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Wprowadzenie

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji modelu decyzyjnego w specyficz-
nym obszarze zarzadzania projektami, jaki stanowia projekty organizacyjne. Ten typ
projektow dotyczy np. struktur organizacyjnych, proceséw pracy administracyjno-
-biurowej, systemdéw informacji menadzerskiej, restrukturyzacji, zarzadzania rela-
cjami, organizacji zasobow ludzkich, organizacji tancucha wartosci wyrobdéw i ustug.
Generalnie projekty organizacyjne odnosza si¢ do rozwigzan systemowych dziatal-
nosci jednostek gospodarczych i instytucji. Rozwigzania te wigza kontekst decyzyj-
ny z aspektami koordynacyjnymi, a po czeéci takze z logistyka i uwarunkowaniami
technicznymi.

Ukierunkowanie artykulu na problem budowy modelu decyzyjnego zostato
podyktowane potrzebg opracowania koncepcji kwalifikacji wariantéw projektowych
[Kerzner, 2023; Weirich, 2015]. Model decyzyjny w przyjetym przedmiocie badan
tworza trzy czesci:

1) przygotowanie wariantow projektowych,
2) selekcja kryteriow decyzyjnych,
3) wybor racjonalnego wariantu projektowego.

Przygotowanie wariantéw projektowych obejmuje typologie projektéw organiza-
cyjnych i przedstawia ogélne formuly opracowania wariantéw projektowych. Formuty
te majg charakter uniwersalny i mozna je stosowa¢ w odniesieniu do poszczegdlnych
typow projektow (dokonujac przy tym potrzebnych modytikacji). Nalezy podkresli¢, iz
wariantowanie dotyczy zaréwno projektéw indywidualnych, jak i portfela projektow.
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W nastepnej czesci ma miejsce selekcja kryteriow decyzyjnych, polegajaca naich
enumeracji i zestawieniu w grupy odpowiednio do wyrdznionych typéw projektow
organizacyjnych. Szczegolowe dzialania zawarte w tej czesci to: podzial kryteriow
decyzyjnych oraz ustalenie wag kryteriéw decyzyjnych. Istotne znaczenie ma zacho-
wanie wymogu opracowania takiego zestawu kryteriow decyzyjnych, ktéry bedzie
adekwatny do danego typu przedsigwzigc.

Wybér racjonalnego wariantu projektowego jest czescig zamykajaca prezentowang
koncepcje modelu decyzyjnego. W tym zakresie wyrézniono dwa nastepujace dzia-
tania: agregatowq kwalifikacje i kategoryzacje wariantéw projektowych. Agregatowa
kwalifikacja wariantéw projektowych przedstawia ich ocen¢ w sposdb syntetyczny,
taczac wielorakie kryteria decyzyjne. Ocena ta jest probierzem poziomu efektywno-
$ci wariantéw projektowych. Natomiast kategoryzacja stanowi dzialanie polegajace
na ustaleniu stopnia jako$ciowego (doskonalos$ci) poszczegdlnych wariantéw pro-
jektowych, okreslonego na podstawie poréwnania z maksymalnym (wzorcowym)
stopniem jakosci.

Powyzsze uwagi sa podbudowa ogdlnej tezy, iz model decyzyjny w zarzadzaniu
projektami organizacyjnymi odnosi si¢ zaréwno do caloksztaltu dziatalnosci przedsie-
biorstwa lub instytucji, jak i jego poszczegdlnych dziedzin. Rozwinieciem tej tezy jest
stwierdzenie, iz w postepowaniu analitycznym uwzglednia si¢ specyfike tematyczng
projektow organizacyjnych, okreslong w charakterystycznych profilach zastosowan.

Specyfika tematyczna dotyczy przedsigwzie¢ zamierzonych oraz doskonalenia ist-
niejacych juz rozwigzan. Tematyczne zréznicowanie projektow organizacyjnych mozna
rozpatrywac w nastepujacych profilach: strukturalnym, procesowym, podmiotowym,
instrumentalnym. Profile te ukierunkowuja typologie projektow organizacyjnych, jak
réwniez selekcje kryteriow decyzyjnych. Stanowi to podstawe postepowania, jakim
jest wybdr racjonalnego wariantu projektowego.

1. Kontekst efektywnosciowy w zarzadzaniu
projektami organizacyjnymi

W zakresie metod kwalifikacji projektéw — o wielorakich zastosowaniach - mozna
wyrozni¢ dwa nurty: jeden stanowig metody standardowe, drugi za$ jest reprezento-
wany przez metody agregatowe. Metody standardowe sg wyrazone przede wszystkim
przez: wskazniki stop zwrotu (prostej i przecigtnej), warto$¢ zaktualizowang netto,
wewnetrzng stope zwrotu, wskaznik efektywnosci inwestycji, okres zwrotu nakladéw
inwestycyjnych, Earned Value, rachunek koordynacyjny w zarzadzaniu portfelem
projektow, Project Finance. Metody te, odniesione do kwalifikacji projektow organi-
zacyjnych, majg ograniczone zastosowanie, albowiem dotycza przedsiewzig¢, ktore
sg kwalifikowane w przekroju ,,koszty - przychody”. Takie przedsiewzigcia naleza do
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sfery projektéw inwestycyjnych - rynkowych (produkeyjnych, ustugowych), z domi-
nacja rozwigzan technicznych, ktore dotycza np. budowli, infrastruktury, aparatury.

Metody agregatowe opieraja si¢ na podejsciu kwalifikacji wielokryterialnej i nor-
malizacji kryteriéw decyzyjnych. Do tego nurtu mozna zaliczy¢ m.in. analize preferen-
cji, ranking, wielowymiarowg analiz¢ poréwnawcza, dwustopniowg ocene wariantow
projektowych, analize ryzyka [Cabala, 2016]. Niniejsze metody maja rézne odmiany
i szeroki zakres zastosowan. Mozna je wykorzysta¢ nie tylko w kwalifikacji projek-
tow organizacyjnych, ale takze w przedsigwzieciach technicznych, informatycznych,
w planowaniu dziatalnosci biznesowej, w projektowaniu strategii marketingowych
[Stabryta, 2015; Stabryta, 2021]. Nalezy przy tym podkresli¢ istotne znaczenie trian-
gulacji metod ilosciowych i jakosciowych, zwlaszcza w kontekscie specyfiki organi-
zacyjnej i wlasciwej dla niej typologii projektow.

Czynniki, ktore sg charakterystyczne dla funkcji organizacyjnej, to m.in. ksztal-
towanie struktur i systemdow zarzadzania, tryb funkcjonowania i rozwoju podmio-
tu, podzial i koncentracja pracy, wydajno$¢ i oszczednos¢ czasu pracy, harmonizacja
dzialania, funkcjonalno$¢ produktow, doktadnoscé i jako$¢ pracy, wykorzystanie §rod-
kow wytworczych (materiatow i surowcow, aparatury, przestrzeni), to rdwniez racjo-
nalno$¢ alokacji aktywow i okreslenie skali dziatalnosci. Niniejsze czynniki z jednej
strony pelnig role objasniajacy istote funkcji organizacyjnej, z drugiej za$ wytycza-
ja kierunki formulowania kryteriéw decyzyjnych dla potrzeb wyboru racjonalnego
wariantu projektowego. Zaklada si¢ przy tym, iz wybdr ten dokonuje sie na podsta-
wie kwalifikacji wielokryterialnej.

Prezentowana koncepcja zawiera wzdr agregatowej kwalifikacji wariantéw projek-
towych, ktéry ujmuje si¢ w postaci indeksu agregatowego (prostego lub wazonego).
Indeks ten jest podstawa kategoryzacji syntetycznej efektywnosci poszczegélnych
wariantéw projektowych (ewentualnie rozwigzania bezalternatywnego). Przedstawio-
ny model decyzyjny poszerza podejscie standardowe, stosowane w ocenie efektywno-
$ci ekonomicznej projektow. W szczegdlnosci dotyczy to projektéw organizacyjnych,
rozpatrywanych zaréwno w zakresie przedsiewzie¢ odcinkowych, jak i w generowa-
niu oraz doskonaleniu rozwigzan systemowych.

2. Przygotowanie wariantow projektowych

2.1. Typologia projektéw organizacyjnych

Niniejsza typologia przedstawia podzial tematycznie zréznicowanych klas przed-
siewzig¢ o charakterze organizacyjnym. Klasy te stanowia odrebne typy, gdzie jako
kryterium podzialu przyjeto profil zastosowan. Z tego punktu widzenia wyrézniono
nastepujace typy projektow organizacyjnych:
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a) strukturalny,

b) procesowy,

c) personalny,

d) instrumentalny.

Kazdy z tych typow jest reprezentowany przez odmiany projektéw, ktore cha-
rakteryzuja sie okreslona specyfika. Wykaz projektow indywidualnych moze by¢
modyfikowany, co zalezy m.in. od celéw i przedmiotu dziatalnosci przedsiebiorstwa
(instytucji), skali dzialalnosci, czy tez powigzan miedzysystemowych.

Projekty strukturalne dotycza sformalizowanego uktadu jednostek organizacyj-
nych, skonfigurowanych wedlug okreslonego rodzaju zaleznosci. Ten typ projektow
moze by¢ rozpatrywany jako struktura calo$ciowa, a wiec odnoszaca si¢ do petnego
formatu organizacji podmiotu, ale mozna jg postrzegac jako czastkowa strukture orga-
nizacyjng. Przyktadami struktur czastkowych sa: struktura zarzadzania dzialalnoscia
operacyjng, logistyka, finansami, struktura systemu planowania i kontroli. W profilu
projektow strukturalnych mieszczg si¢ réwniez rozbudowane uklady miedzyorgani-
zacyjne oraz polaczenia nalezace do fuzji i przejgc. Te ostatnie majg sens hybrydo-
wy, albowiem wiaza projekty strukturalne z odrebna klasg projektow finansowych.

Do podstawowej tematyki projektow strukturalnych mozna zaliczy¢:

a) strukture organizacyjng przedsiebiorstw oraz instytucji,

b) strukture zwiazkéw gospodarczych (wspdlnot intereséw, koncernéw, konglome-
ratéw),

c) restrukturyzacje organizacyjna,

d) strukture taricucha wartosci wyrobow i ustug,

e) sieci organizacyjne,

f) relacje z dostawcami i klientami,

g) fuzje i przejecia.

Gloéwny zakres projektéw typu strukturalnego to pragmatyka instytucjonalna oraz
konfiguracja systemow zarzadzania. Pragmatyka instytucjonalna obejmuje postano-
wienia dotyczgce ustroju przedsi¢biorstwa (instytucji) i jest ona dziatem pragmatyki
zarzadzania. Determinanty, ktore sg charakterystyczne dla przepiséw instytucjonal-
nych, to m.in. ogélny podzial zakresu dziatania, obowigzki pracownikéw i kierow-
nictwa, rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych, podzial zakresu odpowiedzialnosci.
Natomiast do determinant okreslajacych konfiguracje systemoéw zarzadzania zalicza
sie: modele struktur organizacyjnych, uktad zaleznosci funkcjonalnych (informacyj-
nych, operacyjnych, doradczych), uktad zaleznosci hierarchicznych (decyzyjnych,
kontrolnych, nadzorczych), uklad osrodkéw odpowiedzialnosci, rozpigtos¢ kiero-
wania, spietrzenie hierarchiczne.

Nastepny z wymienionych typéw projektéw organizacyjnych to projekty proce-
sowe. Ten typ projektéw odnosi si¢ do proceséw i systemdw wykonawczych oraz
zarzadczych. Niniejsze projekty wpisuja si¢ w konwencje podejscia dynamiczne-
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go i dotycza form organizacyjnych funkcjonowania podmiotu, a takze do dziedzin
jego dzialalnosci. Nalezy podkresli¢, iz projekty procesowe sg wyraznie skorelowane
z projektami strukturalnymi. Te ostatnie bowiem okreslaja format rozcztonkowania
podmiotu i ukierunkowuja przebieg proceséw produkcyjnych, logistycznych, informa-
cyjnych i innych. Ta korelacja w szczeg6lnosci obejmuje: cele, stanowiska i jednostki
organizacyjne, funkcje, zaleznosci funkcjonalne i hierarchiczne, odpowiedzialnos¢.

Podstawowa tematyka projektow organizacyjnych typu procesowego dotyczy:
a) procesow produkcyjnych (operacyjnych),

b) proceséw B +R,

c) procesow logistycznych,

d) proceséw administracyjno-biurowych,

e) procesow wdrozeniowych,

f) systemow zarzadzania jakoscia,

g) systemow zarzadzania informacjg menedzerska,
h) systemdw zarzadzania rozwojem,

i) controllingu procesow.

Do determinant, ktére okreslaja projekty typu procesowego, naleza: interakcje
wewnatrzsystemowe i z otoczeniem, parametry i charakterystyki proceséw, dynamika
zmian, gotowos¢ technologii, sprawno$¢ funkcjonowania proceséw produkcyjnych
i ustugowych. Prezentowane determinanty maja znaczenie podstawowe w odnie-
sieniu do proceséw wytwoérczych, natomiast w przypadku proceséw zachodzacych
w sektorach sfery publicznej wymagaja one odrebnej interpretacji. Interpretacja ta jest
zwigzana ze specyfika rodzaju dziatalno$ci oraz spelnianych funkgji.

Kolejny typ projektow to projekty, ktére sg koherentne z funkcja personalna.
Dotyczg one zasobow ludzkich, reprezentowanych przez kadre kierowniczg i wyko-
nawczg oraz wlasciwg dla niej infrastruktura. Ma tu wiec miejsce szeroki zakres prac
badawczo-projektowych, ktory obejmuje zaréwno sektory wytworcze, jak i sfere
instytucji publicznych.

Zasadniczy przekroj tematyczny projektow organizacyjnych typu personalnego
jest ukierunkowany na:

a) plany zatrudnienia,

b) projekty wartosciowania pracy,

c) systemy wynagradzania,

d) projekty systemoéw rekrutacji,

e) organizacje stanowisk pracy produkcyjnej i administracyjno-biurowej,
f) zarzadzanie sprawami pracowniczymi,

g) projekty systemow zarzadzania informacja menedzerska,

h) programy doskonalenia i rozwoju personelu.

Jako determinanty powyzszych rodzajow projektow mozna przede wszystkim
wyrdzni¢: zdolno$¢ kierowania, jako$¢ pracy, kwalifikacje zawodowe pracownikow,
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doswiadczenie, kreatywnos¢, kulture organizacyjng, zasady awansowania, integra-
cje personelu.

Ostatni ze wskazanych typow projektow organizacyjnych to projekty instrumen-
talne. Odnoszg si¢ one do opracowania koncepcji i rozwigzan uzytkowych o charak-
terze metodologicznym. Ma tu miejsce analogia do odrebnego dziatu, jaki stanowia
projekty technologiczne. Plaszczyzng podobienstwa jest bowiem ,,sposéb wykonania
pracy’, a wigc tryb przebiegu okreslonego rodzaju dziatan, jaki reprezentujg meto-
dyki, a zatem zasady, metody, techniki, operacje.

Zasadnicza tematyka projektow organizacyjnych typu instrumentalnego obejmu-
je ponizsze metody i koncepcje badawcze:

a) metody organizacji pracy,

b) metody mierzenia i warto$ciowania pracy,

c) koordynowanie proceséw pracy w czasie i przestrzeni,
d) analize wartosci organizacji,

e) zarzadzanie wiedza,

f) performance management,

g) lean management,

h) metody zarzadzania procesowego,

i) metody zarzadzania jakoscia.

Powyzsza grupa tematyczna dotyczy projektow par excellence instrumentalnych,
niemniej wykaz ten mozna poszerzy¢ i wzbogaci¢ o metody wykorzystywane w bada-
niach organizatorskich i w zarzadzaniu. Sg to nastepujace metody:

a) metody socjopsychologiczne,

b) metody ergonomiczne,

c) metody badan operacyjnych i ekonometrii,

d) metody zarzadzania projektami,

e) metody planowania sieciowego,

t) systemy workflow,

g) benchmarking,

h) metody zarzadzania informacjami,

i) metody informatyczne,

j) metody heurystyczne [Martyniak, 1999; Czekaj, 2013; Czekaj, Zigbicki, 2021;

Stabryta, 2022].

Do determinant projektéw organizacyjnych typu instrumentalnego zalicza sig:
dziedzine¢ dziatalnosci (przedsigbiorstwa, instytucji), specyfike projektow, tryb defi-
niowania projektow, zastosowang formule efektywnosci. Tworza one podstawe opra-
cowania wariantéw projektowych w zakresie stosowanych metod. Wyboér racjonalnego
wariantu projektowego okreslaja ustalone kryteria decyzyjne, wlasciwe dla postepo-
wania kwalifikacyjnego.
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2.2. Ogoblne formuty opracowania wariantéw projektowych

Warianty projektowe s pomystami lub skonkretyzowanymi koncepcjami o cha-
rakterze innowacyjnym, a takze modernizacyjnym. Odnoszg si¢ one do okreslonego
przedmiotu badania i sformutowanego problemu decyzyjnego, ktdry jest zadaniem
poszukiwania rozwigzan pierwotnych (oryginalnych), badz projektami majacymi zna-
czenie udoskonalen. Warianty projektowe traktuje si¢ jako rozwigzania autorskie, ale
takze wykorzystuje si¢ benchmarki, a wiec potwierdzone obce rozwigzania wzorcowe.

Powyzsze uwagi stanowia podstawe przedstawienia dwdch ogélnych formul opra-
cowania wariantéw projektowych (I 1II).

Formuta I jest okreslona jako schemat pierwotny wariantowania i wyraza ujecie
ramowe, w ktérym zbiér wariantow jest okreslony nastepujaco:

{W—1}={W,L,W,W,}, (1)

gdzie:

{W — I} - zbi6r wariantéw projektowych,

W) — wariant stanu faktycznego (wariant kontrolny),

L - likwidacja systemu (organizacji, dziedzin, procesu),
W, - wariant usprawniony bliski,

W, — wariant usprawniony docelowy (perspektywiczny).

Nalezy zwroci¢ uwage na wariant W ktéry jest odwzorowaniem stanu faktycznego
badanego systemu. Ma tu miejsce pewna umowno$¢, albowiem wariant Wy nie jest
propozycja nowego rozwigzania, pelni natomiast funkcje kontrolng. Funkcja ta stano-
wi niezbedny probierz, ktorego rolg jest eliminowanie nowych wariantéw, majacych
nizsza efektywnos¢, anizeli rozwigzanie okreslone jako stan faktyczny'. Natomiast
pozostale warianty projektowe L, W, W, sa rozwigzaniami fakultatywnymi. Zaklada
sie przy tym, ze wlasciwymi projekcjami sa W, W,, poniewaz wariant L jest odpo-
wiednikiem strategii defensywnej, a wigc kwalifikujgcej si¢ do opcji ,.jedynego wyjscia”.

Formuta IT stanowi uklad czynnikéw opracowania wariantéw projektowych. Sym-
bolicznie mozna jg wyrazi¢ w ponizszej postaci:

{wW-1I} < Q[C,X,N], )
gdzie:

{W - 11} - zbidr wariantéw projektowych,
Q - wytyczna generowania wariantow projektowych,

! W przypadku réwnej efektywnosci z jednej strony Wj, z drugiej zas proponowanych nowych wariantéw,
takze nie ma uzasadnienia ich zastosowania, a to ze wzgledu na naktady prac wdrozeniowych.
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C - cele systemu (organizacji, dziedziny, procesu),
X - sytuacyjne wymogi dziatania,
N - determinanty wewnetrzne.

Wykladnia formuly II jest nastepujaca. Zbidr wariantéw projektowych {W - II}
jest generowany przez wytyczng Q, ktdra wyraza dyrektywe praktyczng sposobu facze-
nia ze sobg czynnikéw C, X, N. Czynniki te stanowig kanwe opracowania wariantow
projektowych i moga by¢ w réznym zakresie rozwinigte, co sprowadza si¢ do wska-
zania ich szczegoélowych wyznacznikéw. Wytyczna Q jest wigc narzedziem analizy
prospektywnej. Stosowanie tej wytycznej polega na dopasowaniu czynnikow C, X, N
do siebie, poprzez wykorzystanie r6znych metod badawczych. Do tych metod nale-
23 przede wszystkim:

a) analiza systemowa,

b) metody heurystyczne (gtéwnie brainstorming i metoda delficka oraz ich odmiany),
¢) benchmarking i ,,dobre praktyki’,

d) doswiadczalnictwo (teoria eksperymentu, algorytm Altszulera),

e) podejscie aprioryczne,

f) analiza morfologiczna (E Zwickyego),

g) algorytmy matematyczne (programowanie, rachunek optymalizacyjny),

h) AI (sztuczna inteligencja, Chat GPT).

Istote czynnikéw opracowania wariantéw projektowych mozna stresci¢ nastepujaco:

C - cele systemu zwyklo si¢ okresla¢ w znaczeniu normatywnym jako zadania do
wykonania, ktére dotyczg projektu. Odnosi si¢ to zardwno do wariantéw majacych
znaczenie pierwotne (a wiec dopiero przewidywanych zamierzen), jak i do istnie-
jacych juz rozwigzan, bedacych przedmiotem usprawniania lub doskonalenia. Do
zakresu celéw nalezy np. modyfikacja profilu produkcji lub ustug, usprawnianie tech-
nologii, doskonalenie metod planowania, dywersyfikacja proceséw B+R. Warianty
projektowe rozpatrywane w aspekcie celowosciowym dotyczg strategii rozwojowych,
stabilizacyjnych lub restrukturyzacyjnych, ktére traktuje si¢ jako opcje kierunkowe.
Opcje te systematyzuje si¢ szczegdtowo wedlug przedstawionej wczesniej typologii
projektow organizacyjnych.

X - sytuacyjne wymogi dzialania to czynniki zewnetrzne wystepujace w posta-
ci aktualnych i prognozowanych przyczyn lub uwarunkowan, ktére uznaje si¢ jako
majace wplyw na generowanie wariantow projektowych. Czynniki zewnetrzne tworza
wielorakie uklady zlozone i cechuja sie dwoistoscig. Moga to by¢ sytuacje korzystne,
np. dywersyfikacja stref wolnego handlu, dywersyfikacja zasiegu terytorialnego sek-
tora produkecji, mozliwo$ci wykorzystania outsourcingu. Moga jednak wystepowac
rdznego typu sytuacje bedace ograniczeniami, jak np. rygory klimatyczne, eksplo-
atacyjne, administracyjne, czy tez obcigzenia podatkowe.

N - determinanty wewnetrzne dzielg si¢ na czynniki pelniace role niezmiennikow
NA oraz na czynniki nalezace do obszaru swobody NB. Determinanty NA tworzg
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zbidr czynnikoéw, ktdre traktuje sie z zalozenia jako state (wzglednie stale) w okre-
slonym horyzoncie planowania, np. piecioletnim. Moze to by¢ profil dziatalnosci,
wielkos¢ kapitalu wtasnego, kompetencje kadr pracowniczych i kierowniczych, tech-
niczne i przestrzenne warunki pracy produkcyjnej oraz administracyjnej. Wskazana
tu niezmiennos¢ sprawia, iz determinanty NA nie podlegaja wariantowaniu — w zato-
zonym horyzoncie planowania — niemniej nalezy je uwzgledni¢ w przyjetej formule
opracowania wariantéw projektowych. Determinanty NB to czynniki, ktére okre-
$laja wlasne mozliwosci realizacji wariantéw projektowych. Niniejsze determinanty
s3 powigzane z czynnikami C, X, NA. Zakres NB to realny obszar swobody danego
systemu, w ktérym wariantowanie dotyczy np. zagospodarowania przestrzenne-
go, wyposazenia i technologii, przebiegu proceséw w czasie, harmonogramowania,
obiegu dokumentoéw, struktury zatrudnienia, proceséw kooperacji miedzyzaklado-
wej, funkcjonowania obstugi klienta wewnetrznego [Schlesinger et al., 1999; Caba-

ta, Wawak, 2022].

Na podstawie charakterystyki powyzszych formul mozna wyprowadzi¢ naste-
pujace uwagi:

a) poprzez stosowanie réznych metod typu eksperckiego przechodzi si¢ przez kolej-
ne oraz zwrotne dzialania, ktdre pelnig role dopasowujaca czynniki C, X, N do
jednego lub kilku wariantéw koncowych;

b) wariant koricowy moze tez by¢ rozwigzaniem generowanym w trybie bezalterna-
tywnym (z géry danym), ograniczonym przez warunki negocjacyjne;

c) likwidacja systemu jest dopuszczalna, jesli taki wariant kwalifikuje sie jako roz-
wigzanie powodujace straty lub kranicowe zagrozenia;

d) nalezy dazy¢ do opracowania kompleksowych wariantéw alternatywnych lub wiek-
szej liczby rozwigzan (takze w przypadku czastkowych wariantéw projektowych).

3. Selekcja kryteriow decyzyjnych

3.1. Podziat kryteriéw decyzyjnych

Kryteria decyzyjne s3 miernikami, ktére stuza do oceny wariantéw projektowych.
Moga one mie¢ postac ilosciows, wyrazong w skalach mocnych, albo tez wystepuja
one w postaci jakosciowej, okreslonej w skalach stabych. Podzial kryteriow decyzyj-
nych dotyczy ich wykorzystania ze wzgledu na przyjete typy projektow organizacyj-
nych. Wiaze sie to z zalozeniem podejmowania decyzji w trybie wielokryterialnym,
a w konsekwencji zastosowaniem agregatowej kwalifikacji wariantéw projektowych.
Dotyczy to zaréwno agregacji w zakresie kryteriéw podstawowych, jak i uznanio-
wych. Ma tu wigc miejsce takie ukierunkowanie badan, ktére daje mozliwo$¢ kwa-
lifikacji kompleksowej w podejmowaniu decyzji projektowych.
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Tabela 1. Kryteria decyzyjne kwalifikacji wariantéw projektowych

Typy projektéw organizacyjnych Kryteria decyzyjne

Typ strukturalny sp6jnos¢ struktury organizacyjnej,

wspétmiernos¢ komponentéw organizacji,

racjonalno$¢ podziatu zakresu obowiazkéw,

wspétmiernos¢ uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci kierownictwa,
rozpietos¢ kierowania,

spietrzenie hierarchiczne,

wartos¢ dla klienta,

efekt synergii w relacjach z otoczeniem rynkowym i spofecznym,

koszty opracowania i wdrozenia wariantéw projektowych.

Typ procesowy dojrzatos¢ procesowa,

poziom gotowosci technologii,

niezawodnos¢ proceséw wytworczych,

stopien automatyzacji produkgji,

dynamika sfery B+R,

zdolnos¢ produkeyjna,

jakos¢ wyrobéw i ustug,

poziom technologii informacyjnej,

funkcjonalnos¢ proceséw administracyjno-biurowych,
koszty opracowania i wdrozenia wariantéw projektowych.

Typ personalny tryb etatyzacji,

system w wartosciowania pracy,

dobér kadr kierowniczych,

koszty pracy,

funkcjonalno$¢ organizacji stanowisk pracy,

koszty opracowania i wdrozenia wariantéw projektowych.

Typ instrumentalny innowacyjno$¢ generowanych metod i procedur,

poziom triangulacji metod i procedur,

jakos¢ wynikéw,

czas realizacji,

pracochtonnos¢ stosowania metod i procedur,

wielo$¢ zastosowan,

koszty opracowania i wdrozenia wariantéw projektowych.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W tabeli 1 przedstawiono kryteria decyzyjne kwalifikacji wariantéw projekto-
wych. Jest to przyklad listy postulowanej do wyrdznionych typéw projektow orga-
nizacyjnych. Niniejsza lista moze by¢ rozszerzona lub zredukowana, odpowiednio
do potrzeb analitycznych podmiotu. Nalezy dodac¢, iz podane kryteria decyzyjne
sa skorelowane lub zbiezne z determinantami okreslonych typéw projektéw organi-
zacyjnych. Natomiast sam dobor rodzajowy i ilosciowy kryteriow decyzyjnych jest
juz w gestii kompetentnych organéw zarzadczych.

3.2. Ustalenie wag kryteriéw decyzyjnych

Pod pojeciem ,wagi” definiowanej w kontekscie hierarchizacji bedziemy rozumie¢
doniosto$¢, istotnos¢, poziom znaczenia poszczegdlnych czynnikow, ktore stanowia
przedmiot oceny poréwnawczej. Hierarchizacja wag — w szczegdlnosci w odniesieniu
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do kryteriow decyzyjnych - jest dokonywana przez punktacje na podstawie opinii
ekspertéw, badan ankietowych, wywiadow kwestionariuszowych. Na ogot stosowa-
ne sg przy tym metody statystyczne [Grabinski, 1984; Kukuta, 2000; Malina, 2004].
Wykorzystuje sie rowniez metod¢ AHP czy tez metod¢ poréwnywania parami.

Ustalenie wag w odniesieniu do kryteriéw decyzyjnych (jak réwniez do wszelkiego
rodzaju czynnikéw wplywu) opiera si¢ na zalozeniu, iz kryteria te podlegaja relaty-
wizacji. Nastepuje to na podstawie aspektow preferencyjnych, takich jak np. ekono-
miczne, techniczne, organizacyjne, spoleczne, jak réwniez ze wzgledu na sytuacje
lub uwarunkowania, ktére moga wptywa¢ na hierarchizacje wag. Wszystko to powo-
duje wzgledno$¢ wag kryteriow, co potwierdza si¢ w trybie kwalifikacji eksperckiej
(indywidualnej lub zespotowej).

Jako przyktad wielkosci wag mozna podaé nastepujaca punktacje kryteriow decy-
zyjnych: 4 - podstawowe, 3 — uzupelniajace, 2 - uznaniowe. Stosuje si¢ rowniez wagi
ulamkowe z domknieciem do jednosci lub dowolnej liczby s [Kukuta, 2000: 64].
W ustalaniu wag jest sprawg obojetna przyjety dla nich zakres (przedziat) liczbowy,
natomiast na wynik kwalifikacji wplywaja relacje miedzy warto$ciami wag.

Trzeba ponadto podkresli¢, iz nalezy unika¢ nadmiernej rozdzielczosci wagowej,
albowiem rodzi to watpliwosci w uzasadnieniu wielkosci wag. Poza tym ustalanie wag
zawsze jest obcigzone mankamentem pewnej subiektywnosci (bez wzgledu na uzyte
procedury obiektywizacji).

4. Wybdr racjonalnego wariantu projektowego

4.1. Agregatowa kwalifikacja wariantéw projektowych

Niniejsza cze$¢ prezentowanego modelu decyzyjnego opiera si¢ na zalozeniu wie-
lokryterialnej kwalifikacji poszczegdlnych wariantéw projektowych. Tym samym
postepowanie kwalifikacyjne musi przebiega¢ w trybie oceny agregatowej. Istota
tego postepowania jest ustalenie stopnia spetniania wybranych kryteriéw decyzyj-
nych przez proponowane rozwigzania. Pomiar wskazanego tu stopnia spetniania
dokonuje si¢ na podstawie skali punktowej wraz z okresleniem stownym, co zostalo
przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2. Kwalifikacja punktowa wariantéw projektowych

Kwalifikacja punktowa Okreslenie stowne
5-6 bardzo dobry
3-4 dobry
2 dostateczny +
1 dostateczny
0 negatywny

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Powyzsze ujgcie nalezy interpretowac inaczej anizeli punktacje wag kryteriow
decyzyjnych. Kwalifikacja punktowa odniesiona do wariantéw projektowych jest
bowiem stosowana do pomiaru spetniania wymagan ilo$ciowych lub jako$ciowych.
Wymagania te sg okreslone przez ustanowione kryteria decyzyjne i s3 niezalezne od
gradacji wag.

Na podstawie przeprowadzanej kwalifikacji oblicza si¢ indeks IWP;’, ktory przedsta-
wia wazong efektywno$¢ wariantow projektowych. Indeks ten ma nastepujaca postac:

IWP, =32 w, )
gdzie:
w; — waga j-tego kryterium decyzyjnego,
rij — kwalifikacja punktowa i-tego wariantu projektowego ze wzgledu na j-te kryte-
rium decyzyjne,
i=1,..., n — warianty projektowe,
j=1,...,n - kryteria decyzyjne.

Indeks IWP;" jest wskaznikiem wazonym, ale mozna tez stosowac indeks prosty
IWP;, rezygnujac z mnoznika wagowego kryteriéw decyzyjnych. W tym przypad-
ku ma miejsce kwalifikacja ograniczonego pomiaru. Preferowany jest jednak indeks
wazony IWP;, albowiem jest wieksza jego warto$¢ poznawcza, a w konsekwencji
rola decyzyjna.

Przy obliczaniu indeksu IWP;" (lub IWP;) nalezy uwzgledni¢ wartosci progo-
we (nazywane tez progami minimalnej satysfakcji lub progami weta). Wyrazaja
one warunki dopuszczalnosci i ustala si¢ je dla przyjetych kryteriéw decyzyjnych.
Odpowiada to wymogom, ktore z zalozenia muszg by¢ spelnione przez generowane
warianty projektowe. W ten sposéb unika sie takiej ewentualnosci, kiedy w zbiorze

wariantow projektowych znajdowalyby sie rozwigzania nieakceptowalne.

4.2. Kategoryzacja wariantéw projektowych

Plaszczyzna poréwnawcza w prezentowanym modelu decyzyjnym jest wyrazona
przez zbidr wariantéw projektowych (a w kranicowym przypadku przez wariant bez-
alternatywny). Problem badawczy dotyczy wowczas wskazania ich kategorii i na tej
podstawie dokonuje si¢ optymalnego wyboru.

Pod pojeciem kategorii wariantu projektowego bedziemy rozumie¢ jego klase
jakosciowa, okreslong na ustalonej skali wartos$ciujacej. Skala ta moze si¢ zmieniac,
w zalezno$ci od granicznej punktacji zastosowanych kryteriéw decyzyjnych. Kate-
goryzacja jest zatem probierzem faktycznego poziomu indekséw IWP;", obliczonych
dla poszczegolnych wariantéw projektowych. Przyktad kategoryzacji jest przedsta-
wiony nizej, przy czym wielkosci procentowe s odniesione do maksymalnej punk-
tacji, jaka teoretycznie moze osiggna¢ indeks IWP; (max):
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a) kategoria wyrédzniajaca (indeksy IWP; powyzej 80%),
b) kategoria zréznicowanych mozliwosci (indeksy IWP;" w przedziale 50-80%),
c) kategoria niesatysfakcjonujaca (indeksy IWP;" ponizej 50%).

Pozytywna ocena wariantéw projektowych jest stosowana wowczas, gdy odpo-
wiadajace im indeksy IWP;" (lub IWP;) sa kwalifikowane na poziomie kategorii
wyrdzniajacej lub zréznicowanych mozliwosci. Wariant projektowy, kwalifikowany
jako rozwigzanie optymalne, jest okreslony przez najwyzsza wartos¢ indeksu IWP;’
(ewentualnie indeksu IWP;) z przedzialu 50-100%. Natomiast kategoria niesatysfak-
cjonujaca jest traktowana jako niespelniajaca warunkéw dopuszczalnosci?.

Podsumowanie

Podejmowanie decyzji w zarzadzaniu projektami organizacyjnymi jest kierunkiem
metodologii pragmatycznej, ktéra opiera si¢ na podejsciu analitycznym i wykorzy-
stuje lub adaptuje wzorce oraz metody i procedury wypracowane na gruncie dyscy-
pliny nauk o zarzadzaniu i jakosci oraz dyscyplin pokrewnych.

U podstaw zaproponowanego modelu decyzyjnego lezy wielokryterialna kwali-
fikacja wariantéw projektowych. Model decyzyjny w przyjetym przedmiocie badan
znajduje odniesienie zaréwno do caloksztattu dziatalnosci przedsiebiorstwa lub insty-
tucji, jak i jego poszczegolnych dziedzin. Strukture tego uniwersalnego i dynamicznego
modelu decyzyjnego tworzy sekwencja trzech czgéci: przygotowanie wariantéw projek-
towych, selekcja kryteriéw decyzyjnych, wybor racjonalnego wariantu projektowego.

Zaproponowane formuly opracowania wariantéw projektowych majg charakter
uniwersalny, znajdujac zastosowanie w odniesieniu do réznych typéw projektow
organizacyjnych, zaréwno indywidualnych, jak i portfela projektéw. Kwalifikacja
projektow organizacyjnych stanowigca kontekst efektywnosciowy proponowanego
modelu decyzyjnego opiera si¢ na ocenie wielokryterialnej. Agregatowa kwalifika-
cja wariantow projektowych, ujmowana w postaci indeksu agregatowego, jest pod-
stawg kategoryzacji. Reasumujac, zaprezentowany model decyzyjny w zarzadzaniu
projektami organizacyjnymi poszerza podejécie standardowe, stosowane w ocenie
efektywnosci ekonomicznej projektow.

Podstawowe wnioski, ptynace z zaprezentowanego modelu decyzyjnego w zarza-
dzaniu projektami organizacyjnymi, sg nastepujace:

1) Wybér racjonalnego wariantu projektowego okreslajg ustalone kryteria decyzyj-
ne, wlasciwe dla postepowania kwalifikacyjnego.

2) W postepowaniu kwalifikacyjnym stosuje si¢ ocene wielokryterialna, oparta
na punktacji wariantéw projektowych.

2 Podane wyzej kategorie moga by¢ uszczegélowione, dzielac je na wezsze przedziaty.
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3) Ocena wielokryterialna jest oceng agregatowa wariantéw projektowych, te zas
podlegaja kategoryzacji.

4) W postepowaniu analitycznym uwzglednia sie specyfike tematyczng projektow
organizacyjnych, okreslong w charakterystycznych profilach zastosowan.
Nalezy réwniez zwroci¢ uwage na dalsze problemy metodologicznej, jakimi sa:

opracowanie dokumentacji projektu szczegélowego dla wybranego wariantu, a nastep-

nie przygotowanie koncepcji procesu wdrozeniowego.

Opracowanie projektu szczegdlowego opiera si¢ na uzgodnieniach kierownic-
twa podmiotu (jako zleceniodawcy projektu organizacyjnego) i szefostwa projektu.
Nastepnie przeprowadza si¢ korekty i modyfikacje projektu, takze analize ryzyka
i wykonalnosci. Te faze zarzadzania projektami zamyka podjecie decyzji o wdroze-
niu projektu (realizacji przedsiewzigcia).

W koncepcji procesu wdrozeniowego wyro6znia si¢ pewne dziafania, ktére moga
by¢ zréznicowane odpowiednio do typdw projektow organizacyjnych. W uniwer-
salnym jednak ujeciu do tych dzialan mozna zaliczy¢: nadzoér ogélny nad przebie-
giem wdrozenia, przygotowanie dokumentacji wdrozeniowej, koordynacje i kontrole
realizacji przedsigwzigcia, szkolenie w zakresie oprogramowania i stosowania pro-
cedur roboczych. Natomiast specyfika wdrozenia bedzie okreslona przede wszyst-
kim przez rodzaj danego podmiotu, pragmatyke instytucjonalna, swoistos¢ funkcji
wykonawczych i zarzadczych.
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MODEL DECYZY]NY W ZARZADZANIU PROJEKTAMI
ORGANIZACY]NYMI

Streszczenie

W artykule przedstawiono uniwersalny model decyzyjny w zarzadzaniu projektami orga-
nizacyjnymi. Podstawg tego modelu jest wielokryterialna kwalifikacja wariantéw projekto-
wych. Model decyzyjny w przyjetym przedmiocie badan znajduje odniesienie do caloksztattu
dziatalno$ci przedsiebiorstwa lub instytucji i jego poszczeg6lnych dziedzin. Strukture modelu
decyzyjnego w zarzadzaniu projektami organizacyjnymi tworzy sekwencja trzech czedci:
przygotowanie wariantéw projektowych, selekcja kryteriéw decyzyjnych, wybér racjonal-
nego wariantu projektowego. W opracowaniu scharakteryzowano kontekst efektywno$ciowy
zarzadzania projektami organizacyjnymi i typologie projektéw organizacyjnych. Zaprezen-
towano formuly opracowania wariantéw projektowych. Omdwiono zasady selekcji i rango-
wania kryteriéw decyzyjnych. Przedstawiono agregatowe kwalifikacje i zasady kategoryzacji

wariantéw projektowych.

SELOWA KLUCZOWE: MODEL DECYZYJNY, PROJEKTY ORGANIZACYJNE, KRYTERIA
DECYZYJNE, OCENA AGREGATOWA, KATEGORYZACJA

Kobpy krAsYFIKAC)I JEL: M0O, 022

ORGANIZATION AND MANAGEMENT - no. 3 /2025 (199) 53:



DECISION-MAKING MODEL FOR ORGANIZATIONAL
PROJECT MANAGEMENT

Abstract

The article presents a universal decision-making model for organizational project man-
agement based on multi-criteria evaluation of alternative design options. The model refers to
the overall functioning of an enterprise or institution and its diverse activity areas. A three-
part sequence forms the structure of the decision model in organizational project manage-
ment: the development of design options, the selection of decision criteria, and the choice of
a rational design option. The paper also characterizes the performance context of organiza-
tional project management and presents a typology of organizational projects. It introduces
formulas for developing design options and discusses the principles for selecting and rank-
ing decision criteria. Finally, the paper presents the rules for aggregate evaluation and cate-
gorization of design options.
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