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STRESZCZENIE

Artykut rozpatruje prawa harmonii Karola Adamieckiego
jako kanwe zwinnego zarzadzania projektami, ktére sa re-
alizowane przez wspoétczesne organizacje sieciowe. Celem
artykutu jest potwierdzenie tezy, ze wspotczesne organiza-
cje dziatajace w ukfadach sieciowych i realizujace projekty
w burzliwym otoczeniu korzystajg z dorobku klasykéw za-
rzadzania, adaptujac w drodze ewolucji opracowane przez
nich prawa i teorie do biezacych sposobéw prowadzenia
swojej dziatalnosci.

SLOWA KLUCZOWES prawa HARMONII; KAROL ADAMIECKI;
ZWINNE ZARZADZANIE PROJEKTAMI; WSPOLPRACA SIECIOWA; SIECI WSPOLPRACY;
ORGANIZACJE SIECIOWE

JEL Cuassirication: N630, N340, L230
1. WPROWADZENIE

elem publikacji jest przedstawienie praw harmo-
nii Karola Adamieckiego jako kanwy dla zwinne-
go zarzadzania projektami realizowanymi przez

wspolczesne organizacje dzialajace coraz czesciej w sie-
ciowych ukladach wspétpracy.

Publikacja sktada sie z trzech zasadniczych elementdéw.
Pierwsza czes¢ dotyczy koncepcji Karola Adamieckiego
opartej na harmonii doboru, harmonii dzialania oraz
harmonii duchowej. Prawa harmonii s przedstawione
jako punkt wyjscia do podejscia systemowego, a nastep-
nie jako element kluczowy w zarzadzaniu projektami.
Kolejny akapit publikacji prezentuje ewolucje zarzadza-
nia projektami w kierunku obecnie funkcjonujacych

ABSTRACT

The article considers Karol Adamiecki’s harmony theory as
a principle of agile project management, which is nowa-
days implemented by network organizations. The purpose
of this article is to prove the thesis that modern networks
that execute projects in the turbulent environment benefit
from the acquisition of the classic management theories
and evolutionary adapt harmony theory to their current
business practices.
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MANAGEMENT; NETWORK COOPERATION; NETWORKS; NETWORK ORGANIZATIONS

koncepcji, ze szczegélnym uwzglednieniem ,agile pro-
ject management”. Trzecia cze$¢ artykulu jest elementem
zestawiajacym zarzadzanie projektami z wspdtczesnymi
strukturami sieciowymi organizacji.

Wspolczesne organizacje, dziatajgce w ukladach sie-
ciowych i realizujace projekty w burzliwym otoczeniu,
korzystaja z dorobku klasykow zarzadzania, adaptujac
w drodze ewolucji opracowane przez nich prawa i teorie
do biezgcych sposobow prowadzenia swojej dziatalnosci.

2. PRAWA HARMONII - KONCEPCJA
K. ADAMIECKIEGO

Karol Adamiecki zapisal si¢ w historii nauk o organizacji
i zarzadzaniu jako autor teorii harmonizacji. Elementa-
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mi sktadowymi tej teorii sg trzy nierozerwalnie ze soba
zwigzane prawa: harmonii doboru, harmonii dziatania
i harmonii duchowe;.

Realizacja pierwszego z postulatéw odbywala si¢ po-
przez naukowy dobdr wszystkich elementéw procesu
pracy. Autor zaleca w tym celu poréwnanie charakte-
rystyk przeptywu kosztéw oraz koordynacje czasow
pracy urzadzen w celu zminimalizowania przestojow’,
tzw. waskich gardet (Adamiecki, 1985: 142-175). Wyniki
dzialania organdw pracy zbiorowej (maszyn i urzadzen)
mozna - zdaniem Adamieckiego — usprawniaé przy po-
mocy harmonii doboru, czyli uzyskania takich parame-
trow ,,przy ktérych wykresy charakterystyczne wszystkich
organéw bedg ze sobg uzgodnione” (Adamiecki, 1985:
155-156). Analiza wykreséw, schematéw i wykorzysty-
waniem pomiaréw w koordynacji prac kierownika zaj-
mowali si¢ réwniez inni wspo6lcze$ni mu przedstawiciele
nurtu klastycznego w teorii organizacji i zarzadzania.
Mowa tu miedzy innymi o takich postaciach jak: Frede-
rick W. Taylor (chronometraz), Henry Gantt (harmono-
gramy Gantta), Harrington Emerson (12 zasad wydajno-
$ci), czy Lilian i Frank Gilbrethowie (therbligi).

Prawo harmonii dzialania czgsto jest akcentowane jako
kluczowy element gwarantujacy osiagniecie celu or-
ganizacji, jakim jest ,najwiekszy wynik uzyteczny przy
najmniejszym nakladzie sit i srodkéw” (Bombala, 2010:
127). Takie podejscie istotnie wyprzedzato swojg epo-
ke. Przypomnie¢ nalezy, iz referat pt. ,Harmonizacja
jako jedna z gléwnych podstaw organizacji naukowe;j”
zostal wygloszony przez autora w lipcu 1924 roku na
I. Miedzynarodowym Kongresie Naukowej Organiza-
cji w Pradze. Jest to okres, w ktérym prekursorzy kla-
sycznej szkoty w naukach o organizacji i zarzadzaniu,
odnotowuja apogeum swoich prac, a wyniki prowadzo-
nych przez nich badan z sukcesem docieraja na polski
grunt®. Novum, ktére wprowadza K. Adamiecki nie po-
lega jednak na wprowadzeniu naukowego podejscia do
zarzadzania, ktoérego znaczenie i naukowe korzenie wie-
lokrotnie akcentowal piszac o organizacji: ,,Jest to nauka
w catym tego stowa znaczeniu ekonomiczna, gdyz celem
jej jest odkrycie drogi do osiggniecia najwigkszego skutku
uzytecznego przy najmniejszym naktadzie sit i srodkow.
Jest ona rowniez naukg kierownictwa, gdyz glownym za-
daniem czynnika kierujgcego, czy to w najprostszym, czy
najwiecej ztoZonym organizmie, jest zawsze znalezienie
i pokierowanie organizmem po takiej najekonomiczniej-

1 Nalezy zauwazy¢, ze problem minimalizacji straconego czasu po-
przez redukcje przestojéw zostat podjety w pozniejszym okresie
przez podejicie okreslane jako ,szczupte” zarzadzanie (lean mana-
gement), gdzie przestoje sa okreslane jako jedno z siedmiu klasycz-
nych zrédet marnotrawstwa (waste)

2 Pierwsze wyniki swoich badan F. Taylor opublikowat juz w 1903 roku

szej drodze” (Adamiecki, 1983: 322). Istotag nowosci jest
to, co zostanie ogloszone dopiero dwie dekady pdzniej
w literaturze nauk o zarzadzaniu. Mowa tu o znaczeniu
czynnika ludzkiego.

Wspomniana juz innowacja umiejscowiona jest w trze-
cim elemencie — prawie harmonii duchowej. Zgod-
nie z nim ludzi wspoltpracujacych w jednej organizacji
powinna laczy¢ nie tylko wigz techniczna, ale réwniez
emocjonalna (duchowa), o ktorej pisze, ze ,,(...) jest jesz-
cze trzeci rodzaj harmonii, ktory dotyczy tylko czynnika
ludzkiego, a ktory, niestety, nie daje sig ujgé w wykresy
utatwiajgce harmonizacje”. Jej znaczenie jest akcentowa-
ne jako fundament, gdyz ,najwyzsza sprawnosé ekono-
miczna nie da sig osiggngc, jesli rowniez zasady harmonii
duchowej nie bedg zastosowane w calej petni”. Znaczenie
czynnika ludzkiego jest w pracach innych przedstawicieli
szkoty klasycznej traktowane drugorzednie. Ten element
mozna odnalez¢é w zasadach wydajnosci sformulowa-
nych przez H. Emersona badz w pogladach formutowa-
nych przez H. Forda, ktéry wyrazil znaczenie czynnika
ludzkiego nastepujacymi stowami: ,Zabierzcie mi caly
majqtek, tylko zostawcie mi moich ludzi, a ja odbuduje
wszystko”. Jednak to nie czynnik ludzki byt obiektem za-
interesowania klasykow teorii nauk o zarzadzaniu. Jest
on elementem, ktéremu uwage po$wigcaja dekade poz-
niej przedstawiciele nastepnej szkoly — stosunkéw mie-
dzyludzkich (human relations)’.

Prawa sformulowane przez K. Adamieckiego znajduja
swoja kontynuacje¢ réwniez w ujeciu systemowym. Do-
bér, harmonia, wspoéldziatanie zasobéw i ich wykorzy-
stanie w celu osiggniecia efektu synergii jest domeng
podejscia systemowego. Jedna z definicji systemu moéwi,
iz jest to ukltad elementow skltadowych potaczonych re-
lacjami, a takze relacje przeksztalcen czynnikow wejscia
do tego systemu na czynniki wyjscia (Durlik, 1998: 37).
R. Ackoff definiuje system jako zestaw sktadnikéw po-
faczonych bezposrednio lub posrednio wzajemnymi
stosunkami (Ackoff, 1973: 25). Podejscie systemowe,
zgodnie z ktérym organizacja jest systemem otwartym,
wymusza uwzglednienie faktu, ze oddzialuje na nia oto-
czenie (ekonomiczne, techniczne, spoteczno-kulturowe,
polityczno-prawne i migdzynarodowe). Bodzce plynace
z otoczenia stanowia elementy na wejsciu do systemu
i powinny by¢ przez system odpowiednio przetworzone
(rysunek nr 1).

3 Przyczynkiem do rozwoju tego nurtu byt eksperyment prowadzony
przez E. Mayo w zaktadach w Hawthorne w latach 1924-32: Mayo E.,
Hawthorne and the Western Electric Company,The Social Problems of
an Industrial Civilisation, Routledge, 1949
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Rysunek 1. Organizacja jako system spoteczno-techniczno-eko-
nomiczny

Ludzie
postawy
kwalifikacje
umiejetnosci
preduspozycje
motywacja
stosunki ludzkie

Cele
i zadania

misja
wiazka celow
zadania

N

Struktura
Formalna

hierarchia
schemat organizacyjny
zakresy czynnosci
instrukcje

Wyposazenie
i technika
know-how

wytwarzanie
przetwarzanie danych

rédto: (Kozminski i Piotrowski, 2001: 31).

Organizacja czy przedsiewzigcie moga by¢ zatem rozu-
miane jako zbior elementéw dostarczonych na wejsciu,
ktére — wzajemnie wspoldziatajagc — maja postuzy¢ do
osiggniecia zalozonych celéw. Zgodnie z wcigz aktualng
koncepcja K. Adamieckiego, taki uklad ,sit i srodkow”
powiazanych relacjami powinien by¢, dzieki wykorzy-
staniu zasad naukowego zarzadzania, maksymalnie uzy-
teczny.

Ponizsze zestawienie (tabela nr 1) przedstawia zastoso-
wanie praw harmonii K. Adamieckiego w odniesieniu
do kierunkéw rozwoju teorii organizacji i zarzadzania,
poczynajac od podejécia przemystowego i administra-
cyjnego w szkole klasycznej, poprzez szkole stosunkow
miedzyludzkich, az do szkoty systemowo-ilo$ciowe;j.

Tabela 1. Szkoty w naukach o organizacji i zarzadzaniu a prawa
harmonii K. Adamieckiego

Szkoty w naukach

S ) Prawa harmonii
o0 organizacji i zarzadzaniu

« Wywodzg sie bezposrednio z praktyki
przemystowej (Zieleniewski, 1969: 57)
+ Harmonogramy jako narzedzie rozwi-
jane niezaleznie w réznych osrod-
kach klasycznej teorii organizacji
i zarzadzania (Martyniak, 1975: 12-34)
« Wspotpraca pomiedzy kierownikiem
i pracownikami w realizacji celéw
produkcyjnych, co jest jedna z zasad
zarzadzania naukowego wedtug F.
Taylora

Szkota klasyczna - podej-
Scie przemystowe

« W 14 zasadach zarzadzania sformu-
towanych przez H. Fayola, ostatnia
dotyczy problemu wspétdziatania
pomiedzy cztonkami zespotu pra-
cowniczego (esprit de corps)

«+ H. Emerson podczas formutowania
12 zasad wydajnosci podkresla
istote zaréwno planowego dziatania
i harmonizacji prac, jak i doboru
i wspotdziatania (Emerson, 1912)

« W pracach M. Webera znajduje
sie postulat doboru kompetencji
i szkolenia biurokraty, co jest zgodne
z prawem harmonii doboru (Waters,
2015:76)

- E. Mayo zasadnicze znaczenie
przywiazuje do psychospotecznych
aspektéw pracy zespotow ludzkich
w organizacji (Martyniak, 1975:7)

- Szkota stosunkéw miedzyludzkich
wskazuje na kluczowe znaczenie
czynnika ludzkiego w procesie pracy
i na koniecznos¢ istnienia i rozwijania
relacji miedzyludzkich

+ Jednym z kluczowych problemoéw
ujecia systemowo-ilosciowego jest
eliminacja zaburzen rozumianych
jako odchylenie od zatozonego planu
(harmonogramu prac) (Kozminski,
1979: 26)

Szkota klasyczna - podej-
$cie administracyjne

Szkota human relations

Szkota systemowo-ilo-
Sciowa

Irédto: Opracowanie wiasne.

Na gruncie nauk o zarzadzaniu prowadzone sa bada-
nia stanowigce kontinuum prac nad ujeciem systemo-
wym dotyczacym zarzadzania projektami. Analizowane
sg sposoby takiej organizacji i zarzadzania, ktore prowa-
dza do optymalizacji prac projektowych. Kolejna czgsé
publikacji ukazuje zarzadzanie projektami jako odrebna
i samodzielng dziedzine w ramach dyscypliny nauk o za-
rzadzaniu, bazujacg na dokonaniach prekursoréw tych
nauk.

3.TRADYCYJNE UJECIE PROJEKTOW
I ICH EWOLUCJA KU ZWINNOSCI

Pojecie ,,projekt” rozumiane jest czesto dwojako — moze
by¢ utozsamiane z dokumentem badz czynnoscig. W tym
drugim rozumieniu, jest definiowane jako: ,,Jednostkowy
proces, sktadajgcy sie ze zbioru skoordynowanych dzia-
tan i majgcy dokladnie okreslone daty rozpoczecia oraz
zakoriczenia; jest to przedsigwzigcie zmierzajgce do osig-
gniecia zatozonego celu przy okreslonych ograniczeniach
czasowych, kosztowych oraz zasobowych™. Definicja za-
proponowana przez Z. Szyjewskiego opisuje projekt jako
~hiepowtarzajgcy sie, nierutynowy proces realizacji okre-
slonych celow, w okreslonym czasie, za pomocqg okreslonych
srodkow” (Szyjewski, 2004: 14). W praktyce projekt moze
przybiera¢ forme wprowadzenia zmian organizacyjnych,
technologicznych lub wprowadzania na rynek nowych
produktow badz ustug. Wynikiem koncowym projektu

4 Pojecie projektu zostato zdefiniowane w normie ISO 10006:2003,
a nastepnie bardziej szczegétowo omdwione w podreczniku do za-
rzadzania projektami,Project Management - Guide to Project Mana-
gement”1SO 21500 opublikowanym we wrze$niu 2012 roku
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jest okreslony produkt. Istotnym jest fakt, ze projekt jest
dzialaniem niepowtarzalnym, jednorazowym. Jest to
przedsiewziecie zlozone i wymagajace zaangazowania
licznych zasobdéw, w szczegolnosci zasobow wiedzy.

Rozwdj zarzadzania projektami, jako nowoczesnej dzie-
dziny wiedzy, $cisle zwigzany jest z powstaniem na prze-
fomie XIX. i XX. wieku naukowego zarzadzania. Wte-
dy tez pojawily sie narzedzia, ktore do dzis z sukcesem
wykorzystywane sa w zarzadzaniu projektami. Mowa tu
o harmonogramach opracowanych przez K. Adamiec-
kiego czy wykresach Gantta (Gantt, 1910). Juz w 1920
roku firma Procter&Gamble opracowata na wlasne po-
trzeby standardy zarzadzania projektami w rozwoju
nowych produktéw (P&G, 2006), a w latach 30. w US
Air Corp. powstato pierwsze biuro projektéw i koncep-
cja organizacji macierzowej jako struktury dedykowa-
nej dla sprawnego i efektywnego realizowania dzialan
projektowych. Okres migdzywojenny to réwniez czas,
w ktorym powstaly podwaliny pod koncepcje zarzadza-
nia projektowego. Pierwszym projektem o kluczowym
znaczeniu dla dalszego rozwoju nauk o projektowaniu
byt realizowany w latach 1942-45 ,,Projekt Manhattan”
(Kelly, 2009). Kolejne projekty rowniez powstawaly na
potrzeby wojskowosci. Okazalo sig, ze dzieki pracy tak
wielu wyspecjalizowanych zespotéw udalo sie stworzy¢
fundamenty dla dziedziny zarzadzania projektami i juz
od lat 60. projekty ,wyszly” poza granice zastosowan
obronno-gospodarczych, pojawily sie w zastosowaniach
cywilnych, a nastepnie zago$city na stale w codziennosci
organizacyjne;j.

Wraz z rozwojem popularnosci dziedziny zarzadzania
projektami, ewoluowaly réwniez metody, ktére wspoma-
galy ich realizacje. Tradycyjne podejscie do zarzadzania
projektami (TPM - Traditional Project Management) za-
kiada, ze kluczowym etapem jest zaplanowanie sposobu
osiagniecia zalozonego celu projektowego. Jest to po-
dejscie nieelastyczne, traktujace odejscie od planu jako
efekt niepozadany i zdecydowanie negatywny, a sukces
projektu jest okreslony miarg wykonania planu. Trady-
cyjne podejscie do zarzadzania projektami, czgsto jest
okreslane mianem ,kaskady”, gdyz kazdy z etapéw pro-
cesu zarzadzania projektem jest wyraznie zdefiniowany,
odseparowany od innych i ma zdefiniowane procesy po-
przedzajace i po nim nastepujace (rysunek nr 2). W za-
leznosci od ujecia cykl ten posiada rézng liczbe etapow.
Kazdy z nich powinien mie¢ jednak jasno okreslone wej-
$cia, wyjscia, dokumenty, funkcje, sktadniki oraz powia-
zania z innymi etapami. Wynik prac kazdego z etapow
cyklu kaskady powinien by¢ zatwierdzony formalnie
przez zespdt wykonawczy (Wrycza, 2010: 238).

Rysunek 2. Fazy projektu w modelu kaskadowym

Zatozenia projektu

Projektowanie
»{ Implementacja

Wdrozenie — instalacja,
| testowanie bledow

kolejno$é
podejmowanych
dziatan - kaskada

»  Eksploatacja i dalszy rozwoj

Irédto: Opracowanie na podstawie (Trocki, 2012: 73).

Wspdlczesne otoczenie gospodarcze jest na tyle burz-
liwe, ze wymusza adaptacje realizowanego projektu do
zmian, co z kolei oznacza modyfikacje planu, ktora tym
razem nie jest taktowana jak zjawisko negatywne. Ada-
ptacyjna struktura projektu (APF - Adaptive Project
Framework) uwzglednia mozliwo$¢ wystgpienia zmian
oraz problemoéw nie tylko w procesie definiowania celow
i planowania projektu, ale takze w trakcie jego realizacji.
W tym wypadku pojawia si¢ w cyklu dodatkowa faza,
jaka jest krytyczna ocena dokonana przez klienta, z ktd-
rej wnioski istotnie wplywaja na zakres projektu. Podej-
$cie to zaklada, ze plan powstaje po ukonczeniu kazde-
go z etapow realizacji, dzigki czemu mozna uwzglednic¢
nowe okoliczno$ci majace wplyw na projekt (rysunek nr
3).

Rysunek 3. Podejscie adaptacyjne w zarzadzaniu projektami

Zakres projektu

Planowanie
Konstruowanie

Kontrola klienta
(client checkpoint)

Irédto: Opracowanie na podstawie (Trocki, 2012: 75).

Jednym z najwiekszych wyzwan w naukach o zarzg-
dzaniu jest uwzglednienie dynamiki i ciggltych zmian
badanych obiektow (Pundziene, 2011: 69). Podejscie
adaptacyjne umozliwia zastosowanie zalozen organi-
zacji uczacych si¢ i wykorzystanie wiedzy pochodzacej
z wlasnych doswiadczen oraz z otoczenia, co ma duze
znaczenie w obliczu rosnacej popularno$ci miedzyorga-
nizacyjnej wspOlpracy sieciowej w ramach projektu. Po-
zwala na zwiekszenie elastycznos$ci pracy nad projektem,
co wiaze si¢ z kolejng koncepcja stosowang wspodlczesnie



do zarzadzania projektami, a mianowicie z podej$ciem
zwinnym (agile).

Za prekursora rozwoju koncepcji zwinnego zarzadzania
projektami uwaza sie E.A. Edmondsa, ktéry w 1974 roku
opublikowal artykut traktujacy o adaptacyjnym podej-
$ciu w pracach nad rozwojem oprogramowania (Ed-
monds, 1974: 215-218). Zainicjowal w ten sposob dys-
kusje nad bardziej elastycznym podej$ciem do procesu
zarzadzania projektami informatycznymi, ktéra znalazta
swoje odbicie w lutym 2001 roku, kiedy grupa 17 prakty-
kéw w dziedzinie zarzadzania projektami informatycz-
nymi opublikowata Manifesto for Agile Software. Byta to
reakcja na malo elastyczne metody zarzadzania projekta-
mi informatycznymi, uznawane za zbyt sformalizowane
i malo efektywne. Nowe podejscie skupilo si¢ na mody-
fikacji 1 adaptacji rozwigzan informatycznych oraz or-
ganizacyjnych. Manifest rozwoju zwinnego oprogramo-
wania podkreslal pozadany kierunek rozwoju systemow
od klasycznych proceséw i narzedzi, w kierunku ludzi
i interakeji zachodzacych migdzy nimi. Podstawowa rdz-
nica pomiedzy metodami tradycyjnymi i zwinnymi po-
lega wtasnie na podejsciu do czynnika ludzkiego, ktory
w podejsciu agile jest uznawany jako kluczowy czynnik
sukcesu projektu. Jest to w pelni zgodne ze wspolczesna
ewolucja podejécia do zarzadzania zasobami ludzkimi®
i stanowi odpowiedz na zmiany zachodzgce na global-
nych rynkach.

Zarzadzanie projektami, zaréwno w ujeciu tradycyjnym,
jak i w formach zwinnych, bazuje na gruncie nauk o za-
rzadzaniu i korzysta z wcigz aktualnych zasad opraco-
wanych przez prekursoréow tych nauk. W zarzadzaniu
projektami prawa harmonii K. Adamieckiego stanowia
swoisty fundament, na ktérym rozwija si¢ ta dziedzina
nauki (tabela nr 2).

Tabela 2. Podejscia w zarzadzaniu projektami a prawa harmonii
K. Adamieckiego

Podejscie
W.zarzqt.jza- Prawa harmonii
niu projek-
tami
Klasyczne |- Podstawa skutecznej realizacji projektu jest szcze-

go6towy plan dziatania i dopracowany harmono-
gram, co pozwoli na koordynacje poszczegdlnych
elementéw projektu pod wzgledem jakosciowym,
ilosciowym i czasowym

+ Dobér zasobéw (materialnych i ludzkich) do pro-
jektu odbywa sie w harmonijny sposéb

5 Koniec lat 80-tych XX. wieku to okres, gdy literatura zarzadzania
moéwi o modelu zasobdéw ludzkich (opisanym w pracach M. Arm-
stronga, P.F. Druckera czy R.E. Milesa), podczas, gdy przetom stulecia
to okres, gdy pojawia sie pojecie kapitatu ludzkiego, czyli pracow-
nika uczacego sie i dzielgcego sie wiedzg (model ten opisany zostat
przez takich autoréw, jak G. Becker, TW.Schultz i in.)

« Rola kierownika projektu jako osoby odpowiedzial-
nej za wdrozenie zasad organizacji pracy zgodnych
z prawami harmonii (Zimmerer i Mahmoud,1988)

» Wspotpraca przy realizacji prac projektowych jest
istotnym czynnikiem wptywajacym na sukces
projektu

Zwinne - Wybor najprostszego i skutecznego rozwiazania

+ Kompetencje i umiejetnosci cztonkéw zespotéw
oraz umiejetnos¢ wspotpracy pomiedzy nimi jest
kluczowym czynnikiem sukcesu projektu

« Harmonizacja doboru poprzez dobranie cztonkéw
zespotu projektowego dysponujgcych okreslonymi
kompetencjami i umiejetnosciami

- Wiezi formalne oraz wiezi emocjonalne (nieformal-
ne) s istotne dla powodzenia projektu — zapewnia-
ja harmonie pracy nad projektem

Irédto: Opracowanie wiasne.

Zwinne zarzadzanie projektami (w czystej formie lub
w formach mieszanych) jest obecnie bardzo pozada-
nym sposobem organizacji prac projektowych, jednak
taki sposdb realizacji projektéw wymusza spetnienie
wymogoéw takze w odniesieniu do struktury samej or-
ganizacji. Organizacja powinna by¢ zorientowana na jej
interesariuszy, cechowac¢ si¢ adaptacyjnosécia w stosunku
do zmieniajacego si¢ otoczenia, $cisle wspotpracowaé
z otoczeniem. Takie cechy, sprzyjajace zwinnemu zarzg-
dzaniu projektami, przejawiajg organizacje o charakte-
rze sieciowym.

4. WSPOLCZESNE ORGANIZACJE -
TRANSFORMACJA KU ZWINNOSCI
I SIECIOWOSCI

Autorki publikacji przeprowadzity badania dotyczace
pordéwnania tradycyjnych metod wspolpracy, ze wspol-
pracg o charakterze sieciowym. Grupa badawcza liczyla
39 o0s6b, ktore uczestniczyly w latach 2014-2016 w pro-
jektach o charakterze naukowo-badawczym, gléwnie we
wspolpracy sieciowej, z partnerami zaréwno ze $wiata
biznesu, innymi uczelniami, jak i organizacjami non-
-profit (informacje o probie badawczej zawarto w tabeli
nr 3).

Kryteria, ktére w tym badaniu zostaly poddane ocenie
s3 nastepujgce: informacja zwrotna, elastycznos$¢, wie-
dza, innowacje, relacje. Zadano Iacznie 18 pytan (w skali
1-5, gdzie 1 oznacza poziom najnizszy, a 5 — najwyzszy),
ktore bezposrednio odnosily sie do kazdego z kryte-
rium oceny. Zestawienie wynikow badan nad cechami
wspolpracy sieciowej i dzialalnosci w ramach tradycyj-
nych form wspolpracy jest przedstawione na wykresie
radarowym (rysunek nr 5), ktéry w przejrzysty sposob
prezentuje obszary przewagi dziatalnosci sieciowej nad
tradycyjna.
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Tabela 3. Metryczka badawcza (N=39)

Wyszczegolnienie Liczba Udziat
Podziat wg jednostki:
- uniwersytety badawcze: 15 38%
- laboratoria badawcze: 19 49%
« przedsiebiorstwa: 5 13%
Podziat wg roli w projekcie:

- lider: 7 18%
« partner: 32 82%
Podziat wg tytutu (stopnia) naukowego:

« profesor: 6 15%
- doktor: 26 67%
- magister: 7 18%

Podziat wg pkci:

« kobiety: 14 36%
« mezczyzni: 25 64%

Irédto: Opracowanie wiasne.

Rysunek 5. Obszary przewagi wspotpracy sieciowej nad tradycyj-
nymi formami wspotpracy

= 4 = Tradycyjne e Sicciowe

Informacja

Zwrotna
4,40

Elastycznosé

Innowacja Wiedza

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Gléwne wnioski uzyskane w wyniku badan s3 nastepu-

jace:

o jednym z kluczowych elementéw decydujacych
o sukcesie projektéw sieciowych jest to, ze informa-
cja w ramach sieci przekazywana jest szybko, spraw-
nie i bez zakldcen;

o wspOlpraca o charakterze sieciowym wyrdznia si¢
wigksza elastycznoscia wyrazona mozliwo$ciami
modyfikacji zakresu realizowanych projektow w od-
powiedzi na zmiany zachodzace w otoczeniu;

o ilos¢ wiedzy wytworzonej przez uczestnikéw sieci
jest nieznacznie wieksza niz ta, wytworzona przez
uczelni¢ macierzystg respondentéw podczas reali-
zacji projektow w uktadach tradycyjnych, jednakze
struktury sieciowe wykazujg duzg przewage w za-
pewnieniu jakosci zarzadzania tg wiedza;

o badania wykazaly przewage innowacyjnosci no-
woczesnych sieci wspdlpracy nad innowacyjnoscia
uzyskang w tradycyjnych uktadach;

o budowanie i utrzymywanie relacji jest bardzo wazne
w obu formach dziatalnosci, z niewielkg przewaga
partnerstwa w ramach sieci.

W ¢lad za dorobkiem teorii adaptacyjnego uczenia sie,
podmioty powinny wspotpracowaé w sposdb iteracyj-
ny, co umozliwia dostosowanie do zmian zachodzg-
cych w otoczeniu (Bjerregaard, 2009: 163). Prowadzenie
wspoélnych projektéw, podzielonych na etapy, pozwala
na biezgcy ewaluacje czastkowych rezultatéw pracy oraz
korekte wspdlnych dziatant o nowe, pozyskane informa-
cje. Szybki feed-back, zarbwno pomiedzy partnerami, jak
i z otoczeniem jest cechg charakterystyczna dla siecio-
wych uktadéw powigzan (Davenport, 2007: 167). Dzieki
pracy na zdalnym poziomie, z wykorzystaniem technik
informatycznych, w sprawny sposéb nastepuje komuni-
kacja pomiedzy uczestnikami sieci. Istotnym aspektem
»sieciowosci” jest rowniez wysoka elastycznos¢ organi-
zacji pracy nad projektami. W dowolnej chwili mozliwe
jest zwiekszenie zakresu dzialania, pozyskanie nowych
zasobow, propozycja nowych zastosowan wypracowa-
nych rozwigzan. Elastyczno$¢ jest niezbedna réwniez
w obliczu zmian o niekorzystnym wplywie na prowa-
dzone projekty, w takiej sytuacji podmioty uczestniczace
w sieci moga skoncentrowac si¢ na rozwigzaniach w ska-
li minimalne;j.

Sieciowo$¢ sprzyja czynnikom o charakterze jakoscio-
wym, takim jak powstawanie relacji miedzyludzkich.
Wyzajemne relacje s3 podstawg skutecznego transferu
wiedzy i technologii pomiedzy uczestnikami sieci. Maja
one, w odréznieniu od tych nawigzywanych w ramach
organizacji, charakter dobrowolny. Niekiedy s3 to bar-
dzo silne i dlugotrwale powigzania, ktére istotnie wply-
waja na jako$¢ realizowanego projektu. Czynnik ten
stanowi bardzo czesto element inicjujacy nowe projekty
i wplywa na efektywno$¢ podejmowanych dziatan. Jest
on szczegolnie istotny w sytuacji, gdy projekt realizowa-
ny jest przez wysoko wykwalifikowanych pracownikow
tzw. pracownikow wiedzy (Davenport, 2007: 119-120).

5.PODSUMOWANIE

Z pewnodcig prace Karola Adamieckiego znaczaco wy-
przedzaly wspodlczesnych badaczy w jednym, zasadni-
czym elemencie - tym, ktéry znamy wspolczesnie pod
pojeciem harmonii duchowej. Sam Adamiecki byt kla-
sykiem, w czystej formie. Pozostaje nam ubolewa¢, ze
jego harmonogramy nie zostaly opublikowane w chwili,
gdy powstawaly (ale to akurat nie tylko problem K. Ada-



mieckiego — wiele koncepcji naukowych i technicznych
spotyka si¢ z dylematem wyscigu czasu). Prawa harmo-
nizacji, produkcji wzorcowej i harmonii doboru stano-
wig pelne odbicie klasycznego nurtu w naukach o zarza-
dzaniu i w ten sposéb Karol Adamiecki w pelni wpisuje
sie w panteon nurtu przemystowego. W ten sposob jest
réwniez, jako inzynier i kierownik, piewca podejscia
kaskadowego. Wprowadzajac trzecie prawo harmonii,
akcentujgce znaczenie harmonii duchowej — Adamiec-
ki wyprzedza swoja epoke. Wskazuje na elementy, ktére
beda stanowily temat rozwazan i badan prowadzonych
przez kolejne dekady. Harmonia duchowa, ktéra pod-
kresla znaczenie czynnika ludzkiego ma swoje wyrazne
odbicie w koncepcji zwinnego podejscia do zarzadza-
nia projektami. To zespoly pracownicze i ich zdolno$¢
do podejmowania wspoltdziatania i nastepnie efektyw-
nego realizowania projektu jest elementem akcentowa-
nym w podejsciu zwinnym. W tym zakresie wyraznie
da si¢ zauwazy¢ powiazanie z teorig klasyczng (a prze-
ciez w miedzyczasie mieliSmy do czynienia z teoriami
wypracowanymi przez dwie znaczace klasyczne szkoly
w naukach o organizacji i zarzadzaniu). W ten sposob
Adamiecki tworzy most faczacy klasykow z podejsciem
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