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Wstep

Kierowanie zespotem projektowym podczas sporzadzania dokumentacji
architektoniczno-budowlanej jest zadaniem ztoZonym, a w konsekwenc;ji trud-
nym. Kazdy obiekt jest niepowtarzalny, a praca nad jego powstaniem to nie
tylko opracowanie dokumentacji technicznej, ale rowniez typowe dziatanie
podlegajace zasadom Zarzgdzania Projektami. Prace nad projektem budowla-
nym osadzone s3 dodatkowo w konkretnej, z gory zdefiniowanej strukturze.
Okreslaja ja przede wszystkim zapisy prawa budowlanego?l, a takze inne usta-
wy i akty wykonawcze. Na przyktad warunki techniczne, jakim powinny od-
powiada¢ budynki i ich usytuowanie?, ustawa o planowaniu przestrzennym3,

1 Ustawa z dnia 7 lipca 1994 r. Prawo budowlane (tj. Dz.U.z 2016 r., poz. 290).

2 Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dnia 12 kwietnia 2002 r. w sprawie warun-
kéw technicznych, jakim powinny odpowiadaé¢ budynki i ich usytuowanie (tj. Dz.U.
z 2015, poz. 1422).
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a takze etyka zawodu?, w mysl ktorej: ,,obowigzkiem architekta jest tworzenie
tadu przestrzennego”.W ponizszym artykule autor podejmuje prébe usystema-
tyzowania struktury projektu, jego etapéw oraz wynikajacych z tych wielowy-
miarowych podzialéw problemoéw przy zarzadzaniu projektem, na bazie do-
$wiadczen wlasnych oraz doswiadczen wspoétpracownikéw.

1. Cel oraz elementy skladowe projektu

Kazdy projekt budowlany realizuje konkretne zadanie, zaspokajajac okre-
$lone oczekiwania inwestora, a w nastepstwie potrzeby konkretnych uzyt-
kownikéw. Obiekt budowlany wpisuje sie rowniez w spos6b trwalty w zastang
przestrzen, ktérej nie moze dezintegrowaé; wprost przeciwnie: powinien
wnie$¢ do niej nowa wartos$¢. Caly proces musi odby¢ sie w granicach ekono-
micznej optacalnosci oraz w zatozonym czasie. Powstaje zatem okreslone $ro-
dowisko realizacji projektu, w ktérym poszczegélne cele moga sie wzajemnie
wykluczaé. Zadaniem architekta jako kierownika zespotlu projektowego jest
zatem odpowiednia koordynacja pracy zespotu, efektem ktérej bedzie nie tylko
terminowe opracowanie projektu, ale réwniez nadanie mu wymiernych warto-
$ci ekonomicznych oraz spotecznych. Architekt jako uprawniony do wykony-
wania samodzielnych funkcji budowlanych projektant, ponosi imienng odpo-
wiedzialno$¢ prawng za opracowany i podpisany projekt. Swoimi dziataniami
buduje reputacje wtasna oraz zespotu, a réwnocze$nie wynikami pracy musi
zaspokoi¢ potrzeby finansowe niezaleznej pracowni architektonicznej, ktorej
jest wiascicielem lub ktérg reprezentuje. Dla rozumienia proceséw zachodzg-
cych w projekcie, ale przede wszystkim do prawidtowego przygotowania sie
do kierowania wielobranZzowym projektem budowlanym, kluczowe jest zro-
zumienie jego specyficznej struktury i etapowoSci. Bez wstepnej analizy, pra-
widtowego podziatu pracy oraz etapowania projektu, nie jest mozliwe wtasci-
we kierowanie zespotem projektowym. Pomimo tego, iz kazdy projekt jest
specyficzny, a zatem wymaga zindywidualizowanego podejscia, podstawowa
struktura oraz cele pozostajg niezmienne. Nalezy zauwazy¢, Ze jedynie prowa-
dzacy projekt architekt, peinigc role kierownika, posiada petng wiedze doty-
czacy celowosci kazdego z etapdw, a zatem spoczywa na nim réwniez odpo-
wiedzialno$¢ za zdefiniowanie cech oraz zadan poszczeg6lnych uczestnikow.
Proces projektowy w branzy budowlanej odbywa sie w $cisle zdefiniowanej
strukturze prawnej, ktéra z goéry narzuca réwniez wymogi co do czesci skta-
dowych projektu. Graficzne zobrazowanie etap6éw, ich podziat oraz wzajemne
zaleznosci przedstawiono na schemacie 1.

3 Ustawa z dnia 27 marca 2003 r. o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym
(tj. Dz.U.z 2015 r., poz. 199 z pdzn. zm.).

4 Kodeks Etyki Zawodowej Architektéw, opracowany przez Izbe Architektéw na pod-
stawie projektu dokumentu przygotowanego przez Rade Architektéw Europy (ACE).
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Schemat 1. Cze$ci sktadowe projektu.
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Zrédto: Opracowanie wtasne.

W skrécie mozna wymieni¢ nastepujace etapy w branzy projektowej bu-

dowlanej:

— studia i analizy przedprojektowe,
—  koncepcja projektu,

—  projekt budowlany,

—  projekt wykonawczy,

— zamkniecie projektu.
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2. Tlo prawne

Dziatalno$¢ obejmujaca sprawy projektowania, budowy, utrzymania i roz-
biérki obiektdéw budowlanych oraz zasady dziatania organéw administracji
publicznej w tych dziedzinach okresla ustawa Prawo budowlane. Ze wzgledu
na istotng trwato$¢ powstajacych w procesie budowlanym rezultatéw pracy
oraz z uwagi na bezposrednie oddziatywanie ich na stosunkowo duzg ilo$¢
odbiorcow, wszelka dziatalno$¢ w Srodowisku budowlano-inwestycyjnym pod-
lega szeregowi uwarunkowan prawnych. Dotycza one: projektantéow, kierow-
nikéw budéw, inspektoréw nadzoru inwestorskiego oraz rzeczoznawcéw bu-
dowlanych. Wszyscy oni pelnig zgodnie z ustawg samodzielne funkcje tech-
niczne w budownictwie, regulowane dodatkowo oddzielnymi przepisami wy-
konawczymi. Rdwniez inwestor jest w $wietle ustawy uczestnikiem procesu
budowlanego, na ktérym spoczywajg okreslone obowiazki oraz odpowiedzial-
nos$¢, niezaleznie od jego rzeczywistych kompetencji.

W praktyce wszystkie osoby biorgce udziat w procesie projektowym s3
umocowane w strukturze prawa budowlanego. Na powyzsza sie¢ zalezno$ci
nakitada sie struktura jednostek organizacyjnych firm, ktére reprezentuja
uczestnicy procesu projektowego, a takze ich wzajemne komercyjne zobowig-
zania, wynikajace z uméw cywilno-prawnych (kwestie nadrzednosci jednych
podmiotéw nad drugimi oraz kwestie zobowigzan harmonogramowych), jak
tez dodatkowych standardéw (np. wytycznych operatora). Zatem dziatania
wszystkich uczestnikéw procesu musza miesci¢ sie w granicach procedur
i przepiséw prawa, by¢ zgodne ze wspomniang ustawg Prawo budowlane, czy
tez bra¢ pod uwage Kodeks Postepowania Administracyjnego. Do powyzszych
uwarunkowan dochodzg jeszcze szczegétowe warunki techniczne oraz normy,
jakim powinny odpowiada¢ opracowania przygotowywane przez uczestnikow,
jak rowniez sam projekt. Podstawowym wyznacznikiem skutecznosci zespotu
projektowego jest jako$¢ oraz terminowos$¢ realizacji ztozonych zadan. W tym
miejscu nalezy zwr6cié uwage na fakt, iz przedstawione umocowania uczestni-
kéw procesu budowlano-inwestycyjnego w strukturze prawa, odnosza sie
jedynie do realiéw polskich. W przypadku obiektéw projektowanych oraz rea-
lizowanych poza naszymi granicami struktura ta ulega modyfikacjom, beda-
cym pochodng prawa lub kodekséw budowlanych, obowigzujacych w danym
kraju.

3. Inwestor

Zgodnie z Prawem budowlanym ,kazdy ma prawo zabudowy nierucho-
mosSci gruntowej, jezeli wykaze prawo do dysponowania nieruchomoscia na
cele budowlane, pod warunkiem zgodno$ci zamierzenia budowlanego z prze-
pisami”s, Zatem inwestorem moze by¢ osoba cywilna lub kazdy inny podmiot

5 Ustawa z dnia 7 lipca 1994 r. Prawo budowlane, art. 4.
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prawny nie posiadajgcy nawet tytutu wtasnosci. W praktyce prawo to jednak
nie jest nieograniczone, co wynika z zapisu Kodeksu Cywilnego, ktéry to okre-
$la jego uwarunkowania wprowadzajac obowigzek dziatania ,w granicach
okreslonych przez ustawy i zasady wspoétzycia spotecznego”®. Inwestorem
moze by¢ zatem osoba fizyczna, instytucja czy inny podmiot prawny, dysponu-
jacy srodkami finansowymi dla realizacji zamierzenia budowlanego, nieposia-
dajacy jednak zadnych dodatkowych kwalifikacji. Inwestor moze ustanowié
inwestora zastepczego, aby za niego organizowat i prowadzit proces budowla-
ny. Jednak we wszelkich dzialaniach inwestycyjnych to na inwestorze spoczy-
wa odpowiedzialno$¢ z punktu widzenia interesu publicznego, jako na uczest-
niku procesu budowlanego w $wietle ustawy Prawo budowlane oraz jako
strony w postepowaniu administracyjnym.

4. Architekt jako kierownik projektu

Gtownym projektantem nadzorujacym projekt oraz organizujacym proces
projektowy jest architekt. Interdyscyplinarne przygotowanie do zawodu, zdol-
nos¢ rozumienia zagadnien innych branz oraz zdolno$¢ do pertraktacji z pozo-
statymi projektantami, upowaznia go do petnienia tej funkcji. Z punktu widze-
nia intereséw inwestora, a takze szeroko pojetego interesu spotecznego, trud-
no sobie wyobrazi¢, by inny projektant lub specjalista byt w stanie rozsadza¢
o stopniu waznos$ci argumentéw w kolizjach projektowych miedzy interesami
poszczegblnych branz. Zasadniczg jest tez w tym aspekcie naturalna dla archi-
tekta wrazliwo$¢ estetyczna, czesto niewystepujaca u innych projektantéw, jak
tez przygotowanie merytoryczne zwigzane z zawito$ciami procesu administra-
cyjnego w budownictwie. Przy duzych zamierzeniach budowlanych, jak tez
przy dtugotrwatych procesach projektowych, niezwykle wazne jest ustano-
wienie zastepcy kierownika projektu. Osoba blisko wspoétpracujaca z kierow-
nikiem projektu, posiadajgca dostep do wszystkich danych i informacji, nie
tylko utatwia codzienng prace kierownika, lecz réwniez zabezpiecza ciggtos¢
procesu projektowego w trakcie jego urlopéw lub w przypadku choroby. Nie-
zwykle wazne jest jednak, aby jasno okresli¢ zasady decyzyjnos$ci zastepcy
kierownika projektu, aby nie dopusci¢ do podejmowania sprzecznych decyz;ji.
W tym samym czasie tylko jedna osoba moze peini¢ funkcje kierownika pro-
jektu.

5. Zespétl architektoniczny

W skomplikowanych procesach projektowych, przy ztozonej strukturze
zespotu projektowego oraz wysokim skomplikowaniu technicznym obiektu,
nie jest mozliwe wykonywanie funkcji nadzoru projektu i rownoczesne projek-
towanie w zakresie architektury. Sama specyfika prac projektowych wymaga

6 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny, artykut 140.
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innego rodzaju $rodowiska pracy, skupienia, ograniczenia informacji ptyna-
cych z zewnatrz itp. Tymczasem kierownik projektu jest zobowigzany podej-
mowac i przekazywaé wszystkie mozliwe informacje oraz dane dotyczace pro-
jektu. Zasadniczym jest tez fakt, iz projekt branzy architektonicznej, szczegdl-
nie duzych, skomplikowanych obiektéw, jest obszerny i czasochtonny w wy-
konaniu. Kierownik projektu tworzy wiec zespét architektoniczny, zazwyczaj
wieloosobowy, pracujacy pod jego kontrolg. Tym samym nadzoruje swoj wia-
sny zespét na takich samych zasadach, jak wspoétpracujacych branzystow
(Schemat 3. Komunikacja miedzy uczestnikami projektu architektoniczno-
budowlanego).

6. Projektanci oraz rzeczoznawcy branzowi

W procesie projektowym biorg udziat projektanci nastepujacych specjal-
nosci (wedlug Rozporzadzenia Ministra Infrastruktury i Rozwoju z dnia
11 wrze$nia 2014 r. w sprawie samodzielnych funkcji technicznych w budow-
nictwie):

—  architektonicznej,

—  konstrukcyjno-budowlane;j,

—  inzynieryjnej drogowej,

— inzynieryjnej mostowej,

— inZynieryjnej kolejowej w zakresie obiektéw budowlanych,

— inzynieryjnej kolejowej w zakresie sterowania ruchem kolejowym,

— inzynieryjnej hydrotechnicznej,

—  wyburzeniowe;j,

— telekomunikacyjnej,

— instalacyjnej w zakresie sieci, instalacji i urzadzen cieplnych, wentylacyj-
nych, gazowych, wodociggowych i kanalizacyjnych,

— instalacyjnej w zakresie sieci, instalacji i urzadzen elektrycznych i elek-
troenergetycznych’.

W procesie projektowym, w zaleznos$ci od specyfiki projektu, moga tez
bra¢ udziat rzeczoznawcy budowlani, w zakresie specjalno$ci wymienionych
powyzej oraz w zakresie bardziej szczegétowych specjalizacji, np. w zakresie
mykologii, bezpieczenstwa przeciwpozarowego, bezpieczenistwa i higieny pra-
cy, SANEPID, itp. Czesto projekt wymaga réwniez udziatu konsultantéw zwia-
zanych ze szczeg6towymi aspektami technicznymi, np.: geologa, geodety, aku-
styka, audytora energetycznego, technologa itp. Udziat cze$ci uczestnikéw
umocowany jest ustawowo, to jest obligatoryjnie. Cze$¢ z nich jest natomiast
angazowana do projektu dla podniesienia kompetencji zespotu projektowego
i uzyskania przez to oczekiwanego rezultatu prac projektowych. Zaleznosci

7 Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury i Rozwoju z dnia 11 wrze$nia 2014 r.
w sprawie samodzielnych funkcji technicznych w budownictwie (Dz.U. z 2014 r.,
poz. 1278, Rozdziatl 4, Zatgcznik nr 3).
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pomiedzy uczestnikami procesu projektowego pokazuje w formie graficznej
Schemat 2.

7. Zarzadzanie wielobranZzowym zespotem projektowym

Nie mozna zapominaé, Ze istotna czescig pracy zespotu architektoniczne-
go jest praca twdrcza, a jej ocena podlega szczegbélnym kryteriom. Nalezy za-
tem z goéry rozrézni¢ przedmiot oceny, czy jest nim fachowe oraz terminowe
(ale odtwdrcze) opracowanie dokumentacji technicznej, czy wartos¢ twdércza
opracowanej koncepcji, czy tez proponowanego rozwigzania zamiennego.
W procesie pracy nad opracowaniem architektoniczno-budowlanym, prawi-
dtowa ocena powinna zatem podlega¢ zmiennym kryteriom. Powierzajac kon-
kretnym cztonkom zespotu sporzadzenie konkretnych rysunkéw, stosunkowo
tatwo jest oceni¢ postep prac oraz ich jakosé. Najlepiej wprowadzi¢ zasade
codziennego zgrywania rysunkéw na firmowy serwer. Umozliwia to kierowni-
kowi projektu analize ich poprawnosci, a co wazniejsze tempa postepow pracy.
Zasady te nie maja jednak zastosowania do oceny pracy zespotéw branZzowych.
W tym wypadku obraz sytuacji dajg przede wszystkim spotkania cykliczne
organizowane w procesie projektowym. Nadmieni¢ jednak nalezy, Ze podsta-
wowym Kryterium jest ustalony z gory sktad toméw opracowania oraz termi-
nowos¢ przekazania dokumentacji. Wynika to z faktu, ze w przypadku np. sys-
teméw inzynieryjnych, takich jak systemy wentylacji oraz klimatyzacji, kie-
rownik projektu jakim jest architekt, nie ma wystarczajacej wiedzy branzowej
aby ocenié¢ nawet ogdlne zatozenia takiego opracowania. W przypadku wspét-
pracy z niesprawdzonym branzysta, warto zatem poprosi¢ o ocene wykonane;j
dokumentacji zaprzyjaZnionego fachowca. Na Schemacie 2 przedstawiono
strukture zespotu projektowego wraz z zalezno$ciami wystepujacymi pomie-
dzy poszczegbélnymi cztonkami. Mozna zatem podja¢ sie okreslenia kilku pod-
stawowych zasad zarzadzania wielobranzowym zespotem projektowym
w branzy budowlanej, streszczajac liste ,,dobrych praktyk” do nastepujace;j:

— odpowiednia konstrukcja kontraktow,

— dobre roztozenie terminéw zaliczek oraz ptatnosci,

—  powigzanie powyzszych z zamykaniem poszczegdlnych etapéw projektu,

—  przekazywanie praw autorskich po otrzymaniu pelnego wynagrodzenia,

—  uczciwo$¢ wobec wlasnego zespotu

—  przewidywanie z duzym wyprzedzeniem mozliwych zdarzen,

—  wnikliwa analiza danych przed rozpoczeciem prac projektowych,

—  zarezerwowanie wystarczajgco duzo czasu na etap koncepcji,

—  wspotpraca ze sprawdzonymi i szanowanymi podwykonawcami,

— nalezyte oraz terminowe wynagradzanie podwykonawcéow,

— angazowanie konsultantéw wymaganych specjalnosci,

—  budowa harmonogramu z nalezytym uwzglednieniem procedur admini-
stracyjnych.

33



Nalezy przy tym zauwazy¢, iz oszczedzanie na wynagrodzeniach dla pra-
cownikéw wiasnych, branzystéw, jak réwniez wspierajacych prawnikéw, jest
oszczednoscig bardzo pozorna. Prowadzi to w zdecydowanej wiekszosci przy-
padkéw do znacznego obniZenia jakoSci wykonywanego wspoélnie projektu,
aw konsekwencji moze trwale zaszkodzi¢ strukturze firmy, jak réwniez jej
opinii. Niezwykle trudno jest naprawi¢ nastepstwa takich zdarzen.

Specyfika zarzadzania zespotem projektowym wielobranzowym polega na
wlasciwej koordynacji pracy poszczegoélnych jego cztonkéw. Nalezy przy tym
uwzgledni¢ roéznice miedzy rozumieniem priorytetéw projektu kazdego
z uczestnikow oraz rozbieznosci celéw ich dziatania. Zarzadzanie realizowane
jest nie tylko poprzez samg koordynacje pracy uczestnikow projektu, ale row-
niez poprzez wtasciwy dobdr projektantéw, odpowiednie sterowanie komuni-
kacja oraz systematyczna kontrole pracy poszczegélnych zespotéw branzo-
wych.

Schemat 2. Uczestnicy projektu architektoniczno-budowlanego.
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Iyeeny Igshycay warunkow technicznych podigczenia

PROJEKTANT INSTALACJI
w zakresie sieci, instalacji i urzgdzen ——
telekomunikacyjnych

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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8. Dobor projektantow

Odpowiedni dob6r projektantéw jest kluczowy dla powodzenia inwestycji
budowlanej. Dotyczy to inwestora, ktéry decyduje sie na wspotprace z kon-
kretnym architektem, a réwniez architekta jako kierownika projektu, ktéry
wybiera podwykonawcéw do konkretnych zadan projektowych. Podstawo-
wym kryterium doboru projektantéw sg nadane im uprawnienia projektowe
w danej specjalno$ci. Wybierajac projektanta branzowego, nalezy kierowac sie
oceng jego kompetencji oraz doswiadczenia w danym typie obiektéw, co nie
zawsze jest intuicyjne. Waznym kryterium doboru projektantéw jest koszt ich
pracy. Przy Zle skonstruowanym budzZecie moze okaza¢ sie, Ze wspéipraca ze
sprawdzonym fachowcem, z ekonomicznego punktu widzenia przekresla opta-
calno$¢ catego projektu. Nalezy pamieta¢ jednak, ze oszczedzanie na branzy-
stach ma negatywne skutki dla projektu, harmonogramu prac oraz dla powsta-
tego w przysziosci obiektu. Cho¢ to na ogét trudne oraz ryzykowne, lepiej jest
renegocjowal kontrakt z inwestorem niz ratowac budzet projektu, wprowa-
dzajac do niego nieodpowiednich branzystéw. Kolejnym kryterium doboru
projektantéw branzowych jest historia wspélpracy. Jesli architekt nie posiada
wlasnego do$wiadczenia w pracy z danym branzysta, nalezy przeprowadzi¢
wywiad w $rodowisku projektowym. Wymaga to jednak dystansu, poniewaz
wielu $wietnych projektantéw ma czesto trudng osobowo$¢, co wptywa na
obiektywnos$¢ ich oceny w srodowisku zawodowym. Istotne jest rowniez kry-
terium doboru branzystéw pod wzgledem ich mozliwosci transportowych
wzgledem siedziby inwestora, architekta lub miejsca planowanej inwestycji.

Bardzo wazne jest dopasowanie wielkosci jednostki projektowej do skali
projektu. Nietypowe zadania projektowe zdecydowanie lepiej powierzy¢ kom-
paktowemu, wrecz kilkuosobowemu zespotowi projektowemu, ktoéry poswieci
mu nalezytg uwage. Mate biura projektowe posiadaja czesto waska specjaliza-
cje, oparta na ogromnym potencjale intelektualnym lidera zespotu. Jest to po-
mocne przy rozwigzywaniu nietypowych zadan projektowych, ale nie przekta-
da sie na mozliwos$ci wytworzenia dokumentacji w krotkim czasie. Projektujac
duzy obiekt o typowych rozwigzaniach inzynieryjnych, powinno sie rozwazy¢
podjecie wspotpracy z duzg jednostka projektowa, ktora jest w stanie wykonaé
kompletna dokumentacje techniczng w zatozonym harmonogramie. Istnieje
jednak ryzyko, Ze nie przelozy sie to na jakos¢ analizy stosowanych rozwigzan.
Jednostki projektowe o rozbudowanej strukturze czesto stosujg schematy do-
pasowywane nie do danej inwestycji, ale adoptowane z rozwigzan opracowa-
nych dla wcze$niejszych obiektéw. Zdecydowanie trudniej jest réwniez wpty-
na¢ na dziatania duzej jednostki wspdtpracujacej. Dobierajac projektantow
branzowych, nalezy stara¢ sie zachowa¢ proporcje skali zespotéw. Doprowa-
dzajac do sytuacji, w ktérej podlegta jednostka branzowa, bedzie zdecydowa-
nie wieksza od zleceniodawcy, tatwo utraci¢ kontrole nad catym procesem.
Duze jednostki projektowe wykazujg w kontaktach oraz negocjacjach sktonno-
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$ci apodyktyczne. Mate zespoty projektowe zaproszone do wspétpracy moga
z kolei wplyna¢ na harmonogram projektu choroba decyzyjnej osoby lub zbyt
malym tempem pracy.

Odrebnym, raczej niewymagajacym omdéwienia, jest dobdr projektantéw
pod wzgledem wymaganej przez inwestora certyfikacji, na przyktad ISO
9001:2009, lub portfela zrealizowanych projektéw. Warto tez doda¢, ze przy
doborze branzystéw nalezy zawsze mys$le¢ o wariantach rezerwowych. Jest to
szczegblnie wazne w przypadku Kkonieczno$ci angazowania zespotow
do projektéw zagranicznych. Egzekwowanie zapiséw uméw oraz komunikacja
sg w takich sytuacjach bardzo ograniczone, co daje lokalnej pracowni poczucie
dominacji w procesie oraz ,niezastapienia”. Jest to niebezpieczne, szczeg6lnie
ze mozliwosci weryfikacji dokumentacji technicznej opracowanej w innych
systemach normatywnych sa z zatozenia ograniczone, a harmonogramy prac
w zespotach miedzynarodowych na ogét bardzo napiete.

9. Proces administracyjny

Nieodlacznym elementem procesu inwestycyjnego w budownictwie jest
jego strona administracyjna. Zatwierdzenie projektu budowlanego jest prowa-
dzone jako postepowanie administracyjne. Istnieje tez oprdcz tego szereg zapi-
sanych w ustawie i przepisach szczegélnych uzgodnien, jakim nalezy podda¢
projekt lub jego czesci, aby mozna byto kontynuowac i w rezultacie satysfak-
cjonujaco zakonczy¢ zamierzenie inwestycyjne. W Polsce zagadnienia te regu-
luje ustawa Prawo budowlane. W innych krajach beda to jego odpowiedniki.
O ile gtéwne zasady procesu administracyjnego sa zbiezne w wielu krajach,
o tyle czas trwania procedur moze znacznie odbiega¢ w réznych przypadkach.
Swiadomos¢ zaleznosci procesu projektowego od jego strony administracyjnej
jest niezwykle wazna przy okreslaniu harmonograméw.

Dla zobrazowania jak wazny jest to czynnik wptywajacy na realizacje catej
inwestycji wystarczy przytoczy¢ niektore dane z zestawienia ,,Doing Business”
prezentowane corocznie przez The World Bank Group. Dla inwestycji polega-
jacej na projektowaniu i budowie ustandaryzowanej hali magazynowej, na
dziatce w bliskiej odlegtosci od stolicy kraju, zestawiana jest ilos¢ potrzebnych
do przejscia procedur administracyjnych, a takze czas ich trwania (bez
uwzglednienia czasu na projektowanie i budowe) w réznych krajach. I tak
w przypadku Polski procedur administracyjnych do przejscia przez inwestora
lub inwestora zastepczego jest 16, zajmujacych tgcznie czas 156 dni. Dla po-
réwnania w Federacji Rosyjskiej sa to odpowiednio cyfry 19 i 263 dni. Naj-
wieksza liczba procedur administracyjnych jest do pokonania w Indiach
(Mumbai - 40), najprostszy proces administracyjny obowigzuje za$ w Danii
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(7 procedur), a najkroétszy w Singapurze (26 dni). Najdtuzszy proces admini-
stracyjny okreslono dla Kambodzy i trwa on az 652 dni.8

Z powyzszych przyktadéw wynika, iz specyfika procesu administracyjne-
go powinna by¢ jednym z gtéwnych czynnikéw branych pod uwage przy ewa-
luacji projektu w catosci, jak tez przy okreslaniu jego harmonogramu. Jednym
z zadan kierownika projektu jest uSwiadamianie inwestora odnosnie ztozono-
$ci i czasochtonno$ci tego procesu.

10. Komunikacja z uczestnikami projektu

W pracy zespotu wielobranzowego zasadniczym zagadnieniem jest ko-
munikacja miedzy uczestnikami projektu. Model komunikacji przedstawiony
zostat na Schemacie 3. Komunikacja ma ztoZzong strukture. Z jednej strony jest
tacznikiem wszystkich uczestnikdw procesu projektowego, pozwalajac skoor-
dynowaé¢ wzajemnie ich prace oraz zaangazowanie w projekt, przypominajac
o nadrzednym celu wszystkich dziatan poszczegélnych cztonkéw projektu,
jakim jest dazenie do satysfakcjonujgcego rezultatu. W tym sensie brak syste-
matycznego kontaktu z ktérymkolwiek z uczestnikéw procesu moze doprowa-
dzi¢ do jego wyalienowania, co moze skutkowa¢ spadkiem efektywno$ci pracy
lub brakiem identyfikacji z resztg zespotu. Z drugiej jednak strony zbyt czesty
kontakt z uczestnikami moze spowodowac efekt ,zmeczenia materiatu”, reak-
cje w ktérej uczestnik moze odczu¢ zbyt intensywna kontrole swojej pracy, co
moze by¢ dla niego nietypowe. Réwnoczesnie nalezy podkresli¢, iz zbyt duza
ilo$¢ danych i informacji przekazywana uczestnikom procesu projektowego,
nie kontrolowana pod wzgledem adekwatnos$ci dla danego odbiorcy, moze
przekroczy¢ mozliwosci przyswajania i spowodowac ignorowanie danych
w przysztosci.

8 Dealing with Construction Permits, Doing Business 2015 The World Bank Group. -
Internet.
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Schemat 3. Komunikacja miedzy uczestnikami projektu architektoniczno-
budowlanego.
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Zrédto: Opracowanie witasne.

A zatem podstawowym zadaniem kierownika projektu jest sterowanie
komunikacjag w zespole. To on dobiera odpowiednie dane i informacje, jakie
maja trafi¢ do konkretnego odbiorcy. To on dobiera takze odpowiedni dla
przekazania tych danych sposéb komunikacji. Paleta sposobéw jest w dzisiej-
szych czasach do$¢ szeroka, szczegblnie w zakresie komunikacji zdalnej. Moga
to wiec by¢: rozmowa telefoniczna, rozmowa z uzyciem potgczen P2P, telekon-
ferencja zorganizowana za pomocg wspomnianych sposobéw, wiadomo$¢ wy-
stana poczta elektroniczng, faks. Mozliwy jest tez kontakt za pomocg komuni-
katoréw typu Instant Messaging (np. Skype). O ile jest to do$¢ praktyczne
w kontakcie z wlasnym zespotem projektowym lub tez pomiedzy pracowni-
kami tej samej firmy, nie jest to dobry spos6b kontaktu z innymi uczestnikami
projektu, ze wzgledu na swoja nieformalnos$¢ i brak petnej kontroli nad wypo-
wiedzig. W tym miejscu nalezy tez wspomnie¢ o praktycznym zwyczaju po-
twierdzania ustalen i informacji telefonicznych pisemnie, bezposrednio po
odbytej rozmowie. Podstawowym oraz najbardziej niezawodnym sposobem
komunikacji i przekazywania informacji pomiedzy uczestnikami procesu pro-
jektowego jest jednak kontakt bezposredni. Dobrym zwyczajem jest cotygo-
dniowe spotkanie zespotowe, o statej porze, tego samego dnia tygodnia.
W branzy budowlanej czesto organizowane sg dwa typy spotkan tego rodzaju:
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inwestycyjno-projektowe, oraz projektowo-budowlane. Podsumowujgc kwe-
stie komunikacji, nalezy jeszcze raz podkresli¢ konieczno$¢ dyscypliny i kon-
troli w przekazywaniu informacji oraz danych. Nic nie powinno by¢ omawiane
i przekazywane bez wiedzy kierownika projektu. To on powinien sterowac
przekazywaniem danych i uzgadnianiem aspektéw projektowych pomiedzy
wszystkimi pozostaltymi uczestnikami zespotu projektowego.

11. Koordynacja miedzybranzowa

Zadaniem architekta - kierownika projektu jest sprawne oraz skuteczne
zorganizowanie $rodowiska projektowego oraz przeprowadzenie projektu
przez wszystkie etapy prac. Podstawowg czynnos$cig w tym procesie jest koor-
dynacja wszystkich réwnolegle prowadzonych projektéw branzowych. Zasada
podstawowaq jest, ze wszelkie uzgodnienia dokonywane sg poprzez kierownika
projektu. Zbiera on informacje od inzynieréw branzowych i w odpowiedniej
formie oraz w okreslonym czasie przekazuje je do innych zespotéw. Kierownik
osobiscie odpowiada za prowadzong koordynacje, poniewaz tylko on posiada
pelna wiedze o powstajacych na biezaco czes$ciach projektu. Wazne jest, aby
kazdy zesp6t podwykonawcéw wyznaczyt jedng osobe odpowiedzialng za kon-
takt oraz przekazywanie informacji. Niedopuszczalna jest niekontrolowana
wymiana danych pomiedzy branzystami. Moze to doprowadzi¢ do powstania
rozbiezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi czeSciami projektu, a w efekcie po-
wstania kolizji na budowie uniemozliwiajagcych nawet odbiér techniczny bu-
dynku. Proces koordynacji miedzybranzowej jest ztozony oraz wieloetapowy.
Wymaga duzej odpornosci na stres, asertywnosci oraz szybkosci reagowania.
Niezbedne sa rowniez zdolnoSci negocjacyjne oraz szczegdétowa znajomosé
kontraktow podpisanych z kazdym branzysta. Proces ten czesto prowadzi do
konfliktéw; nalezy zatem umieé je roztadowywaé. Za najwazniejsze etapy ko-
ordynacji nalezy uzna¢ dopasowanie projektu architektury do opracowywane;j
konstrukcji oraz zgrywanie obydwu tych czesci projektu z powstajaca doku-
mentacjg instalacji wewnetrznych. Nalezy przez caty czas mie¢ na uwadze
spojnos¢  funkcjonalno-estetyczng budynku oraz zatozenia budzetowe.
Przy obiektach o funkcjach na przyktad handlowych, hotelowych oraz gastro-
nomicznych, gdzie okreslony jest z géry operator obiektu, dodatkowa zmienng
wymagajaca koordynacji sa na ogét bardzo szczegétowe wytyczne brendowe
inwestora lub operatoréw sieciowych. Od zdolnosci kierownika projektu
do rozwigzywania problemdéw pojawiajacych sie w procesie koordynacji, zale-
Zy czesto ostateczny ksztatt budynku.

12. Kontrola procesu projektowego

Odpowiednie zarzadzanie przekazywanymi danymi oraz informacjami
pomiedzy uczestnikami procesu projektowego to nie jedyny aspekt pracy kie-
rownika projektu. Jest on odpowiedzialny réwniez za kontrole poszczegdlnych
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proceséw oraz catego projektu. Przekazywaniu danych oraz wytycznych tech-
nicznych do projektowania towarzyszy systematyczna kontrola wptywu, jaki
maja na dany proces projektowy, a w efekcie na powstajacy projekt. Ta weryfi-
kacja jest konieczna z punktu widzenia specyfiki zawodu projektantéw, lecz
réwniez wynika z mozliwych btednych interpretacji przekazanych danych.
W procesie projektowym mozliwe jest tez, iz konsekwencje pewnych decyzji
projektowych beda zauwazalne dopiero po zaimplementowaniu ich w projek-
cie przez uczestnikdw, w tym wypadku branzystéw. MozZe to doprowadzi¢ do
sytuacji, gdy nalezy przewarto$ciowac podjete decyzje i czesto dokona¢ zmia-
ny parametréw. Tego rodzaju decyzje moga by¢ podejmowane tylko przez
kierownika projektu, jako kontrolujgcego caty proces, po otrzymaniu zwrot-
nych danych od branzystéw. W zalezno$ci od skomplikowania zadania projek-
towego, struktury projektu i jego uczestnikéw, a takze samych technicznych
aspektow projektu, w opisanej weryfikacji i kontroli procesu projektowego
powinni stuzy¢ pomoca kierownikowi rzeczoznawcy, konsultanci i specjalisci.
S3 to czesto osoby niebiorace bezposrednio udziatu w projektowaniu i nie-
przejmujgce ustawowo za niego odpowiedzialno$ci. Jednakze z racji swoich
kompetencji ponosza oni odpowiedzialno$¢ za czynnos$ci doradcze i fachowg
ocene zjawisk technicznych w budownictwie.

13. Whnioski

Powyzej przedstawiono podstawowe problemy w zarzadzaniu zespotem
projektowym podczas sporzadzania dokumentacji technicznej w branzy bu-
dowlanej realizowanej na potrzeby polskiego rynku budowlanego. Niestety
trzeba zauwazy¢, Ze rynek ten jest trudny. Cechuje go do$¢ znaczna na tle in-
nych branz wzajemna konkurencyjno$s¢ podmiotéw oraz nie zawsze etyczne
postepowanie zaangazowanych stron. W obliczu odczuwalnego w ostatnich
latach kryzysu ekonomicznego niekorzystne zjawiska ulegaja wzmocnieniu.
Nie bez znaczenia jest przy tym Prawo zamoéwien publicznych, umozliwiajace
do paZdziernika 2014 roku stosowanie wylacznie kryterium cenowego przy
wyborze najlepszej oferty w przetargu. Pytaniem otwartym pozostaje na ile
wprowadzone w tym zakresie zmiany przekladajg sie na poprawe sytuacji
w nie zawsze transparentnym miejscu styku sektora budowlanego z admini-
stracja samorzadowa. Oddzielna kwestia pozostaja ogdlne praktyki branzy
budowlanej dotyczace terminowo$ci w realizowaniu ptatnosci za wykonane
ustugi projektowe. Szczegdlnie w przypadku matych oraz $rednich przedsie-
biorstw wptywa to zasadniczo na jako$¢ oraz atmosfere zarzadzania procesa-
mi projektowymi. Przystowiowe by¢ albo nie by¢ niejednokrotnie spycha na
plan dalszy etyke oraz stosowanie dobrych praktyk, co zaburza istotnie relacje
miedzy podmiotami uczestniczagcymi w projekcie. Nalezy mie¢ tego $wiado-
mo$¢ formutujac ogdlne zasady w zarzadzaniu zespotami projektowymi
w branzy budowlanej. Zarzadzanie zespotami projektowymi podlega oczywi-
$cie wielu innym czynnikom, ktérych nasilenie jest wprost proporcjonalnie do
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ilo$ci uczestniczacych interesariuszy oraz stopnia skomplikowania zatozenia
projektowego. Nie jest takze odkrywczym stwierdzenie, Ze umiejetno$¢ wta-
Sciwego kierowania projektem zalezy od wiedzy i doswiadczenia prowadza-
cych go oséb. Nalezy jednak ponownie podkresli¢, ze praktycznie kazde zada-
nie projektowe w branzy budowlanej jest unikalne. Nawet zadania o podob-
nym zakresie ztozonosci technicznej realizowane sg za kazdym razem w innym
konteksScie (w innym miejscu, odmiennym otoczeniu, podtozu o innych para-
metrach itp.). A zatem zawsze nalezy by¢ przygotowanym na wystagpienie sy-
tuacji odmiennych niz przyjete pierwotnie zatozenia.

Zakonczenie

Nalezy pamieta¢, ze podstawg dobrego kierowania procesem projektowym jest
wtasciwe rozumienie specyfiki srodowiska, w jakim funkcjonuje dany zespot
projektantéw. Procesy wystepujace w branzy architektoniczno-budowlanej
zdefiniowane sg do$¢ precyzyjnie przez jedng z najstarszych dziedzin prawa
w Europie, jakim jest Prawo budowlane. Projektowanie, podobnie jak budow-
nictwo jako takie, regulowane jest zapisami tego prawa, ktore to jest sktadowa
prawa administracyjnego. Naktada to na uczestnikdw proceséw budowlanych,
w szczeg6lnosci projektantéw, szereg norm dziatania, jak réwniez etyke zawo-
dowa, ktére to w sposéb jednoznaczny okreslaja konsekwencje podejmowa-
nych dziatan. Zasady nowoczesnego zarzadzania nalezy z rozmystem stosowac
w dziedzinie, jaka jest budownictwo. Muszg one do tego wspiera¢ zdefiniowa-
ne historycznie procesy, a nie pozostawac z nimi w sprzecznosci. Czestym bte-
dem menedzerskim w budownictwie jest usilne stosowanie ogélnych, sztyw-
nych ipodrecznikowych metod z zakresu zarzadzania projektami. Podejscie
takie nie tylko $wiadczy o braku zrozumienia specyfiki danego srodowiska, ale
przede wszystkim zamiast pomaga¢ procesowi projektowo-budowlanemu,
spowalnia go i blokuje. W konsekwencji dziatania takie przynosza wymierne
straty inwestorowi oraz spotecznym odbiorcom procesu urbanizacji. Zarzadza-
jacy zespotem projektowym musi wykaza¢ sie duzg elastycznosciag dziatania
oraz ogromnym szacunkiem dla wszystkich uczestnikéw procesu. Przede
wszystkim jednak zdawac sobie sprawe z tego, ze realizowane przez projekt
architektoniczno -budowlany cele, nie koricza sie wraz z samym projektem. Ich
konsekwencje oddziatujg na otoczenie ekonomicznie oraz przestrzennie przez
dziesieciolecia. Architekt, jako kierownik projektu, musi zdawac sobie réwniez
sprawe z faktu, iz inwestor jest uczestnikiem procesu, a nie jego autorytarnym
zarzadca. Cala sztuka projektowania oraz zarzadzania procesami budowlany-
mi jest zatem pogodzenie oczekiwan, czy tez zadan inwestora, z etyczng oraz
spoteczna rolg architektury.
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Streszczenie

Opracowanie zawiera prébe usystematyzowania wielopoziomowych podzia-
16w wielobranzowego projektu budowlanego, jego etapéw oraz angazowanych
zespotéw projektowych. Autor stara sie przedstawi¢ zagadnienia dotyczace
struktury zespotu projektowego oraz zasady organizowania skutecznej wspot-
pracy i komunikacji w catym projekcie, rozumianym nie tylko jako dokumenta-
cja techniczna, ale takze jako proces. Analiza opiera sie na aktualnych przepi-
sach prawa budowlanego, a takze na doswiadczeniu wtasnym autora oraz jego
wspotpracownikéw, zdobywanych w Polsce oraz poza jej granicami. Nalezy
podkresli¢, ze za oczekiwany wynik zarzadzania projektami w budownictwie
jest uwazany nie tylko skutecznie i efektywnie przeprowadzony proces projek-
towy, ale réwniez jako$¢ realnego wyniku (obiektu), ktéry zwiekszaé powinien
warto$¢ estetyczng i spoteczng w miejscu swojej lokalizacji.

Summary

This paper contains an attempt to systematize different layers of multidiscipli-
nary construction project divisions, stages and design groups. Author is trying
to present the issues concerning structure of the design team and the rules
of organising an effective cooperation and communication throughout the pro-
ject. Analysis are based on the current building code regulations, as well as on
his own experience and experience of his co-workers, in Poland and abroad.
Itis also important to mark, that the expected result of the project manage-
ment in construction is considered not only as an effective process, but also
one that adds value to the aesthetic and social landscape of the project loca-
tion.
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