da sie zarobic.
(A_10)

(...) Dla mnie bytoby sukcesem, gdybym powiedzmy w jakim$ domu, ktory gdzie$ tam
kiedys, narysowatem lub np. ten, ktory rysuje teraz, gdybym odwiedzit go za dziesie¢ lat
i zobacze sobie, ze wiesz, jest caly zamieszkany, ze no, nie wiem, ze jako$ tym ludziom...
bym chetnie porozmawiat z tymi ludZzmi, czy im sie dobrze zyje. Jezeli by sie okazalo,
ze dobrze im sie tam Zyje, to bylby wtedy dla mnie sukces, i ze ten dom, powiedzmy,
jestw miare w tejformie, wjakiej zostatzaprojektowany, a nie zostat np. caty zmieniony,
bo sie komus tam Zle zyto, nie, bylby to dla mnie, mysle, niezty sukces. (A_Il)

(...) Jezeli chodzi o jakie$ biurowce, no to tez fajnie, zeby za dziesie¢ lat te biurowce
nadal nie byly puste, tylko kto$je wynajmowat i tam dobrze mu sie pracowalo, tak jak
tam ma pracowaé. (A_II)

(...) Mysle, chyba ze bym postawit na uzytkownikéw tego, po prostu, i na sgsiadéw tego
domu, nie. (A_Il)

Wypowiedzi te $wiadczg o stawianiu uzytkownika ,,projektu” przed klien-
tem. Te samg hierarchie waznosci odzwierciedla Kodeks Etyki Zawodowej
Architektow (KEZA, 2005), ktory sktada sie z czterech zasad (czesci) wyrdz-

Problemy Zarzgdzania vol. 12, nr 3 (47), 2014 137



Michat Reduta

majgcych kolejne reguty (punkty), gdzie zobowigzania wobec spoteczenstwa
opisane sg wczesniej niz wobec klientow:

- Zasada 1: Zobowigzania ogélne - 6 regut;

- Zasada 2: Zobowigzania wobec spoteczenstwa - 7 regut;

- Zasada 3: Zobowigzania wobec klientdw - 14 regut;

- Zasada 4: Zobowigzania wobec zawodu - 16 regut (2 reguty zawieszone

w stosowaniu).

W samej preambule Kodeksu réwniez stuzba spoteczenstwu jest wymie-
niana jako pierwsza (KEZA, 2005, s. 1): ,,Architekci (...) przyktadajg duzg
wage do dochowywania najwyzszych standarddw niezaleznosci, bezstronno-
Sci, tajemnicy zawodowej, uczciwosci, kompetencji i profesjonalizmu oraz do
najwyzszej mozliwej jakosci swej pracy, oferujgc w ten sposob spoteczenstwu
speqgalng i wyjatkowa wiedze, umiejetnosci i zdolnosci, konieczne do rozwoju
jego kultury i srodowiska zbudowanego”.

W ten sposdb spoteczenstwo jest rozumiane jako interesariusz projektow
architektonicznych, ktérych twdrcami sg architekci. Jednoczes$nie nadawa-
nie przez architektéw wiekszej wagi interesariuszom niz klientom $wiadczy
o ich altruizmie, ktéry wedtug Millersona (1964) jest jedng z cech profesji.

Dalej architekt rozrozniat sukces komercyjny od sukcesu estetycznego:

Sukces estetyczny niekoniecznie, jako$ tam wiesz, czesto wiaze sie z tym sukcesem komer-
cyjnym, nie, mysle, ze mozna znalez¢ troche takich przyktadéw. (A_Il)

(...) Wiesz, czesto gdzie$ tam powstajqg jakie$, kurde, domy komus za oknem, no nie
wiem, ktoreprzekraczajg dwukrotnie np. wysoko$¢ calej lokalnej zabudowy (...) uwazam,
ze to nie jest to sukces, nie jest, chyba jaki$ tam urbanistyczny, nie, mimo ze moze by¢
sukcesem komercyjnym, bo kto$ wcisnat dwa razy wiecej mieszkan, tak, czy tam czego$
niz... powierzchni, niz by wypadato moze. (A_Il)

(...) Jezeli chodzi o inwestora, no to mu zalezy, zeby jak najszybciej sprzedaé, 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_II)

(...) Nie wiem, czy sukcesem jest juz jakas publikacja, w jakim$ fajnym magazynie,
mysle, ze juz mniej dla mnie, to jest, mysle, ze w ogole, ze niekoniecznie trzeba mie¢
fajny dom, zeby byt wfajnym jakim$ tam magazynie, fajnym czy niefajnym. (A_II)

Mozna tutaj zauwazyc¢ ton lekcewazacy aspekt komercyjny - prezentacje
projektu w ,jakim$” magazynie albo naganne dziatanie inwestora chca-
cego ,,wcisng¢” jak najwiecej mieszkan i wybudowaé budynki niewpasowane
w kontekst urbanistyczny (dwukrotnie wyzsze od otaczajgcych je budynkow).

Jednak jako minimalng miare sukcesu okreslali oni zaptate za projekt,
co - jak wspominali sami rozmdéwcy - nie bylo takie oczywiste (wyptata
wynagrodzenia za wykonang prace) w czasie ostatniego kryzysu:

No pewnie dla szeféw znaczy to wtedy, na pewno, kiedy zostat odebrany, tak, przez
urzednikéw, zostat rozliczony, zaptacony, to takie minimum powiedzmy, no nie (...).

(A_H)
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(...) Gorzej jest chyba, jezeli kto$ ewidentnie, typu inwestor, no, nie za bardzo chce
placic tyle, co zapisat w umowie (...). (A_Il)

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

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

No i akurat aktualnie jest jakas sprawa w sadzie. (A_Il)

Z wypowiedzi wynika, ze sukces ma wiele wymiaréw, w zaleznosci od
tego, przez kogo i w jakim okresie po zakonczeniu projektu jest okreslany.
Przede wszystkim architekci oprocz siebie samych i klienta wprowadzajg do
oceny projektu uzytkownikéw budynku, sgsiadow czy wrecz spoteczenstwo.
Drugim waznym aspektem jest okres oceny, nie tylko w trakcie trwania
projektu czy tuz po jego zakonczeniu, ale nawet dziesiec lat pozniej.

8. Whnioski

Analizujac literature dotyczaca zarzgdzania projektami, mozna zauwa-
zy¢, ze w ostatnich latach zmienito sie 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), ktérzy w nim uczestniczg. Natomiast Shenhar,
Milosevi¢, Dvir i Thamhain (2007) (a wcze$niej Andersen, Birchall, Jessen
i Money, 2006) przeprowadzili badania dotyczgce oceny sukcesu projektu.
W wyniku tych badan wyrdzniono cztery wymiary sukcesu, ktére byty mie-
rzone w roznych okresach:

1) wydajnosé,

2) korzysci dla klienta,

3) sukces biznesowy,

4) przygotowanie organizacji.

Wydajnos$¢ to wykonanie projektu w okreslonym czasie i w zatozonym
budzecie. Ten wymiar dostarcza informacji o tym, czy projekt byl wydajnie
zarzadzany (zmiescit sie w ograniczonych zasobach: czasie i budzecie), ale
nie informuje o tym, czy projekt odniesie sukces w dtuzszej perspektywie.
Jego ocena moze nastapi¢ w trakcie realizacji projektu lub tuz po jego
zakonczeniu.

Korzysci dla klienta odnosi sie do znaczenia wymagan i spetnienia ocze-
kiwan oraz potrzeb klienta. Sktada sie z nastepujgcych elementéw:

- spetnienie zatozonych wymagan funkcjonalnych,
- speknienie zatozonej specyfikacji technicznej,

- spelnienie potrzeb klienta,

- rozwigzanie problemow klienta,

- satysfakcja klienta z uzytkowania produktu,

- satysfakcja klienta z ustugi i kolejne zlecenie.

Ten wymiar sukcesu moze by¢ mierzony tuz po lub nie pézniej niz kilka
miesiecy po zakonczeniu projektu.
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Sukces biznesowy ma natychmiastowy i bezposredni wptyw na organizacje.
Obejmuje sukces komercyjny (czy projekt przynidst sprzedaz, dochod i zysk,
tak jak byto to zaktadane) oraz zwiekszenie udziatu w rynku. Ocena tego
wymiaru powinna nastgpi¢ po osiggnieciu znaczacego poziomu sprzedazy,
najczesciej okoto roku od wprowadzenia produktu.

Przygotowanie organizacji do przysztych szans rozwoju (rozwiniecie swoich
umiejetnosci i kompetencji, tak by w przysztosci by¢ lepszym od konku-
rencji) to:

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

Ten wymiar sukcesu projektu ma znaczenie dtugoterminowe i mozna go
zmierzy¢ po dwoch-trzech latach od zakonczenia projektu.

Na bazie tego modelu oraz wypowiedzi badanych otrzymujemy nowy
obraz sukcesu (rozumiany przez architektéw), w ktérym istotng role odgry-
wajg wszyscy uczestnicy projektu: interesariusze, klient i architekt, a sukces
postrzegany jest w krotkim, srednim i dtugim okresie po zakonczeniu. Jest
to propozycja (tabela 1) wymagajgca dalszej analizy, mogaca by¢ podstawg
badan ilosciowych czy sesji ekspertow.

Kto jest gtdwnym zrodiem
informacji o sukcesie?

\g\ﬁyknggzy Cechy sukcesu Uwagi
interesa- . .
riusze klient architekt

Wykonanie projek- Te cechy

tu w okreslonym X X nalezy przyjaé

czasie za obowigzu-

1. Wydajnos¢ jacy standard

(krotkookre- jakosciowy, na
sowy) I w zatozonym ktorym zalezy

budzecie X X jednakowo

klientowi
i architektowi

Spetnienie zato-
zonych wymagan X X
funkcjonalnych

2. Sukees ,,nie-  spetnienie zato-

komercyjny”  ;onej specyfikacji X X
(Srednio- technicznej
i dlugookre- Soetnieni trzeb
0 petnienie potrze
) uzytkownika X
Rozwigzanie pro-
blemoéw X X
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cd. tab. 1
Kto jest gtdwnym zrodiem
Wymiary informacji o sukcesie?
sukcesu Cechy sukcesu _— Uwagi
riusze klient architekt
Satysfakcja X
z uzytkowania
Satysfakcja X
z ustugi
Czy projekt przy-
3. Sukces niést sprzedaz,
($rednio- jak bylo to zakita-
i dtugookre- dane
sowy) Zwigkszenie
udziatu w rynku X X
Np. stadiony
Wykreowanie X pitkarskie,
nowego rynku lotniska

4. Wykreowanie na Euro 2012

przysztych

mozliwosci : Np. rozwigzan

rozwoju x\émegwigldeuktu X e sonal-

(dlugookre- gop nych

sowy) j
Opracowanie X Eghﬁg;lggjii
nowej technologii budowlangj

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

Bibliografia

Abbott, A. (1988). The System of Professions: An Essay on the Expert Division of Labor.
Chicago: University of Chicago Press.

Andersen, E.S., Birchall, D. i Jessen, S.A. and Money, A.H. (2006). Exploring critical
success factors. Baltic Journal of Management, 2, 127-147.

Baccarini, D. (1999). The logical framework method for defining project success. Project
Management Journal, 30 (4), 25—32.

Barley, N. (1983). The Innocent Antropologist. Notesfrom a Mud Hut. Illinois: Waveland
Press.

Beger, P. i Luckmann, T. (1983). Spofeczne tworzenie rzeczywistosci. Warszawa: PIW.

Blau, J. (1984) Architects and Firms: A Sociological Perspective on Architectural Practice.
Cambridge: MIT Press.

Bochenski, J.M. (1993). Logika i filozofia. Warszawa: PWN.

Brante, T. (1988). Sociological Perspectives of the Professions. Acta Sociologica, 31 (2).

Brante, T. (1990). Professional types as a strategy of analysis. W: M.M. Burrage i R. Tor-
stendahl (red.), Professions in Theory and History. Rethinking the Study o fthe Professions
(s. 75-93). London: Sage Publications.

Carr-Saunders, A.M. i Wilson, P.A. (1933). The Professions. Oxford.

Problemy Zarzgdzania vol. 12, nr 3 (47), 2014 141



Michat Reduta

Charmaz, K (2009). Teoria ugruntowana. Praktyczny przewodnik po analizie jako$ciowe;.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Collins, R. (1990a). Changing conceptions in the sociology of the professions. W: R. Tor-
stendahl i M. Burrage (red), The Formation of Professions. Knowledge, State and
Strategy (s. 11-23). London: Sage Publications.

Collins, R. (1990b). Market closure and the conflict theory o fthe professions W: M. Burrage
i R. Torstendahl (red.). Professions in Theory and History. Rethinking the Study of the
Professions (s. 24-43). London: Sage Publications.

Coviello, N.E. i Jones, M. (2004). Methodological Issues in International Entrepreneur-
ship Research. J Bus Venturing, 19, 485-508.

Cuff, D. (1992). Architecture: The Story of a Practice. Cambridge: MIT Press.

Czarkowska, L.D. (2010). Nowy profesjonalizm. Warszawa: Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne.

Czamiawska-Joerges, B. (1992). Exploring Complex Organizations. Newbury Park-Lon-
don-New Delphi: Sage.

Dunaj, B. (red.), (2003). Popularny Stownik Jezyka Polskiego. Warszawa: Wydawnictwo
Wilga.

Ellingson, L. i Ellis, C. (2008). Autoethnography as constructionistproject. W: J.A. Holstein
i J.F. Gubrium (red), Handbook of Constructionist Research. New York: Guilford Press.

Foucault, M. (1963/1999). Narodziny kliniki. Warszawa: Wydawnictwo KR.

Freidson, E. (1970). Profession of Medicine: A Study of the Sociology ofApplied Know-
ledge. New York.

Freidson, E. (1994). Professionalism Reborn. Theory, Prophecy and Policy. Chicago: The
University of Chicago Press.

Gasparski, W. (red.), (1988). Projektoznawstwo. Warszawa: Wydawnictwa Naukowo-Tech-
niczne .

Geertz, C. (1973). The Interpretation of Cultures. New York: Basic Books.

Geertz, C. (1998). “La description dense‘; Enquéte [En ligne], 6. Pozyskano z: http://
enquete.revues.org/1443.

Gibbs, G. (2011). Analizowanie danych jakosciowych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN.

Hammersley, M i Atkinson, P. (2000). Metody badan terenowych. Poznan: Zysk i S-ka.

Hatch, M.J. (2002). Teoria organizacji. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Hayano, D. (1979). Auto-ethnography: Paradigms, problems and prospects. Human
Organization, 38 (1), 99-104.

Jemielniak, D. (2008). Praca oparta na wiedzy. Warszawa: Wydawnictwo Akademickie
i Profesjonalne.

Jemielniak, D. (2014). Common Knowledge? An Ethnography of Wikipedia. Stanford:
Stanford University Press.

Jemielniak, D. (red.). (2012a). Badania jakosciowe. Podejscia i teorie, t. 1. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Jemielniak, D. (red.). (2012b). Badania jakosciowe. Metody i narzedzia, t. 2. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Johnson, T.J. (1972). Professions and Power. London: Macmillan.

Kauffman, J.-C. (2010). Wywiad rozumiejgcy. Warszawa: Oficyna Naukowa.

KEZA. (2005). Kodeks etyki zawodowej architektow, Zatgcznik do Uchwaty 01 111 Spra-
wozdawczego Krajowego Zjazdu Izby Architektéw podjetej w dniu 18 czerwca 2005 r.

Konecki, K. (2000). Studia z metodologii badan jakosciowych. Warszawa, Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Kostera, M. (1998). Opowiesci 0 Ludziach, Zwyczajach i Organizacjach, czyli ,,Wyktadki”
Warszawa: Wydawnictwo WSPiZ im. L. Kozminskiego.

Kostera, M. (2003). Antropologia organizacji Metodologia badan terenowych. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

142 DOl 10.7172/1644-9584.47.7



Projekt, co to jest? Etnografia architektow

Latour, B. (1987). Science in Action. Cambridge: Harvard University Press.

Lawson, B. (1990). How Designers Think: The Design Process Demystified. Oxford: But-
terworth-Architecture.

Lee, A.S., Liebenau, J. i DeGross J.I. (red.), (1997). Information Systems and Qualitative
Research Proceedings ofthe IFIP TC8 WG 8.2 International Conference on Information
Systems and Qualitative Research. Philadelphia, http://dx.doi.org/10.1007/978-0-387-
35309-8.

Lofland, J. (red.), (2009). Analiza uktadéw spotecznych. Przewodnik metodologiczny po
badaniach jakosciowych. Warszawa: Scholar.

Malinowski, B. (1922/1987). Argonauci Zachodniego Pacyfiku. Warszawa: PWN.

Millerson, G. (1964). The QualifyingAssociations: A Study in Professionalization. London.

Morgan, G. i Burrell, G. (1970). Sociological Paradigms and Organisational analysis.
Brookfield: Ashgate Publishing.

Prasad, P. (1997). System of Meaning: Ethnography as a methodology for the study of
information technologies. W: Lee, A., Liebenau, J. i Degross, J. (red.). Information
System and Qualitive Research. London: Chapman & Hall.

Project Management Institue. (1996). A Guide to the Project Management Body o f Kno-
weldge. Newtown Square.

Rizal, S. (2005). The Interface between Design and Management. Design Issues, 21
(1), 81-93.

Sang, KJ.C,, Ison, S.G. i Dainty, A.R.J. (2009). The job satisfaction of UK architects
and relationships with work-life balance and turnover intentions. Engineering Con-
struction and Architectural Management, 16 (3), 288-300.

Shenhar, A.J., Milosevic, D., Dvir, D. i Thamhain, H. (2007). Linking Project Management
To Business Strategy. Pennsylvania: Project Management Institute.

Silverman, D. (2009). Prowadzenie badan jakosciowych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN

Silverman, D. (2011). Doing Qualitative Research. A Practical Handbook. Los Angeles:
Sage.

Spatek, S. (2004). Krytyczne czynniki sukcesu w zarzadzaniu projektami. Gliwice: Wydaw-
nictwo Politechniki Slaskiej.

Spatek, S. i Bodych, M. (2012). PMO - praktyka zarzadzania projektami i portfelem pro-
jektéw w organizacji. Warszawa: Helion.

Strategor (2001). Zarzadzanie firmg —strategie, struktury, decyzje, tozsamo$¢. Warszawa:
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Symes, M., Eley, J. i Seidel, A.D. (1995). Architects and their Practices: A Changing
Profession. Oxford: Butterworth Architecture.

Torstendahl, R. (1990). Essential properties, strategic aims and historical development:
three approaches to theories of professionalism. W: M. Burrage i R. Torstendahl
(red.), Professions in Theory and History. Rethinking the Study of the Professions
(s. 44-61). London: Sage Publications.

Trocki, M., Grucza, B. i Ogonek, K. (2009). Zarzadzanie projektami. Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne.

Winch, G. i Schneider, E. (1993). Managing the knowledge-based organisation: The case
of architectural practice. loumal of Management Studies, 30 (6), 923-937.

Problemy Zarzadzania vol. 12, nr 3 (47), 2014 143


http://dx.doi.org/10.1007/978-0-387-35309-8
http://dx.doi.org/10.1007/978-0-387-35309-8

