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O projekcie

Coraz czesciej instytucje kultury realizujg rézne przedsiewzie-
cia metoda projektowa. Niezaleznie od zréd+ta finansowania
(dotacje celowe, wspodtfinansowanie z grantéw, srodki wtasne)
o0 powodzeniu projektow niemal zawsze decyduje utrzymanie
okreslonych standardow. Kluczowa cechg projektow jest ukierun-
kowanie na cel, najczesciej dtugofalowy, a jego osigganie rzadzi
sie pewnymi zasadami, roznigcymi sie zwykle od codziennych
dziatan. Jak zatem skutecznie zarzadzac¢ projektami, aby ten cel
osiggnagc¢? To uktadanka, na ktdrag sktada sie wiele elementow:
budowanie zespotu o odpowiednich kompetencjach, tworzenie
harmonogramow, budzetéw, monitorowanie i kontrolowanie
postepow, identyfikowanie ryzyk, dobér narzedzi, planowanie
pracy, ewaluacja i komunikacja. Jesli dobrze posktadamy puzzle,
wszystko zadziata perfekcyjnie.

Skad pomyst na ten materiat?

Pomyst na to opracowanie zrodzit sie z doswiadczenia i checi
podzielenia sie nim, aby inni mogli tatwiej lub przynajmniej bar-
dziej komfortowo wkraczac w $wiat projektéw. W trakcie realizacji
wtasnych projektéw napotkatam na rozmaite trudnosci. Nie wy-
nikaty one z jakich$ nadzwyczajnych sytuacji, losowych zdarzen
czy niemozliwych do przewidzenia ryzyk. Za to czesto prowadzit
do nich brak rozumienia mechanizmow, ich wzajemnego wptywu
i decydujacejroliw kontekscie przebiegu i rezultatéw projektu.
Wielu z tych trudnosci mozna uniknag, trzeba tylko miec swia-
domos¢, na co zwracac uwage, kiedy reagowad, jakich uzywac
narzedzi (jaki mamy katalog do wyboru). Z drugiej strony, skad
osoby pracujgce w kulturze maja te wiedze naby¢? Standardem
jest zatrudnianie osob po studiach kierunkowych - to zupetnie
naturalneiniezwykle potrzebne. Jednak wydaje sig, ze na zadnym
etapie ksztatcenia nie zdobywamy wiedzy z zakresu komunikacji,



budowania zespotu, pracy zespotowej, przewidywania ryzyk czy

zarzadzania budzetami - to zagadnienia stricte z obszaru zarza-
dzaniaijesli nie mamy takiego wyksztatcenia, to pewne dziatania

moga byc¢ dla nas niejasne. Uczymy sie tego w procesie, najcze-
sciejjuz jako osoby doroste, a proces odbywa sie w pracy. Dobrze,
jeslimozna liczy¢ na informacje zwrotng, a wiec tworzyc¢ sobie

zasob dobrych, sprawdzonych praktyk. Gorzej, jesli za kazdym

razem jestesmy wysytaniw podréz w nieznane. W przygotowaniu

tego materiatu towarzyszyta mi mysl, aby zasygnalizowac pewne

mechanizmy, zwréci¢ uwage na to, co z doswiadczenia wiem, ze

jest wazne, a czesto wrecz decydujgce o powodzeniu projektu.
Zalezy mi na pobudzeniu Swiadomosci, poniewaz dzieki niej

zyskujemy kontrole nad prowadzonym projektem:

Jestem w stanie kontrolowac tylko to, czego jestem swiadom.
To, czego nie jestem Swiadom, ma kontrole nade mna.
SWIADOMOSC daje mi wtadze”

John Whitmore, Coaching for performance

Jak mozna wykorzysta¢ ten przewodnik?

Najwieksza zalete tego przewodnika stanowi jego praktycznosc.
Mam nadzieje, ze udato misie stworzy¢ praktyczne narzedzie,
ktérego uzycie spowoduje, ze projekty beda realizowane tatwiej,
bezpieczniej, sprawniej, przyjemniej, bez nadmiernego przeciag-
zenia jednej osoby, skutecznie, ale tez kreatywnie.

Tresci zawarte w materiale mogag wesprzed realizacje projek-
téw o wyznaczonym poczatku i koncu, np. przygotowywanych
i prowadzonych w ramach rozmaitych dotacji czy dofinansowan,
projektéw dtugoterminowych, a nawet takich, ktére stanowig nie-
roztgczna czesc naszej codziennej dziatalnosci. Wszystkie opisa-
ne tu standardy i procesy sg tak samo aplikowalne do wszystkich
projektow, bez wzgledu na czas ich trwania, a przy ich przygo-
towywaniu i realizacji warto pamietac o rozmaitych aspektach
utatwiajgcych ich wykonanie.

Zawarte w przewodniku zagadnienia moga byc¢ tez stosowa-
ne w dowolnych uktadach i konfiguracjach. Oczywiscie pewien
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podstawowy cykl trzeba zachowacd - chocéby planowanie, ktére
powinno nastgpic¢ na poczatku, jednak niektére elementy dajg
swobode. Jezeli projekt jest z géry przewidziany do realizacji
jednoosobowej lub po prostu dziatamy w warunkach, w ktérych
nie mozemy zaangazowac duzego zespotu z podziatem narole,
czes$c dotyczaca budowania zespotu bedzie mniej uzyteczna.
Jesli budzet zaktada dwa rodzaje wydatkow w dwoch czesciach,
nie ma sensu prowadzi¢ szczegdtowych analiz i dokonywac co-
tygodniowego monitoringu wydatkow. Przed przystgpieniem
do realizacji projektu lub programu warto kazdorazowo utozy¢
sobie schemat dziatania - wybrac tylko te klocki, ktére sg nam
potrzebne, aby stworzy¢ dzieto.

PRAKTYCZNY PRZEWODNIK



Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami w kulturze to szerokie zagadnienie obej-
mujgce wiele kwestii. Jednak nie wszystkie sg tak samo wazne

dla kazdego projektu. Aby to oceni¢, trzeba mie¢ swiadomoscich

istnienia i zdecydowac, ktére tym razem sg szczegdlnie istotne,
a ktére mozemy pozostawic¢ w tle.

W przewodniku zostana poruszone takie kwestie jak:

» projektowanie - to czynnik kreatywny zazwyczaj rozpoczyna-
jacy projekt. Jest on niezwykle istotny, by pdzZniej nie wpasc
w putapke, ktorg samina siebie zastawimy. Czasami wyobraz-
nia podsuwa nam szalone pomysty (i sg one jak najbardziej
potrzebnel!), ale trzeba spojrzec na nie przez pryzmat wy-
konalnosci. Niech ta sama wyobraznia podsunie nam obraz
nas samych w procesie realizacji. | pamietajmy, ze im bardziej
doprecyzujemy wszystkie dziatania na poczatku projektu, tym
tatwiej bedzie nam sie pdzniej po nim poruszag;

» planowanie - utozenie wszystkich etapow realizacji projektu,
krok po kroku. Tworzenie harmonogramow dziatan pozwala
ocenic¢ juz na samym poczatku, ile czasu zajmie nam realizacja,
czy s momenty, ktore bedg wymagaty intensywnej pracy (to
wazne, zeby odpowiednio sie przygotowac), jakich narzedzi
i zasobow bedziemy potrzebowac i jaki mamy zapas czasu
w razie nieprzewidzianych trudnosci;

o celeirezultaty - na poczatku warto dowiedziec sie, czym
sie miedzy sobg réznia. Ich rozgraniczenie da nam jasnosé,
co chcemy osiggnac i po czym poznamy, ze nam sie udato;

« upowszechnianie i ewaluacja - cechy charakterystyczne,
metody i przyktady;

» etykazwigzana z prowadzeniem projektu - warto zadac sobie
pytanie o etyke i standardy, ktérymi chcemy sie kierowac, oraz
o to, czy znamy wszystkie najistotniejsze regualcje prawne,
ktére odnosza sie do tego zagadnienia;
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+ budowanie zespotu i zarzadzanie nim - czyli rozréznienie
zespotowosci i wspotpracy, zasady budowania zespotu, role
w zespole. Czy wiesz, w jakiej roli najlepiej sie odnajdujesz?;

« komunikacja - dlaczego jest ona taka wazana? Na czym polega
komunikacja formalna, mailowa, jak zaprasza sie na spotkania?
Jakie narzedzia moga jg wesprzedé? Jak prowadzi¢ zebrania,
zeby byty efektywne?;

« projektowa codziennosc¢ - to monitorowanie, identyfikowanie
ryzyk, przeciwdziatanie im, dotrzymywanie termindw i praca
z zespotem rozproszonym. Zwykle nie jest tak pasjonujaca
jak moment kreacji czy podsumowania projektu. A jednak
to wtasnie ona okazuje sie kluczowa dla osiggniecia celéw;

« ewaluacja - jak mozna dokonywac ewaluacji projektu: rozne
modele ewaluacji, upowszechnianie rezultatow projektu;

o formalnosci, ktére towarzyszg kazdemu projektowi, o ktérych
warto pamietac.

Pracownicy instytucji kultury sg zalewani réznymi metodologiami
zarzadzania, a tymczasem okazuje sie, ze szwankujg zupetnie
podstawowe aspekty zwigzane z zarzgdzaniem projektami (or-
ganizacja, planowanie, monitorowanie, umiejetnos¢ identyfiko-
wania ryzykiprzeciwdziataniaimitp.). Istotne zatem wydaje sie
tworzenie wspolnych standardéw zarzgdzania projektami, ktére
utatwiatyby (a w niektérych sytuacjach po prostu umozliwiaty)
wspotprace pomiedzy instytucjami (np. rézne style dziatania
i komunikowania skutkujg problemami w realizacji wspdlnych
przedsiewziec¢). Oczywiscie kazdy grantodawca ma swoje za-
sady, ale sposdb ich realizacji bywa rézny. Do tego potrzebne
sg standardy.

Dlatego celem publikacji jest przede wszystkim udostepnienie
praktycznego narzedzia stanowigcego zbidr doswiadczenr i wska-
zowek dotyczacych realizowania projektéw i zarzagdzania nimi.

ZDZIENNIKA DOSWIADCZEN ------mmmmommmmoo oo oo o oo oo oo oo
Zdarzato mi sie realizowac projekty w zespotach miedzymu-

zealnych. To jeden z moich ulubionych modeli pracy, kiedy ta
roznorodnosc podejsc, kontekstow spotecznych, wizji mocno

PRAKTYCZNY PRZEWODNIK 1



rozwija i wzbogaca mojq perspektywe. Jednak to takze ten typ
projektdw, ktory generuje wyzwania w kontekscie dotrzymania
termindw i komunikacji, np. dla jednych standardem jest od-
pisywanie na maile (chocby na zasadzie ,dziekuje, odpowiem
za tydzien”), dla innych oczywistym jest, ze przeciez doszedt, to
odpowiem w terminie (i bedzie to ostatni dzien ustalonego ter-
minu, a lider zespotu nie bedzie wiedziat, czy dostanie materiat,
odpowiedz, czy nie). Dlatego tak wazne jest tworzenie standarddw.

Kompetencje spoteczne - czemu s3 tak wazne?

Zapewne zwrociliScie uwage, ze w wigkszosci wnioskow, ktére

wypetniamy w celu pozyskania srodkéw na realizacje projek-
tow, znajduje sie punkt dotyczacy rozwijanych poprzez udziat
w projekcie kompetencji - zaréwno osdb realizujgcych projekt,
jakiuczestnikow przedsiewziecia. Szczegdlnie duzy nacisk jest
na to ktadziony w projektach finansowanych z srodkéw UE. Warto

zapoznac sie z opisem kompetencji kluczowych w procesie ucze-
nia sie przez cate zycie zawartych w Dzienniku Urzedowym Unii

Europejskiej'. U podstaw wyodrebnienia i opisania osmiu kom-
petencji lezy zatozenie, ze kazdy cztowiek ma prawo do dobrej

jakosci ksztatcenia, wigczajgcego w zycie spoteczne i zawodowe,
oraz uczenia sie przez cate zycie, aby zdoby¢ kompetncje, ktore

pozwolg aktywnie uczestniczy¢ w zyciu spotecznym i radzi¢

sobie skutecznie ze zmianami na rynku pracy. Warto przyjac¢

takg optyke i przy kreowaniu pomystow na projekty zastanowic

sie, jakie kompetencje zostang rozwiniete u oséb realizujgcych

projekt, a jakie u uczestnikow.

Jakie kompetencje wskazuje Unia Europejska:

1

« kompetencje w zakresie rozumienia i tworzenia informacji -
oprécz rozumienia i tworzenia informacji obejmujg one takze
wyrazanie i interpretowanie poje¢, uczué, faktéw i opinii w mo-
wie i pisSmie, przy uzyciu obrazow, dzwiekow, takze w przestrzeni

Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej, zatgcznik: Kompetencje kluczowe w procesie uczenia sie przez cate
zycie. Europejskie ramy odniesienia (C 189/7).

KREATYWNIE | SKUTECZNIE. ZARZADZANIE PROJEKTAMI W KULTURZE



cyfrowej. To takze umiejetnos¢ skutecznego komunikowania
sie zinnymi osobami, dostosowanego do okolicznosci;

« kompetencje w zakresie wielojezycznosci - to zdolnos¢
do prawidtowego i skutecznego porozumiewania sie w réz-
nych jezykach, a takze umiejetnos$c rozumienia i tworzenia
informacji w mowie i pismie;

+ kompetencje matematyczne oraz kompetencje w zakresie
nauk przyrodniczych, technologii i inzynierii - to zdolnos¢
rozwijania i wykorzystywania myslenia i postrzegania matema-
tycznego do rozwigzywania problemow zwigzanych z codzien-
noscig, podkreslajgca istotnos¢ rozumowania matematycznego,

» kompetencje cyfrowe - obejmujag nie tylko umiejetnosc korzy-
stania z tchnologii cyfrowych, ale takze podejscie krytyczne
i odpowiedzialne w kontekscie ich tresci. Zaleca sie uzywanie
technologii cyfrowych do celdéw uczenia sig, pracy i udziatu
w zyciu spotecznym. Zalicza sie do nich takze umiejetnos¢
korzystania z danych i informacji, komunikowanie sie i wspot-
prace, tworzenie tresci cyfrowych, zagadnienia dotyczace
wtasnosci intelektualnej;

« kompetencje osobiste, spoteczne i w zakresie umiejetnosci
uczenia sie - dotyczg one zdolnosci do autorefleksji, skutecz-
nego zarzgdzania czasem i informacjami, konstruktywnej pracy
z innymi osobami, zachowania odpornosci oraz zarzadzania
wtasnym uczeniem sie i karierg zawodowa. Obejmuja takze
zdolnos¢ radzenia sobie z niepewnoscia i ztozonoscig, umie-
jetnosc uczenia sig, ale takze wspierania swojego dobrostanu
fizycznego i emocjonalnego, odczuwania empatii i zarzadzania
konfliktami we wtgczajgcym i wspierajgcym kontekscie;

» kompetencje obywatelskie - to zdolnosc¢ dziatania jako odpo-
wiedzialni obywatele oraz petne uczestnictwo w zyciu obywa-
telskim i spotecznym, w oparciu o rozumienie pojec i struktur
spotecznych, prawnych, gospodarczych, politycznych oraz
wydarzen globalnych i zrwnowazonego rozwoju;

« kompetencje w zakresie przedsiebiorczosci - to zdolnos¢ wyko-
rzystywania szans i pomystow oraz przeksztatcaniaich w wartos¢
dlainnych ludzi. Kompetencja ta opiera sie na kreatywnosci, kry-
tycznym mysleniu i rozwigzywaniu problemoéw, podejmowaniu
inicjatywy, ale takze wytrwatosci oraz zdolnosci do wspdlnego
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dziatania stuzacego planowaniu projektéw majgcych war-
tos¢ kulturalng, spoteczng lub finansowa i zarzadzaniu nimi;

» kompetencje w zakresie Swiadomosci i ekspresji kulturalnej
- sg definiowane poprzez swiadomosc i rozumienie sposobow
kreatywnego wyrazania i komunikowania pomystow i znaczen
w réznych kulturach, za pomoca réznych form sztuki. Obej-
mujg umiejetnos¢ angazowania sie w rozwijanie i wyrazanie
wtasnych pomystow.

Na kompetencje sktadajg sie trzy aspekty: wiedza, umiejetnosci
i postawy. Warto pamietac, ze to termin o szerszym znaczeniu

i nie jest rownoznaczny z umiejetnosciami.

Kompetencje obywatelskie

Zgodnie z wytycznymi zawartymiw rekomendacjach Rady Europy?
rozwoj kompetencji obywatelskich zajmuje wazne miejsce posrod
innych aktywnosci edukacyjnych, poniewaz wyposaza uczacych
sie w wiedze, umiejetnosciirefleksyjnosé. Wptywa w ten sposdb
na rozwiniecie postaw oraz zachowan, ktére umozliwig praktyko-
wanie i bronienie demokratycznych praw - pozwala na aktywne
uczestnictwo w demokracji. Edukacja obywatelska dorostych
powinna przygotowac uczestnikow do podejmowania dziatan
narzecz zmiany spotecznejitransformacji sSrodowiska, w ktérym
funkcjonujag. Pozwala na wyksztatcenie lub wzmocnienie najwaz-
niejszych kompetencji obywatelskich: wspdtdziatania, budowania
wspolnoty na poziomie lokalnym, krajowym i miedzynarodowym,
prowadzenia dialogu, krytycznego myslenia, posiadania wielosci
perspektyw, zarzgdzania konfliktem i szukania rozwigzan. Edukacja
obywatelska bywa takze okreslana jako uczenie sie przez po-
szerzanie. Od dtuzszego czasu Unia Europejska kreuje nurt tzw.
aktywnego obywatelstwa, a definiuje je jako uczestnictwo w zyciu
spotecznym oparte na wzajemnej tolerancji i szacunku oraz za-
sadach demokracji, bez stosowania przemocy. Warto pamietac
o tej kompetencji podczas formutowania zakresow projektow.

2 Rada Europy, Recommendation CM/Rec (2010) 7 of the Committee of Ministers to Member States on
the Council of Europe Charter on Education for Democratic Citizenship and Human Rights Education.

KREATYWNIE | SKUTECZNIE. ZARZADZANIE PROJEKTAMI W KULTURZE



3

Kompetencje przysztosci

Wiele osdb zastanawia sie, jakie kompetencje beda najwazniejsze
na rynku pracy w przysztosci. Ten rynek ulega szybkim przemia-
nom i coraz wiekszej technicyzacji, jest trudny do przewidzenia.
Czy cztowiek bedzie coraz mniej potrzebny? W rozwdj jakich
kompetencji najlepiej zainwestowac czas, energie i srodki finan-
sowe? Wszystko wskazuje, ze najistotniejsze stana sie nastawienie
na rozwdj i zmiane oraz umiejetnos$c¢ adaptacji do zmieniajgcej
sie rzeczywistosci. Najbardziej w cenie bedg tzw. kompetencje
miekkie, te najbardziej ludzkie, ktdre jeszcze dtugo nie ulegna
automatyzacji:

« kreatywnosc,

« umiejetnos¢ wspotpracy,
« szukanie rozwigzan,

« empatia,

e negocjacje,

o krytyczne myslenie,

o zdolnosc¢ uczenia sie.

Jak wyrobic u siebie takg gotowos¢ do zmian, ktéra przeciez
wymaga duzego wysitku? Przede wszystkim warto lepiej poznac
siebie samego - mied rozpoznane swoje mocne i stabe strony,
wiedzied, kiedy zblizamy sie do granicy swoich mozliwosci, aby
zatrzymac sie w pore, a kiedy mozemy jg odrobine przekroczy¢,
zeby zyskac jakas nowg umiejetnosc. Warto nieustajgco rozwijac
nie tylko twarde umiejetnosci, ale takze kompetencje miek-
kie - bo nie jest prawda, ze jakos tam sie dogadamy i jako$ co$
ogarniemy. Warto by¢ otwartym, elastycznym i budowac w sobie
odwage do zmiany?.

Infuture Hatalska Foresight Institute, Raport Pracownik przysztosci, Gdansk, kwiecien 2019, https://epale.
ec.europa.eu/sites/default/files/pracownik-przyszlosci-2019-infuture-samsung.pdf [8.05.2020].
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Rozdziat .
Projekt - co to jestijak go rozpoczac?

Projektem zazwyczaj nazywamy zbidr zadan, ktdre prowadza
do okreslonego celu i sg realizowane w okreslonym czasie,
przez wskazany zespot ludzi, z okreslonym budzetem i ramami
prawnymi. Zwykle, cho¢ nie zawsze, realizujemy go w ramach
dotacji zewnetrznej pozyskanej w wyniku konkursu. Czasem
tworzymy projekty wewnetrzne. Przy jednych i drugich okreslamy
ramy czasowe, finansowe i rezultaty.

Rozpoczynajgc nowy projekt, wierzymy, ze sie powiedzie. Albo
wrecz odwrotnie - jestesmy niemal przekonani, ze to sie nie moze
udac. W obu przypadkach brakuje nam dystansu, ktory pozwala ra-
cjonalnie ocenié sytuacje. Co jest zatem wazne na poczatku tej drogi?

Zastanowmy sie, na co warto poswiecic czas, ktérego przeciez
ciggle brakuje, oraz jak nie zamykac sie na rozwigzania zblizajace
nas do sukcesu. Kluczem bedzie tu dobry plan, ktéry pozwoli
ustrukturyzowac nasze dziatania i przewidzie¢ przynajmniej
czes$¢ niespodzianek.

Przygotowanie projektu

We wstepnej fazie tworzenia projektu zatrzymajmy sie na chwile,
zeby szczerze odpowiedziec sobie na takie pytania:

Co tak naprawde chcemy zrobié?

To pytanie wydaje sie banalne, jednak czasami odnosze wrazenie,
ze nie do kornca wiadomo, co ma by¢ przedmiotem projektu.
Zamiast racjonalnych zatozen wychodzi koncert zyczen nie-
znajdujacych odzwierciedlenia w rzeczywistosci. Daltego warto
opisac projektiwracac do tego opisu, mysle¢ nad nim, zmieniac,
ulepszac, az stanie sie dla nas jasne, na czym doktadnie projekt
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ma polegac. Jesli potrafisz powiedzie¢ w jednym zdaniu, czego
dotyczy projekt, to dobry znak.

Jaki jest cel projektu?

Bez celu nie ma projektu. Najlepiej wyznaczy¢ go jasno i kla-
rownie - wtedy tatwiej bedzie do niego wracac i weryfikowac
pod jego katem poszczegdlne dziatania.

Kto bedzie odbiorcg?

Konieczne jest ustalenie, dla kogo przygotowujemy i realizujemy
projekt. Czy podpowiada nam to intuicja, badania, doswiadcze-
nie? Warto rozwazyc¢ wiele mozliwosci.

Z kim chcemy zrealizowac projekt?

To pytanie obejmuje nie tylko ewentualnych partnerdw, ale takze
zespot projektowy. Kto jest nam potrzebny, jakie role przewi-
dujemy? Za co bedg odpowiedzialni poszczegdlni cztonkowie
zespotu? Jak beda dostarczac swojg czesc pracy przy projekcie?

W jakim czasie?

To pytanie o czas trwania catego projektu, ale tez o harmono-
gram. Bez niego nie warto zaczyna¢. Harmonogram nie tylko

zawiera daty, ale tez precyzyjnie okresla zadania poszczegdlnych
cztonkow zespotu.

Jakie beda rezultaty projektu?

Wiem, ze to pytanie pojawia sie czesto we wnioskach i nie na-
lezy do lubianych. Ale rezultaty sg wazne nie tylko dla granto-
dawcy. Odgrywajg istotng role takze dla zespotu pracujgcego
przy projekcie, dla oséb prowadzacych dziatania promocyjne,

sg niezbedne do rozliczenia projektu. Jesli jest cel, to musi by¢
takze rezultat.
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Jakie ryzyka przewidujemy?

Oprécz listy potencjalnych ryzyk warto opracowac pomyst za-
pobiegania im lub stworzy¢ plan B. Procedury awaryjne majg
wielkg moc. Opracowane na spokojnie, gdy dopiero planujemy,
w razie kryzysu pozwalajg zachowac¢ zimna krew i skutecznie
kontynuowac dziatania.

Jakimi srodkami dysponujemy?

Budzet - magiczne stowo, ktdre sprawia, ze albo wszystko staje
sie mozliwe, albo niewiele da sie zdziata¢. Warto dobrze osza-
cowac wydatki.

Jakie zapisy umowne obowiazujg nas przy realizacji projektu
z grantu lub dotac;ji?

Koniecznie trzeba to sprawdzi¢, zeby na koniec projektu nie
okazato sie, ze czegos$ nie dopetnilismy.

Co to jest upowszechnianie i czym rézni sie od promoc;ji?

Podczas realizacji projektu warto jest upowszechniac jego rezul-
taty, nawet te czgstkowe, po kazdym etapie. Upowszechnianie

skupia sie na rezultatach, a nie na promowaniu koncepcji projek-
tu. Niekiedy moze miec wartosc¢ promocyjna, jednak nie to jest
najwazniejszym zatozeniem upowszechniania. W jaki sposob

mozna upowszechniac rezultaty projektu? Poprzez konferencje

i seminaria, podczas ktérych zostang zaprezentowane wyniki

projektu, publikacje i artykuty w sieci, warsztaty, relacje.

Czy jestesmy gotowi zmierzyc sie z informacjg zwrotna,
jaka przyniesie nam ewaluacja?

Stawiam to pytanie, bo mam wrazenie, ze czesto ewaluacja jest

robiona tylko po to, by dotgczyc¢ jg do dokumentéw projektu.
A przeciez to skarbnica wiedzy o naszych dziataniach, ktérag
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warto wykorzysta¢ w przysztosci. Najlepiej przeciez uczymy
sie na wtasnym doswiadczeniu, na ktore sktadajg sie zaréwno
btedy, jak i sukcesy.

Jakie zasady etyczne obowigzujg w projekcie?

Etyka stanowi nieodtaczny element realizacji projektu. Czesto
obowigzuja tu te same zasady, ktore naktada na nas Kodeks
pracy i wewnetrzne regulaminy: tolerancji, réwnego traktowania
(przeciwdziatania mobbingowi i dyskryminacji*), przestrzegania
praw autorskich, konfliktu interesow, a takze zasad komunikacji
w projekcie i o projekcie na zewnatrz. Czasem jednak nie do kori-
ca jestesmy swiadomi, ze drobnostki mogg zadecydowac o tym,
ze projekt jest realizowany w zgodzie z etyka lub nie.

Zachecam do przemyslenia tych kwestii na samym poczatku
- czyli jeszcze na etapie tworzenia projektu. Odpowiedz na te
pytania pozwoli unikng¢ wielu frustracji i cieszyc¢ sie z realizacji
projektu.

Czym jest cel?

Czy zdarzyto Cisie pomyli¢ cel z dziataniami - np. przeprowadze
10 warsztatdw, zrobie 3 wyktady i napisze 5 artykutéw? A moze
okazato sie, ze cel zmienit sie w czasie trwania projektu? Za-
pewne zgodzisz sie, ze cel to punkt w przysztosci, do ktérego
zmierzamy, ale tez efekt, ktérego osiggniecie da sie pokazac
za pomocg wskaznikow. Cel okresla nasze oczekiwania i mo-
tywuje nas do dziatania. Nie jest jednak zadaniem - zadania to
z kolei kroki konieczne do osiggniecia celu. Od sposobu sfor-
mutowania celu zalezy prawdopodobienstwo jego realizacji.
Grantodawcy wnikliwie przygladaja sie celom projektéw. | trudno
im sie dziwic.

4 W kontekscie przeciwadziatania mobbingowi i dyskryminacji, wiedzy, czym sa te zjawiska, polecam
strone mobbingidyskryminacja.pl (szczegdlnie pomocna jest zaktadka ,blog”, w ktérej mozna znalezé
artykuty dotyczace tych zagadnien).
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Z DZIENNIKA

DOSWIADCZEN

Ponizej znajdziesz kilka sprawdzonych wskazowek, ktére pomoga
Ciw formutowaniu celu:

Zastanow sig, co doktadnie chcesz osiggnac, i sformutuj cel

pozytywnie - tatwiej dziata¢, gdy wiadomo, co robic, a nie

czego nie robié.

Postaw sobie cel, ktéry bedzie: motywujacy, ale przy tym realny,
a jednoczesnie niezbyt tatwy. Zbyt tatwe cele nie motywuja,
podobnie jak te zbyt trudne.

Pomysl, jak zmierzysz swoj postep. Po czym poznasz, ze zmie-
rzasz do celu, a nie dryfujesz? Warto tez zastanowic sie, jak
ten postep bedzie monitorowany.

Czy masz odpowiednie zasoby? Najwazniejszym zasobem jest
zespot - czy wiesz, jak go zbudowac i zaangazowac?

Budzet - sprawa przyziemna, ktéra jednak czesto przesadza

o powodzeniu projektu. Staraj sie zbudowac jak najbardziej

realny kosztorys.

Spdjrz tez na koszty szerzej: uwzglednij w nich takze wtasne

koszty emocjonalne, naktad swoich sit i umiejetnosci w od-
niesieniu do korzysci.

Sporzadz plan dziatania - zacznij od okres$lenia wiekszego

celu, potem wyznacz cele mniejsze, bardziej szczegdtowe.
Sprawdz, czy sg one zgodne z zatozeniami projektu, statutem

i misjg instytucji.

Whbrew pozorom praca z celami i zaktadanymi rezultatami nie

Jjest prosta. Zwykle daje sobie na to dobrqg chwile, zeby te cele

i rezultaty mogty dojrzec i dobrze sie utozyc w mojej gtowie. Sta-
nowiq przeciez os projektu. Zeby spokojnie nad nimi pracowad,
korzystam z... tasmy malarskiej. To najlepszy przewodnik po pro-
Jektach. Wypisuje na tasmie hasta, ktore uktadam w kategorie

i przyklejam do sciany. Codziennie, gdy patrze na te sciane, moge

Jje swobodnie zmieniac, przeklejac, odklejac i wyrzucac, cos do-
dawacd. Metoda ta jest catkiem bezpieczna dla scian. A dla uzyt-
kownika praktyczna, bo pozwala wszystko zobaczyc jak na dfoni

I zroznych perpektyw.
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Etyka w projekcie

To zbidr zasad w wiekszos$ci wynikajgcych z obowigzujgcego
prawa oraz przyjetych standarddw pracy.

Przestrzeganie przepiséw prawa - cztonkowie zespotu pracu-
jacego przy projekcie powinni przestrzegac wszelkich przepi-
sow prawa obowigzujgcego na terenie Rzeczpospolitej Polskiej,
a takze kierowac sie wewnetrznymiregulacjamiiprocedurami

obowigzujgcymi w miejscu pracy, w tym w wewnetrznych

regulaminach, planach i opisach zadan, a takze zasadach

wskazanych przez grantodawce, jezeli projekt realizaowany
jest ze srodkow zewnetrznych.

Rowne traktowanie i brak dyskryminacji - Kodeks pracy® zo-
bowigzuje do wyrazania swojg postawag tolerancji i rownego

traktowania innych bez wzgledu na pted, wiek, swiatopoglad,
staz pracy i stanowisko pracy.

Prawa intelektualne - podczas publikowania artykutéw, ksigzek
lub innych materiatow dotyczacych celow, dziatan lub badan

zwigzanych z realizowanym projektem jestesmy zobowigzani

do poszanowania wktadu intelektualnego i wykonawczego

innych oséb w prace i osiggniecia instytucji, informujac o tym

w swoich publikacjach i wystgpieniach.

Standardy pracy - warto na poczatku ustali¢ standardy, kté-
rymi bedzie sie kierowat zespdt realizujacy projekt. Moga one

obejmowac np. zasady wspotpracy, podziat rol i obowigzkow,
komunikacji (w tym zasad udzielania informacji zwrotnej),
zakresow odpowiedzialnosci.

5 Kodeks Pracy, art.18 *a (Dz.U. 2018.0.917).
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Rozdziat Il.
Budowanie zespotu

. To nie finanse ani strategia, ani technologia, ale wtasnie praca
zespotowa jest decydujgcym czynnikiem przewagi konkuren-
cyjnej - zarowno dlatego, ze jest tak potezna i wszechmocna,
jakidlatego, ze wystepuje tak rzadko”®.

Umiejetnosc pracy w grupie i z grupa staje sie coraz czesciej
najbardziej ceniong kompetencja. Dlaczego? Z prostej przyczyny
- grupa moze wiecej niz pojedyncza, nawet najbardziej doswiad-
czona osoba. Ale czy zawsze tak jest? Kiedy mozemy wspodlnie
osiggac niezwykte wyniki? Czy wystarczy zebrac grupe ludzi
i juz mamy sukces? Nie, wspdtpraca grupowa to czasochtonny
itrudny proces. Ale jesli sie powiedzie, to wszystko jest mozliwe!

Wydawa+toby sie, ze nie ma nic prostszego, niz zebrac gru-
pe ludzi, rozdysponowac zadania i je wykonac¢. Wdwczas nie
trzeba o wszystkim pamieta¢, a odpowiedzialnosc rozktada sie
na kilka osob. Sytuacja idealna. Niestety budowanie zespotdw,
ktoére potrafig wspdtpracowad, nie jest fawte z kilku powodow.
Zacznijmy od tego, ze zbudowanie zespotu od podstaw - do-
branie jego cztonkdw z pomystem na role, jakich potrzebuje-
my - to luksusowa sytuacja, na ktorg nie zawsze mozemy sobie
pozwoli¢. Czesto po prostu dostajemy zespdti zaczynamy z nim
pracowac. Przy czym zespot nie jest gotowym do wykorzystania
narzedziem, ale raczej zywym organizmem, ktéry potrzebuje po-
karmu, schronienia, troski, uwaznosci, ktory sie zmienia, dojrzewa,
a czasem przestaje istniec. Trzeba by¢ stale uwaznym na jego
potrzeby, réznorodnosé motywaciji, cele. Zespodt stale jest w pro-
cesie - nie zawsze widocznym gotym okiem, ale jego zaniedbanie
z pewnoscig doprowadzi do rozpadu zespotu. Praca z zespotem

6 P.Lencioni, Piec¢ dysfunkcji pracy zespotowej, Warszawa 2011, s. 11.
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i w zespole wymaga duzej uwagi, wytezonej pracy, cierpliwosci

i pokory. Ale jest tez najlepszym doswiadczeniem zawodowym,

jakiego mozna doswiadczyé. Sukces osiggniety i celebrowany
z zespotem smakuje najlepiej.

Warunkiistnienia zespotu:

o wspolny cel - jasno sprecyzowany, z ktérym wszyscy czton-
kowie zespotu sie utozsamiaja,

o normy zespotowe - czyli zasady, wedtug ktérych funkcjo-
nujg cztonkowie zespotu i na ktére wszyscy sie umaowili
i zgodzili (nazywany kontraktem),

o spojnoscé - w kazdej sytuacji cztonkowie zespotu sg wobec
siebie solidarni, a dzieki temu zespdt jest zwarty, lojalny,

« wspotpraca - cztonkowie zespotu potrafig ze sobg wspot-
pracowad, rozumiejg, na czym polega dobra i efektywna
wspotpraca,

o struktura zespotu - zadania sa tak rozdzielone, aby kazdy
maogt wykonywac prace mozliwie najblizsza jego kompe-
tencjom oraz zainteresowaniom; struktura jest jasna i znana
wszystkim cztonkom zespotu.

Poznamy, ze zespdt dobrze funkcjonuje, gdy kazdy z jego cztonkdw:

« znairozumie cele i zadania, nad ktorych osiggnieciem pracuje,

« utrzymuje rownowage pomiedzy realizacjg celdw zespotu
a indywidualnymi potrzebami cztonkow,

« potrafi podejmowac decyzje i je realizowac,

« wprowadza podziat odpowiedzialnos$ci w mysl zasady, ze kazdy
cztonek zespotu jest rownie istotny dla osiggniecia celu,

« wykazuje sie elastycznoscig podczas realizacji zadan,

» uznaje, ze wspodtdziatanie jest najefektywniejszym sposobem
na osiggniecie celow,

o komunikuje sie zinnymi cztonkami zespotu, rozumie ich
i ma do nich zaufanie,

« potrafi modyfikowac swoje dziatania, aby szukac rozwigzan
problemow.

PRAKTYCZNY PRZEWODNIK

23



Cztonkowie dobrze dziatajgcego zespotu nie rywalizujg ze sobg,
tylko generujg wspdlng energie. Za jej utrzymanie wzajemnie
przed sobg odpowiadaja.

Definicja zespotu wedtug Jona Katzenbacha’

Zespot to niewielka grupa ludzi obdarzonych uzupetniajgcymi
sie umiejetnosciami, zaangazowanych w realizacje wspdlnego
celu, za pomocg ustalonych wspdlnie standardow dziatania,
za ktérych utrzymanie odpowiadajg wzajemnie przed soba.

Definicja zespotu wedtug Leigha Thompsona®

Zespot to grupa ludzi, ktorzy pozostajg wspdtzalezni na ptasz-
czyznie informacji, zasobdw i umiejetnosci oraz ktdrzy +aczg swoj

wysitek w dgzeniu do osiggniecia wspdlnego celu.

ZALETY PRACY ZESPOLOWEJ:

grupa wie wiecej grupa pobudza grupa obiektywizuje

7 J.R.Katzenbach, D.K. Smith, Sita zespotdw. Wptyw pracy zespotowej na efektywnosc organizacji,
Krakow 2001.
8 L.Thompson, Making the Team: A Guide for Managers, New Jersey 2000.
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Dlaczego warto opracowacé wspdlny kontrakt?

Ustalenie norm grupowych, czyli po prostu zasad, wedtug kto-
rych bedzie funkcjonowat zespdt - wypowiedzianych i zaakcep-
towanych przez cztonkdw, zapewnia poczucie bezpieczenstwa.
Comozesie znalezé w kontrakcie? Na przyktad: zasady dotycza-
ce komunikacji i udzielania informacji zwrotnej, sposobu pracy,
czestotliwosciijakosci zebran, a czasem takze spraw, ktére nie

wydajg sie scisle zwigzane z kwestiami zawodowymi, a jednak
majg znaczenie w kontekscie budowania atmosfery, czyli po-
rzgdek w biurze, zasady swietowania sucesow i optakiwania

porazek, zasady obchodzenia urodzin cztonkow zespotdéw (lub

nie) albo podlewania kwiatkdw. Wbrew pozorom te wszystkie

drobiagi majg ogromne znaczenie w kontekscie funkcjonowania

zespotu i zaangazowania jego cztonkow.

Role w zespole

Whtasciwy podziat zadan w zespole wydaje sie kluczowy w kontek-
Scie jakosci pracy i efektywnosci. Okazuje sie, ze zasada réownosci
i sprawiedliwosci w przydzielaniu obowigzkéw jest niewystar-
czajgca. Wazne jest to, aby zadania byty przydzielone zgodnie
z kompetencjami oraz predyspozycjami charakterologicznymi.
Oczywiscie pomystow na to, jak to zrobié, jest wiele. Na potrzeby
tego przewodnika przytocze jedng z teorii - najbardziej znang
w $wiecie zarzgdzania (to na niej opiera sie wiekszo$¢ szkolen
dotyczacych wspdtpracy i zespotowosci) - to dziewied rél opi-
sanych przez R. Mereditha Belbina®.

9  R.Meredith Belbin, Twoja rola w zespole, Gdarisk 2008.
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ROLA

CHARAKTERYSTYKA
| MOCNE STRONY

MOZLIWE StABOSCI

Mysliciel

Posiada rozbudowang wyobraz-
nie, jest kreatywny i postepowy.
Potrafi rozwigzywac trudne
problemy.

Bywa zbyt zajety, by skupiac sie
na szczegodtach i efektywnie sie
porozumiewac.

Poszukiwacz zrédet

Peten entuzjazmu ekstrawertyk,
ktory swietnie sie komunikuje,
przez co doskonale nawigzuje
kontakty. Lubi sprawdzac
rozmaite mozliwosci.

Bywa, ze szybko traci zainteresowa-
nie zadaniem (jak opadnie pierwszy
entuzjazm). Czesto wykazuje

nadmierny optymizm, a wiec bedzie
miat trudnos$¢ widentyfikacji ryzyk.

Koordynator Odznacza sie pewnoscig siebie Jego rola moze by¢ postrzegana
i dojrzatoscia. To on wyznacza negatywnie - jako osoby, ktéra
cele, podejmuje decyzjeizache-  wyrecza sie innymi.
ca, by inni réwniez to robili, trafnie
przydziela zadania.

Lokomotywa To dynamiczna osobowosc, Jejzachowania moga by¢ odbierane
czesto charyzmatyczna, stawia jako prowokacyjne, a wiec moga
przed zespotem wyzwania rani¢ uczucia innych.
imotywuje do dziatania. Jest
zdetereminowana do pokonywa-
nia przeszkod i wykazuje sie przy
tym duzg odwaga.

Krytyk Woykazuje sie talentem strategicz- Ma mato energii, nie potrafiinspi-

wartosciujacy

nym, rozwazny, obiektywny,
whnikliwy i rzeczowy. Potrafi
dostrzec wiele opcji.

rowac innych do dziatania. Czasem
popada w nadmierny krytycyzm.

Dusza zespotu

Totagodny dyplomata, uwazny
i wspotpracujacy, nastawiony
nastuchanie i budowanie.
Zapobiega destrukcyjnym kon-
fliktom i wprowadza spokdj.

Zdarza sie, ze ulega wptywom.

W nagtych sytuacjach, gdy potrzeba
zdecydowanej reakcjii podjecia
decyzji, moze nie sprosta¢ wyzwaniu.

Realizator

Jest godny zaufania, niezwykle
zdyscyplinowany i wydajny. To on

przeksztatca pomysty w dziatania.

Bywa mato elastyczny. W nowych,
a szczegolnie w zaskakujacych lub
nietypowych sytuacjach reaguje
zopodznieniem.

Skrupulatny

Skupiony na szukaniu bteddw,

Wykazuje stonnos¢ do czarnowidz-

wykonawca sumienny i pracowity, dotrzymuje  twa, bywa drobiazgowy. Niechetnie
terminow. dzieli sie zadaniamiz innymi.
Specjalista Osoba o rzadkich kompetencjach, Jejdziatania sg zawezone do specja-

samodzielna, przedsiebiorcza.
Potrafi wyznaczac celeijasno je
opisac.

listycznych obszaréw. Mocno skupia
sie na szczegotach, przez co nie
dostrzega catosci zadania.
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W idealnej sytuacji w zespole wystepujg wszystkie role (czasem

np. dwie t3cza sie w jednej osobie). Wbrew pozorom najtrudniej

funkcjonuje sie w zespotach, w ktorych wszyscy cztonkowie sg
do siebie podobni komptencyjnie i osobowosciowo. To cze-
sty btad liderdw, ktérzy poszukujg osdb podobnych do siebie,
a wiec powstajg zespoty klonéw szeféw, ktdre sg niewydajne,
niezorganizowane i skonfliktowane. R6znorodnosc¢ daje szanse

na sukces w projekcie. Dobrze, gdy lider to rozumie i potrafi

oprzec sie pokusie faworyzowania tylko jednej z rol. A jesli ze-
spotjuzjest, to nalezy poswieci¢ mu troche uwagi, aby wiedziec,
kto jaka role moze petni¢iw zwigzku z tym jakie zadania mozna

mu powierzy¢.

Rola lidera w zespole

.Niktinic nie wptywa na poziom zaangazowania pracownika
mocniej niz jego bezposredni przetozony. Wiekszo$¢ pracow-
nikow nie odchodzi z pracy, oni odchodzg od swoich szeféw”°.

Rola lidera wydaje sie kluczowa. Dobrze, gdy potrafi on wdra-
zac rézne rozwigzania w zaleznosci od sytuacji, a nie korzystac
zawsze z tego samego, bo kiedys sie sprawdzito. Mozna wymienic
trzy gtéwne kompetencje lidera:

« diagnoza - czyliumiejetnosc¢ rozpoznania sytuacji

i okreslenie potrzeb pracownika,

« elastycznosc¢ - +tatwosc stosowania réznych stylow

zarzgdzania w zaleznosci od sytuacji i pracownika,

« wspotpraca dla rezultatéw - uzgadnianie z cztonkami

zespotu zasad wspotpracy, aby mieli szanse osiggnac¢
jak najlepsze rezultaty.

10 R.S. Wellins, P. Bernthal, M. Phelps, Monografia DDI: Employee Engagement: The Key to Realizing
Competetive Adventage, https://www.scribd.com/document/23973862/Employee-Engagement-The-
Key-to-Realizing-Competitive-Advantage [18.06.2020].
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Z DZIENNIKA DOSWIADCZEN -----nnnmm s s s s oo oo oo oo oo

Rola lidera jest wazna nie tylko dlatego, ze ponosi on odpo-
wiedzialnosc za wiele sktadowych projektu, ale takze dlatego,
ze Jego zachowania sq obserwowane przez zespot. | nie zawsze

zespot wycigga takie wnioski, na jakich nam zalezy. Zdarzyto mi

sie, ze cztonkowie zespotu byli zaniepokojeni tym, ze pisatam

maile wieczorami, bo mysleli, ze od nich oczekuje tego samego.
Tymczasem taki system pracy sprawdza sie u mnie od wielu lat. Ale

nigdy nie oczekiwatam podobnych dziatar od cztonkdw zespotu.
Dlatego trzeba sie pilnowac. Nie dawajmy ztego przyktadu.

Kultura organizacyjna

To zbidr zasad, formalnych i nieformalnych, ktorymi kieruja sie

pracownicy tej samejinstytucji. Obejmuje takie obszary jak:

« komunikacja, czyli sposdb, w jaki pracownicy odnosza sie
do siebie, wspdtpracujac i konkurujgc ze sobg, oraz sposdb,
w jaki liderzy traktujg swoje zespoty,

« podejscie pracownikéw do ich wtasnej pracy,

« relacje pracownikdw ze $wiatem zewnetrznym, np. publicznoscia
muzealng /instytucji kultury, kontrahentami, wykonawcami,
artystami.

Najczestsze dysfunkcje pracy zespotowej

Patrick Lencioni, badacz zajmujgcy sie tematyka efektywnej

wspotpracy w zespole, na podstawie analizy przypadkow wy-
odrebnit pie¢ kluczowych aspektow wspodtpracy'. Okreslone

postawy cztonkow zespotu w tych obszarach wptywajag na jego

funkcjonowanie i ostatecznie na jego efektywnosc.

11 P. Lencioni, Piec dysfunkcji pracy zespotowej. Opowiesc o przywddztwie, Warszawa 2011; tegoz,
Przezwyciezanie pieciu dysfunkcji pracy zespotowej, Warszawa 2012.
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Wedtug Lencioniego te kluczowe obszary wspdtpracy zespo+tu to:

1. Zaufanie - rozumiane jako otwarto$¢ w wyrazaniu swoich
pogladow, zatozenie, ze pozostali cztonkowie zespotu majg
dobre intencje i nie ma powodu do nadmiernej ostroznosci
w wyrazaniu swoich opinii.

2. Stosunek do konfliktu - konflikt pojawia sie tu w kontekscie
twdérczego poszukiwania najlepszych rozwigzan, a nie walki
i forsowania swoich racji, zeby zbudowac¢ pozycje w grupie.
To takze sytuacja, w ktorej cztonkowie zespotu wchodzacy
ze soba w konflikt nie obawiaja sie utraty swojej pozycji, a po-
strzegajg go wytacznie w kategoriach proceséw kreatywnych.

3. Zaangazowanie - polega na wtaczaniu sie w podejmowanie
decyzjiiich realizacje, nawet w sytuacji braku petnego kon-
sensusu. Wskazuje na dziatanie bez wahania i poczucia winy,
nawet gdy nie ma pewnosci, czy podjeta decyzja jest wtasciwa.

4. Odpowiedzialnos¢ - postrzegana jako gotowosc do przywo-
tania cztonkow zespotu do porzadku, jesliich zachowania
szkodzg zespotowi, terminy nie sg dotrzymywane oraz za-
grozona jest wtasciwa realizacja projektu. To takze gotowos¢
do podejmowania trudnych rozmdw o naruszaniu wartosci
i standarddéw zespotu, ktére mogg prowadzi¢ do napiec in-
terpersonalnych.

5. Dbatos$¢ o wyniki - oznacza dazenie do realizacji przede
wszystkim wspdlnego celu grupy, a nie celéw indywidualnych,
szczegolnie gdy nie wigza sie one z celem zespotu.

Przedstawione nizej dysfunkcje stanowiag zaktécenia pracy ze-
spotowej w tych obszarach i wedtug koncepcji Lencioniego
wzajemnie na siebie wptywaja. Lencioni zaleca pewne rozwig-
zania, aby przezwyciezy¢ dysfunkcje:
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« Brak zaufania - zaufania opartego na wspdtzaleznosci nie
da sie zbudowac z dnia na dziei. Wymaga ono wspdlnych
doswiadczen trwajagcych dtuzszy czas, wielu sytuacji, ktére
pokaza, na co mozna liczyé, oraz dogtebnego zrozumienia
indywidualnych cech kazdego cztonka zespotu. Budujac
zaufanie, zespdt stwarza przestrzent do konstruktywnego
konfliktu.

« Obawa przed konfliktem - najwazniejsze to zrozumiec i przy-
znag, ze konflikt moze by¢ produktywny, choc wiele zespotow
wykazuje tendencje do jego unikania. Wazna jest rola lidera,
ktdra polega na zezwoleniu na konflikt, a nie uciekaniu przed
nim i przywotywaniu cztonkéw zespotu do porzadku. Pomocne
moga byc¢ narzedzia pozwalajgce uzyskac wglad we wtasny
styl wchodzenia w konflikt (np. kwestionariusze okreslajace styl
wchodzenia w konflikt). Dzieki zaangazowaniu w produktywny
konflikt, a wiec poznawaniu pogladoéw i opinii innych osdb,
decyzje moze podejmowac caty zespdti - co bardzo wazne
- identyfikowac sie z nimi.

» Brak zaangazowania - najczestszymi przyczynamitego stanu
jest dgzenie do consensusu jako idealnej formy podejmowania
decyzji. Taka postawa jednoczesnie stwarza niebezpieczen-
stwo odsuwania decyzji w czasie, co prowadzi do paralizu
i braku pewnosci w zespole. W tej sytuacji lider musi czu¢
sie w miare komfortowo wobec mozliwosci podjecia btednej
decyzji. Ludzie nie beda brali odpowiedzialnosci za co$, z czym
sie nie identyfikujg i co do czego nie majg jasnosci.

» Unikanie odpowiedzialnosci - dysfunkcja ta odnosi sie do bra-
ku woli do przywotywania kolegéw do porzadku, jesliich za-
chowania i styl pracy szkodza zespotowi i utrudniajg osigganie
zatozonych celow. Istotg tej dysfunkcji jest niechec¢ cztonkow
zespotu do sprawiania sobie interpersonalnego dyskomfortu

- unikanie tzw. trudnych rozmow. Jesli cztonkowie zespotu nie
beda odpowiedzialni wzajemnie przed sobga, prawdopodobnie
bedg dbac¢ wytgcznie o wtasne potrzeby i wtasng kariere, a to
odbije sie na rezultatach projektu.
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« Brak dbatosci o wyniki (to okreslenie stosowane przez Lencio-
niego, na potrzeby ninijeszego tekstu mozemy mowic o braku
dbatosci o rezultaty projektu) - poznamy taki zespdt przede
wszystkim po tym, ze sie nie rozwija, funkcjonuje w stagnacji,
traci swoich cztonkdw, tatwo sie rozprasza, rzadko odnosi

sukcesy.

Praca zespotowa polega na praktykowaniu niewielkiego zestawu
zasad przez dtugi czas. Jej sprzymierzencem jest wysoka dyscy-
plinaiwytrwatos¢. Badania przypadkow pokazuja, ze najwieksze
sukcesy odnoszg zespoty okreslane jako niezmiernie ,ludzkie”

- przyznajace sie do niedoskonatosci.

Piramida pieciu dysfunkcji
pracy zespotowe;j
wg Patricka Lencioniego

BRAK
DBALOSCI
O WYNIKI

UNIKANIE
ODPOWIEDZIALNOSCI

BRAK ZAANGAZOWANIA

OBAWA PRZED KONFLIKTEM

BRAK ZAUFANIA
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Rozdziat Ill.
Komunikacja - przeciez to takie oczywiste

.Najwiekszym problemem w komunikacji jest ztudzenie,
ze do niej doszto” - George Bernard Shaw

Wszyscy wiemy, ze komunikacja jest wazna, a wrecz decydu-
jaca w realizacji projektow zawodowych. Jednak pomiedzy
~wiemy”a ,Swiadomie sie komunikujemy” czesto rozcigga sie
przepasc. Zwykle obserwuje podejscie na zasadzie ,jakos$ to

bedzie” - w korncu wszyscy potrafimy czytac, pisac¢ i mowic, wiec

mamy juz komunikacje. Niestety to tak nie dziata. Efektywna

komunikacja to umiejetnos¢, ktérej warto sie nauczyc¢. Prowadzi

do tego przede wszystkim swiadomos¢, ze komunikacja jest

istotna, oraz znajomosc¢ zasad komunikacyjnych zaleznych od sy-
tuacji, miejsca i 0sob, z ktorymi sie komunikujemy. Nauce sprzyja

takze doswiadczenie, czyli wycigganie wnioskéw z niepowodzen

komunikacyjnych. Zamiast obarcza¢ odpowiedzialnoscig druga

strone, warto zastanowic¢ sie, czy komunikaty, ktore formutujemy,
sg zrozumiate dla innych.

Komunikacja moze by¢ skuteczna, gdy spetnione sg trzy warunki:
« bezpiecznej przestrzeni,

o znajomosci procesow grupowych,

« znajmosci sposoboéw komunikacji (modele).
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Bezpieczna przestrzen - dlaczego jest niezbedna w komunikacji?

Bezpieczng przestrzen rozumiemy w kontekscie funkcjonowania

naszego mozgu, ktory jest ztozonym systemem adaptacyjnym

posiadajgcym zdolnos$¢ réwnoczesnej pracy na roznych ptaszczy-
znach - mysli, uczué, pogladow. Uczenie sie lub rozwodj stanowia

proces zachodzacy w wyniku interakcji z otoczeniem. Mdzg

rozwija sie przez cate zycie - stuzg temu komunikacja, interakcje

i wiezi zinnymiludzmi. Czes$¢ naszej tozsamosci wynika z przy-
naleznosci do réznych systemow i Srodowisk oraz zalezy od tego,
czy doswiadczamy z ich strony akceptacji. Najlepiej mdzg uczy

sie w Srodowisku dodajgcym mu odwagi, a wiec kiedy zostaje

wezwany do podejmowania ryzyka. Dobrze, gdy przekraczanie

granic odbywa sie w kontrolowanych, bezpiecznych warunkach.
Inspirujgce i zachecajgce do dziatania beda: zaciekawienie, wy-
zwanie w bezpiecznej atmosferze, zacheta do poszukiwania

nowych rozwigzan. Gdy mdzg czuje sie zagrozony, wytgcza sie,
staje sie mniej elastyczny, siega do utartych schematéw, do zna-
nych i zabezpieczajgcych go procedur. By¢ moze znacie ten

stan, kiedy nagle wydaje sig, ze siegamy po rozwigzania wrecz
dziecinne, a przeciez potrafimy dziata¢ inaczej. To oznacza, ze

modzg odczytuje sytuacje jako niebezpieczenstwo, przed ktdrym

broni sie w taki sposdb.

Proces grupowy - o co chodzi?

Procesy grupowe'? stanowig zbior zjawisk wystepujacych na po-
ziomie podswiadomym. Cztonkowie grupy nie do korica zdajg

sobie sprawe, dlaczego zachowuja sie w okreslony sposob. Brzmi

to niecoirracjonalnie i wrecz niewiarygodnie w XXI wieku, ale tak

wtasnie jest! Co wiecej, tego procesu nie da sie unikng¢. Mozna

udawacg, ze sie go nie widzi, ale nie sposdb negowac jego istnienia.
Warto wiec wiedzie¢, czym sie charakteryzuje.

12 Proces grupowy zauwazylii badali pod koniec XIX wieku Gustave Le Bon i William McDougall. W 1920
r.opublikowali prace: Le Bon - Psychologie ttumu, McDougall - The Group Mind. Punktem wyjscia ich
badan byta obserwacja, ze ludzie inaczej mysla, czuja i zachowuja sie, kiedy sg sami, a inaczej w grupie.
Obaj autorzy pisali o zjawisku ,umystu grupowego”.
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Catkowity proces rozwoju grupy sktada sie z szesciu faz charak-
teryzujacych sie okreslonymi cechami:

Faza zaleznosci:

« biernosg,

o lekikonformizm,
o ostroznosé.

Faza réznicowania:
« rywalizacja,

o indywidualizm,
e energia.

Faza kryzysu odpowiedzialnosci:
« narzekanie,
o krytycyzm.

Faza ataku:

« bunt,

» konfrontacja,

« wojownicze nastawienie do lidera.

Faza nadzwyczajnej mocy grupy:
» symbioza,

. euforia,

o kreatywnosc.

Faza realnych mozliwosci grupy:

o dazenie do wzglednej odrebnosci,
» odpowiedzialnosc,

o wspotpraca.

Proces grupowy jest zjawiskiem nieuchronnym! Jego zna-
jomosc¢ zatem daje mozliwos¢ nabrania wiekszego dystansu
do zachowan grupowych i pozwala na zmniejszenie kosztow
emocjonalnych.
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Grupaijej dynamika

Grupa jako zjawisko funkcjonuje na dwdch poziomach - jawnym
oraz ukrytym. Poziom jawny to sktad grupy, liczba osdb, jawne
celeinormy. Ale grupa to takze niejawne i nieformalne struktury,
role, celeinormy orazich dynamika.

Z komunikacja bywa trudno

Czasami zdarza sie tak, ze pomimo zachowania przez nas wyso-
kich standardéw komunikacji nasz rozmoéwca prezentuje trudne
zachowania. Dlaczego? Najczestszym powodem tzw. trudnych
zachowan, np. oporu, dgzenia do konfrontacji, agresji, wyparcia,
sg strach i poczucie zagrozenia.

Dzieje sie tak, poniewaz:

o to, 0 czym mowimy, dla niektérych moze byc¢ czyms zupetnie
nowym i nieznanym;

» wdrozenie proponowanego pomystu moze wigzac sie z du-
zymizmianami - a Swiadomos¢ zmiany zawsze niesie ze sobg
obawe; rozmdwca zaczyna sie wiec bac, a strach rodzi agresje;

» ludzie majg bardzo silng potrzebe obrony wtasnych przekonan:
ta potrzeba jest tak silna, ze kiedy jesteSmy zmuszeni rozwazy¢
dowody sprzeczne z tym, w co wierzymy, zwykle potrafimy
znalezc¢ sposob, aby skrytykowac, wypaczyc¢ lub zignorowac te
informacje, a co za tym idzie - podtrzymac, a nawet umocnié
swoje dotychczasowe przekonania; takie zjawisko nazywamy
btedem konfirmacji.
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Cho¢ bywa trudno, to jednak mozemy skomunikowac sie z kazdym.
Musimy tylko wybra¢ model komunikacyjny odpowiedni do roz-
mowcy. Zwykle nie zastanawiamy sie nad modelami - po prostu
z niektorymi komunikujemy sie doskonale, tapiemy w lot, o co cho-
dzi, bal - czasem nawet wydaje nam sie, ze potrafimy sobie czytac
w myslach. Taka harmonia to prawdziwy skarb.

Co jednak zrobi¢, gdy harmonia nie zachodzi, a my musimy
realizowac nasze zawodowe dziatania?

Istnieje wiele modeli, ktérymi mozna postuzy¢ sie w sytuacji,
kiedy miedzy rozmdwcami nie ma tego flow. Oto niektére z nich:

- Tzw. ,komunikat ja” - to najprostsza metoda. Polega na pod-
kreslaniu w rozmowie, ze to ja tak mysle, a ty mozesz mysled
inaczej, i masz do tego petne prawo.

—> Model GROW - porzadkuje rozmowe, szczegdlnie jesli zalezy
nam na uzyskaniu konkretow. Doskonale sprawdza sie tez w sytu-
acji, kiedy nasz rozmoweca lubi odptywac i fantazjowac. Ale trzeba
uwazacd, bo niektdrzy nie lubig by¢ przyciskani do uzgadniania
konkretow. Musimy zachowac czujnosc i subtelnosc¢ w nacisku.

G (goal-cel)

R (reality -rzeczywistosc)

O (options - mozliwosci, opcje)
W (wil -wybdr, wola)

Zanim zaczniesz, zastanéw sie:

Cel (goal)

o O jakiej kwestii (problemie, zagadnienieniu) chcesz poroz-
mawiac?

« Co bytoby dla Ciebie pozgdanym efektem tego spotkania?

Rzeczywistosc (reality)

o Cojestdla Ciebie wazne w tej sprawie i jak bardzo?

» Jakie dziatania, zmierzajgce do jej rozwigzania, podjates
do tej pory?

o Co Cie powstrzymato od zrobienia wiecej?
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Opcje (options)

o Cojeszcze mozesz w tej sprawie zrobic?

« Jakie sg zalety i wady kazdego z powyzszych rozwigzan?

o Ktore rozwigzanie przemawia do Ciebie najbardziej, z ktérym
najlepiej sie czujesz?

o Czy oczekujesz ode mnie dodania jakiej$ sugestii?

Wybér (will)

« Ktére rozwigzanie (lub rozwigzania) ostatecznie wybierasz?
o Poczym poznasz, ze Twodj cel zostat osiggniety?

» Jakiego wsparcia i od kogo potrzebujesz?

— Pozycja odzwierciedlenia - technika polegajgca na parafra-
zowaniu lub opisaniu emocji swojego rozmowcy, np. ,Widze, ze
jestes zdenerwowany”, ,Widze, ze nie odpowiada ci to rozwigza-
nie”itd. Jest o tyle wazna, ze pozwala na szczerg rozmowe i zna-
lezienie rozwigzan - zapobiega sytuacji brniecia w slepy zautek.

Postawy, z ktorymi mozemy sie spotkac podczas rozmow:

« Gos¢ - wpada na chwile, nie jest do konca obecny duchem,
nie ma czasu. Niby przyszedt, ale masz wrazenie, ze myslami
pozostaje gdzie indziej i nie wiesz, czy stucha.

« Malkontent - wszystko na zewnatrz musi sie zmienié, zeby sie
udato, generalnie to nie moze sie udac itp.

o Podroznik - nie do konca wie, dokad chce zmierza¢ w swoich
dziataniach, nie potrafi okresli¢ celu. Ale robimy, dziatamy, nie
ma co sie zastanawiac.

« Klient - deklaruje che¢ zmiany sposobu dziatania/pomystu/
realizacji, ale tak naprawde lubi tkwi¢ w tym samym miejscu
(wygoda, bezpieczenstwo, zachowanie wtasnej energii).

PRAKTYCZNY PRZEWODNIK

37



Komunikacja formalna i mailowa - prosta sprawa?

Komunikacja pisemna to nasza codziennos$¢, w szczegolnosci
wysytanie maili i pism. Warto pamieta¢, ze tak jak kazda forma
komunikacji, rowniez i te rzadzg sie swoimi zasadami.

Komunikacja formalna - to najczesciej pisma wysytane do innych

muzeodw, urzedow, ministrestw, grantodawcow, partnerdw itd.

Powinnismy tu zwroci¢ uwage na:

tytulature osoby, do ktorej pismo kierujemy - ludzie zmieniaja
prace, stanowiska, warto to sprawdzi¢ przed wystaniem pisma,
zeby nie popetnic faux pas;

formy grzecznosciowe - powinny by¢ odpowiednie do stopnia
formalnosci pisma. ,Pozdrawiam serdecznie” to niekoniecznie
najlepsza forma w oficjalnych sytuacjach. Pamietajmy tez, ze
eleganckim gestem jest odreczne zatytutowanie pisma ,Sza-
nowna Pani/Szanowny Panie... (tu odpowiednia tytulatura)”
i zakonczenie ,Z powazaniem”, ,Z wyrazami szacunku”;
jezyk - powinien by¢ odpowiednio oficjalny i elegancki. Ozna-
cza to, ze warto unikac kolokwializmoéw, potocyzmow, dowci-
pow, banalnych metafor czy poréownan. Nie nalezy tez przesa-
dza¢ w druga strone - nie naduzywajmy zargonu urzedniczego,
nie stosujmy pustych, rozwlektych konstrukcji, ktére wygladajg
bardzo powaznie, ale zupetnie nic nie wnoszg do komunika-
tu. Najlepiej sprawdza sie prosty, przejrzysty jezyk skupiony
na klarownym przekazaniu tresci;

porzadkowanie komunikacji - jesli pismo dotyczy jakiejs umo-
wy, grantu, to warto przytoczy¢ jego numer lub odwotac sie
do numeru pisma, na ktére odpowiadmy;

data, miejscowos¢ i nadawca (umieszczony w lewym goérnym
rogu) - tez nalezg do standradow takiej korespondencji;
papier firmowy - jego uzycie zalezy od zwyczajow i regulacji
funkcjonujacych w instytuciji, jednak zwykle w formalnej ko-
repondencji tradycyjnej jest on uzywany; wyglada to profe-
sjonalnie i elegancko.

Komunikacja mailowa - uzywana na co dzier. Moze miec cha-

rakter formalny (czasami w taki sposéb szybciej mozemy zatatwic
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rozne sprawy, ale musimy pamietac¢ o zachowaniu pewnych

stnadardow), potformlany i nieformalny, roboczy. Warto tu pa-

mietac o:

e rozpoczeciu-wazne, aby mail rozpoczac¢ od formy grzeczno-
sciowej. Ale! Jesli piszemy do kogos pierwszy raz, nie znamy
tej osoby lub pozostajemy z nig w oficjalnych stosunkach, nie
uzywajmy: ,Dzien dobry, Pani Kasiu”. Takie skracanie dystansu
bywa zabiegiem celowym lub dziataniem bezmysinym. Jednak
nie jest elegenckie i raczej nie pomaga w budowaniu dobrej
relacji. Z kolei pisanie do koleznki z dziatu ,Szanowna Pani/
Kolezanko” tez brzmi dziwacznie, cho¢ oczywiscie wszystko
zalezy od kultury organizacyjnej. W roboczych mailach, szcze-
golnie gdy kontynuujemy watek, mozna nie stosowac zwrotéw
grzecznosciowych. Jednak zalezy to zawsze od osoby, z ktorg
korespondujemy, stopnia znajomosci i zazytosci z nig;

« zasadach DW (CC) w mailach - to znacznie utatwia prowadze-
nie wielu spraw, jesli pamietamy, ze inni cztonkowie zespotu
powinni tylko wiedzie¢, ze taka sprawa sie toczy. Zapobiega
to sytuacji dopytywania i ttumaczenia, a wiec tracenia czasu
i energii;

o odpisywaniu w tym samym watku - to niezwykle istotne, aby
prowadzi¢ korespondencje w tym samym watku. Najwieksze
frustracje rodzi sytuacja, gdy szukamy jakiej$ informacji, kto-
rg odnajdujemy po dtugich poszukiwaniach w wiadomosci
o kompletnie nieadekwatnym tytule. Nie piszmy do jednej
osoby w jednym mailu wszystkiego, co sobie przypomnimy
akurat w tym momencie, np. o jednym projekcie, drugim, urlo-
pie i wyjsciu do lekarza. Wyobrazmy sobie, ze szukamy po kilku
miesigcach jakiej$ wiadomosci, ktora jest ukryta w mailu zaty-
tutowanym ,Jutro biore urlop”, a przy okazji znajduje sie tam
opis jakiejs fazy projektu. Wyslijmy kilka maili, krétkich, kazdy
o innym tytule, zeby tatwo odnalezc¢ te watki po jakims czasie;

o zasadach cytowania - to szczegdlnie istotne przy przeka-
zywaniu maili, zawsze nalezy wtedy sprawdzi¢, jaka historie
korespondencji przesytamy dalej, np. osobie dopiero dotgcza-
jacej do watku lub waznej z uwagi na wybrany aspekt. Czesto
na tym polu dochodzi do pomy+tek - ujawnienia informacji
nieprzeznaczonych dla danego odbiorcy;
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o tytutowaniu maili - to bardzo wazne, bo potrafi porzgdkowac
korespondencje. W jednym z zespotdw, w ktérym pracowatam,
umowilismy sie, ze maila bedziemy tytutowad w takim porzad-
ku: nazwa projektu, zadania, czynnosci, a potem szczegdtowa
informacja, np. Kreatywnie i skutecznie | projekt graficzny lub
Kreatywnie i skutecznie | monitoring budzetu. Wowczas, przy
kilku projektach, gdy wpiszemy w wyszukiwarke ,Kreatywnie
i skutecznie”, otrzmamy wszystkie maile, ktére dotycza tego
watku. | mamy porzadek chronologiczny.

ZDZIENNIKA DOSWIADCZERN ------nnm s s o s e oo oo oo oo oo

Nie obawiajmy sie etapdw procesu grupowego. Bywa trudno,
kiedy wchodzimy w faze ataku, ale to oznacza, ze wszystko idzie
dobrze. Pamietam, ze dawniej obawiatam sie tego momentu, nie
lubitam go. Ostatnio odkrytam, ze mnie ucieszyt Jesli zbyt dtugo
Jjest wspaniale, to sygnat, ze cos ztego dzieje sie z zaufaniem.

Zebrania

Podczas realizacji projektu, jesli tylko mamy takg mozliwosé,
warto sie czasem spotkac z zespotem. Zebrania na zywo dostar-
czajg wielu korzysci: pozwalajg szybciej ustali¢ cos w wiekszym
gronie, wypracowac wspolne rozwigzanie lub po prostu ptynnie
wymienic¢ sie informacjami.

Tylko czemu niektdre spotkania oceniamy jako pozyteczne
i przydatne, a inne jako strate czasu? Wiele zalezy od typu spotka-
nia, w ktérym bierzemy udziat lub ktére planujemy zorganizowac.

Typy zebran

Zebranie krotkie, troche w formie odprawy, ktére ma na celu
szybkie omowienie najwazniejszych spraw dnia. Jego najwiekszg
zaletg jest to, ze nie zjada naszego czasu, daje rozeznanie, co i jak,
i zwykle nie bywa nudne. Jednak tego typu zebrania stuzg tylko
zasygnalizowaniu spraw - sg niewystarczajgce do stworzenia
czegos$ nowego, rozwigzania problemu czy omowienia spraw
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na caty tydzien. Za to zebrania te znakomicie porzadkujg sprawy
na najblizsze godziny. A to daje poczucie jasnosci w kwestii prio-
rytetéw, wiedze, co kto robiipo co, oraz w ktdrg strone zmierzamy,
co przektada sie na poczucie bezpieczenstwa.

Zebranie dtugie, ale mato efektywne - nie wiadomo, po co tam
idziemy, w trakcie nie wiemy, o co chodzi i co tam w ogdle robimy,
a po jego zakonczeniu nie mozemy sie pozby¢ wrazenia, ze stra-
ciliémy czas. | jeszcze trwato to wszystko kilka godzin. Skoro to
zebrania najgorszego typu, to dlaczego tak czesto sie zdarzajg?
Bo wielu ludziom wydaje sie, ze wystarczy sie spotkac i jakos
to bedzie. A tymczasem o efektywnosci spotkania decyduja:
jasno okreslona agenda, najlepiej z prosbg o przygotowanie sie
uczestnikow w okreslonych zakresach, trzymanie sie ustalonego
czasu i zakonczenie konkluzjg. Dtugie rozmowy o mgliscie za-
rysowanym temacie bywaja mite, a nawet ciekawe i inspirujgce.
Jednak najczesciej niewiele wnosza do tego, co aktualnie jest
dla nas wazne w projekcie.

Zebranie efektywne - w jego trakcie duzo sie dzieje, konretnie
i na czas. To tez najbardziej wydajny typ spotkania. Znamy jego
celirozktad - co przydaje sie zarowno uczestnikom, jak i orga-
nizatorom. Jako ze agenda zostata zaprezentowana z wyprze-
dzeniem, uczestnicy mieli szanse sie do niego przygotowacd.
Ktos je prowadzi, a wiec co jakis czas porzgdkuje jego przebieg,
strukturyzuje mysli, weryfikuje cele i pilnuje czasu. Po takim
spotkaniu wiadomo, co kto ma dalej robi¢.

Organizujac zebranie, warto zadbac, aby:

« Zaproszenia zostaty rozestane z odpowiednim wyprzedzeniem
lub termin zostat uzgodniony z uczestnikami (jedli zalezy nam
na obecnosci wszystkich). To nie oznacza, ze nie mozemy
zwotac roboczego zebrania jeszcze tego samego dnia. Warto
jednak upewnic sie, czy wszyscy moga w nim uczestniczyc.

o« W zaproszeniach - mailowych lub wysytanych za pomoca
kalendarza - podac date, godzine, czas trwania i miejsce
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spotkania. Pozwoli to uniknac¢ sytuacji, gdy wszyscy sie zbie-
rajg 20 minut, bo szukajg miejsca lub prébuja sie dowiedziec,
gdzie spotkanie sie odbywa, albo wychodza w potowie, bo
zaplanowali na spotkanie mniej czasu niz organizator.

« Spotkanie miato agende, najlepiej znang wszystkim uczest-
nikom. To tez porzadkuje zebranie i pozwala je sprawniej po-
prowadzic.

« Uczestnicy mielijasnosc, po co biorg w nim udziat i czy powinni
w zwigzku z tym co$ przygotowac.

o Przestrzegac czasu trwania spotkania. Nic bardziej nie fru-
struje niz poczucie, ze cos sie przedtuza, a my mamy kolejne
spotkanie lub zadanie do wykonania - szanujmy swoj czas
i pamietajmy, ze pozostali majg tez inne zajecia.

« Podsumowac zebranie - dobrze, gdy konczy sie ono jakas
konkulzjg. Nawet jesli nie zostaty podjete wigzace decyzje,
to informacja, kto co musi jeszcze sprawdzi¢, dowiedziec sie,
przygotowac, tez jest konkretem.

«  Wystac¢ w kilku punktach jego podsumowanie do uczestnikdw.

ZDZIENNIKA DOSWIADCZERN --- === s s s s oo

Zebrania majqg to do siebie, ze sie dtuzq. Bez korica omawiamy ze

szczegotami wszystkie aspekty naszych dziatan. A czas ucieka,
miedzy innymi ten czas, ktorego potrzebujemy na realizacje.
Polecam cwiczenie, ktore praktykowalismy z jednym z zespotow,
zktorym pracowatam dosc dtugo. Kazdy na zebraniu miat 5 mi-
nut na powiedzenie, czym sie zajmuje i cZy czegos potrzebuje

od innych. Potem zeszlismy do 3 minut. | co ciekawe, dato sie.
Wszyscy wszystko wiedziel, a zebranie nie ciggneto sie godzinami.
Polecam to ¢wiczenie.
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Rozdziat IV.
Projektowa codziennosc¢

Codziennos¢ z projektem sprowadza sie do wielu, czesto powta-
rzalnych czynnosci, ktdére nie zawsze wydaja sie tak atrakcyjne,
jak kreowanie projektu czy upowszechnianie jego rezultatow. Ta
czes$¢ wymaga zmudnej, ciezkiej pracy, podjecia wielu decyzji,
mierzenia sie z trudnosciami budzetowymi, formalnymi i per-
sonalnymi. Ale to od niej zalezy powodzenie, rezultaty, a potem
rozliczenie.

Projektowa codziennosc¢ to przede wszystkim funkcjonowanie
w zespole. Dobrze, jesli mamy go na miejscu, pod reka. Jednak
zupetnie inaczej wyglada sytuacja, kiedy musimy pracowac z ze-
spotem rozproszonym. Wowczas najprostsze sprawy potrafig
sie komplikowac.

Zespotrozproszony -rézne perspektywy

Prowadzenie projektow z rozproszonym zespotem jest codzien-
noscig w momencie powstawania tego materiatu, czyli w czasie
epidemii COVID-19. Ale w rzeczywistosci bez epidemii rowniez
czesto zdarzaja sie projekty, przy ktorych wspotpracuje zespo+t
rozproszony po kraju albo nawet swiecie. Jak taki zespo+ funk-
cjonuje? Czy jest efektywny? O czym powinien pomyslec lider?
Jak w takiej sytuacji czuja sie cztonkowie zespotu?

Wiele oséb poszukuje pomystéw na prace zdalng, inaczej
nazywang home office. Dla niektérych to w miare naturalne $ro-
dowisko, ale dla sporej grupy taki system pracy stanowi jednak
duze wyzwanie. Problematyczna okazuje sie nie tylko zmiana
trybu funkcjonowania, na ktéry sktadajg sie takie rytuaty jak
dojazd do pracy, poranna kawa czy zebrania zespotu, ale przede
wszystkim miejsce wykonywania pracy. Dla wielu oséb przenie-
sienie pracy do domu stanowi profanacje przestrzeni domowej.
Kojarzy sie ona przeciez z odpoczynkiem, prywatnoscig, a nawet
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intymnoscia, a nagle poprzez wideokonferencje wpuszczamy
do niej ludzi z zewnatrz i zamieniamy jg na biuro. Dla wielu pra-
cownikdéw odciecie spraw zawodowych od prywatnych stanowi
podstawe funkcjonowania.

Trudno w tej sytuacji o gotowe rozwigzania. Polecam za to
ten problem uwadze lideréw. ,Z domu” nie zawsze oznacza ta-
twiej, wygodniej i wydajniej. Warto porozmawiac z cztonkami
zespotu, jak sie odnajdujg w takiej rzeczywistosci. Kiedy jest ona
wymuszona, tak jak w dobie COVID-19, to trzeba to jakos lepigj
lub gorzej przetrwac. Ale jesli przygotowujesz sie do realizacji
projektu na odlegtos¢ w normalnych realiach, to warto budo-
wac zespot swiadomie - wyjasniajac, jak bedzie wygladac praca
i czego oczekujemy.

Duza zmiana dotyczy przede wszystkim komunikacji, w ktora
w takich sytuacjach opiera sie gtownie na korespondencji elek-
tronicznej. Pisanie olbrzymich ilosci maili staje sie codziennoscia
pochtaniajgca znaczng czesc¢ czasu. W pewnym momencie do-
chodzi do utraty wypornosci, gubienia sie w nattoku informacji,
trudnosci w ich odnalezieniu. Az wreszcie zastanawiasz sie, czy
to ci sie $nito, czy faktycznie byta taka wiadomos¢ lub prosba.
O czym warto pomyslec przy okazji zdalnej komunikacji?

Poprzez jakie narzedzia chcesz sie komunikowa¢ z zespotem?

» Mail wydaje sie podstawg komunikacji, dobrze wszystkim
znana. Jesli decydujemy sie na te droge, to warto sprawdzi¢
pojemnosc skrzynki i czesto robi¢ archiwizacje. Warto przy-
pomnie¢ o zachowowywaniu ciggtosci watku - uzywaniu opcji

,odpowiedz”, ,odpowiedz wszystkim” (aby nie wykluczy¢ ko-

gos z obiegu informacji), o pisaniu o jednej sprawie w jednym
watku. Wiele maili o tych samych lub podobnych tytutach lub
dorzucanie waznych kwestii pod innym tematem nie utatwia
organizacji pracy.

» Wideopotaczenia dajg szanse w miare sprawnego omowienia
tematu, szczegdlnie gdy trzeba cos$ uzgodnic¢ w grupie. Jednak
musisz pamietac, ze nie kazdy czuje sie komfortowo w takiej
sytuacji oraz nie kazdy jest to w stanie ogarnac¢ technologicznie.

« Rozmowa telefoniczna to jedna z najbardziej klasycznych
metod. Dostepna dla kazdego i wykluczajgca niezrecznosci
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potgczen wideo. Czasem jednak trzeba wykonac wiele tele-
fonoéw, zeby uzgodnic jedng, wydawatoby sie prosta sprawe.
« Aplikacje utawiajgce prace na odlegtos¢ (wystarczy wpisac
w wyszukiwarke hasto ,programy do zarzadzania projektami”).
Czesc¢ z nich jest oczywiscie ptatna, ale i sposréd darmowych
mozna wybrac takie, ktore dziatajg catkiem sprawnie. Wszyst-
ko zalezy od tego, do czego sg potrzebne i w jaki sposdb je
skonfigurujesz. Zdecydowanie utatwiajg zycie zespotom, nie
tylko liderowi. Dzieki nim tatwiej opanowac terminy, zadania
i podziat obowigzkdw niz poprzez maile czy ustalenia ustne.

Oczekiwania

Zaréwno cztonkowie zespotu, jak i lider majg swoje oczekiwania.
Nie zawsze udaje sie wszystkim sprostac, ale dobrze sie nad nimi
przynajmniej zastanowic.

Czego oczekujg cztonkowie zespotu:

« Jasno okreslonych zadan - chcg wiedzied, co majg zrobié, jak
i na kiedy. Zatozenie, ze przeciez kazdy wie, co powinien robic,
jest nieporozumieniem.

o Informacji zwrotnej - czyli odpowiedzi na wystanego maila
lub zaopiniowania przygotowanych materiatéw. Milczenie jest
stresujgce - nie wiadomo, czy to dobrze, czy zle. A domysty
nie sg dobrym doradca.

o Obecnosci - nawet zdalnej. Od czasu do czasu warto ode-
zwac sie do zespotu, zeby chociaz zapyta¢, jak idzie praca,
czy zyczy¢ dobrego dnia. Ludzie, szczegdlnie pracujgcy w od-
osobnieniu, pozbawieni drobnych rytuatow, jak uprzejmosci
przy kawie, potrzebujg sygnatu, ze ktos$ o nich mysli. Najlepiej,
zeby myslat lider.

« Rozmowy - zdarza sie, ze cztonkowie zespotu potrzebujg
zwyczajnie porozmawiac. Zamiast pisac¢ dtugie maile czy prze-
rzucac fiszki w aplikacjach, chcg po prostu omowic sprawe
przez telefon lub wideo. Kazdy w pewnym momencie odczu-
wa ten rodzaj frustracji. Cho¢ szef czasem musi odby¢ setki
takich rozmow, to niestety taka jego rola i sto pierwszg takze
musi udzwignac.
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« Informacji, co bedzie dalej, czyli powiadamiania z pewnym
wyprzedzeniem o kolejnych krokach, przypomnienia, jaki
jest cel gtowny, jak wygladajg procedury itd. To daje poczucie
bezpieczenstwa.

Czego oczekuje lider od zespotu:

» Wsparcia - dobrze, kiedy cztonkowie zespotu majg $wiado-
mosc¢ ilosci obowigzkdw przypadajgcych liderowi (wszystkie
biezace sprawy plus wizja na przysztos¢ - bo kazdy lider ma
swojego szefa). Warto to wzig¢ pod uwage, gdy potrzebu-
jemy czegos pilnie. Lider takich pilnych spraw ma kilka lub
kilkanascie.

« Uporzadkowanych wiadomosci - lider zwykle marzy o kon-
kretach (nawet jesli sg to wizje na przysztosé, to najlepiej kon-
kretne). Dlatego warto wiadomos¢ do niego utozyc tak, zeby
byto jasne, co jest informacjg, a co pytaniem lub potrzeba.
Pamietajmy tez o zwieztosci - napisanie krotkiego maila wy-
maga z reguty wiecej czasu niz dtugiego, bo nalezy doktad-
nie przemyslec tresc. Ale warto podjac ten wysitek - czesto
w trakcie pisania sami odpowiadamy sobie na pytania, ktore
chcielismy zada¢, lub porzadkujemy problem.

o Efektdw, czylirezultatow pracy. Obowigzuje tu doktadnie ta
sama zasada, co przy informacji zwrotnej. Szef nie domysdli sie,
ze co$ juz dawno zostato zrobione albo ze pojawit sie jakis$
problem. Trzeba mu o tym powiedziec.

« Obecnosci - nie chodzi tu o pisanie maila co godzine, w ktorym
informujesz o kolejnej wykonywanej czynnosci, ale o zasygna-
lizowanie od czasu do czasu, na jakim jestes etapie. To daje
liderowi poczucie bezpieczenstwa.

» Samodzielnosci - konsultowanie kazdego drobiazgu z lide-
rem jest dla niego duzym obcigzeniem. Jesli nie czujesz sie
zupetnie swobodnie w zadaniu, ktérym sie zajmujesz, powiedz
o tym wczesniej, zaznacz, ze potrzebujesz uwagi. Wazne jest
takze uzgodnienie zakresu odpowiedzialnoscii samodzielnosci
w podejmowaniu decyzji.

Okazuje sie oczywiscie, ze w pracy na odlegtos¢, tak jak i w jed-
nym biurze, najwazniejsza jest wtasciwa komunikacja, o ktérej
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pisatam wczesniej. Pamietajmy, ze dobra komunikacja nie dzieje
sie jednak sama. Wymaga ona codziennej uwaznosci i refleksji.

Zespotrozproszony

Olimpiada Artystyczna to projekt stale prowadzony przez zespo+t
rozproszony. Realizujg go osoby rozsiane po catej Polsce, ktore
muszq kierowac sie tymi samymi zasadami, standardami i dotrzy-
mywac umaowionych termindow (co w przypadku tego projektu jest
kluczowe). Olimpiada jest organizowana od 44 lat! A to oznacza,
ze ten system dziata! | nie stanowi wynalazku ostatnich czasow.
To zespot rozproszony, ktdry dziatat bez internetu, maila, wide-
okonferencji - najwyzej z telefonem, i to tez na kablu. To dopiero
byt wyczyn organizacyjny!

Co o takiej wspdtpracy pisza cztonkowie obecnego zespotu?
Jakie widzg zalety takiego systemu pracy, a jakie wady?

Grazyna Bastek - sekretarz naukowy Olimpiady Artystycznej

Olimpiade Artystyczng zespdt rozproszony prowadzi wtasciwie

bez zaktécen. Jest to mozliwe dzieki wieloletniej rutynie i precyzyj-
nemu rozdzieleniu obowigzkdw. Mowigc krétko, kazdy wie, co robié
i jak wykonac powierzone mu czynnosci. Gdy pojawiajg sie zadania

nowego typu (np. program stypendialny), sg one wprowadzane

precyzyjnie, tak aby kazdy z pracownikdw wiedziat, co jest jego

nowym obowigzkiem przy nowym zadaniu. Intuicja podpowiada,
ze projekty rozproszone zle znosityby gwattowne rewolucje orga-
nizacyjne, wiele nowych projektéw wprowadzanych w tym samym

momencie, ale tez wymiane wielu pracownikéw naraz.

Jesliwyznaczony jest precyzyjny grafik dziatan i podziat obowigz-
kow, przec¢wiczony doswiadczeniem, to zespot taki moze dziatac
skutecznie. W sytuacji idealnej cztonkowie zespotu znajg sie z zycia
zawodowego, znajg swoje mozliwoscii ograniczenia, wiec nie ma
koniecznosci czestych kontaktow interpersonalnych. Olimpiada
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w zasadzie spetnia te idealne zatozenia: dobrze rozumiana rutyna,
precyzyjnie wyznaczane zadania, zespot, ktory zna sie nie tylko
w zwigzku z dziatalnoscig przy tym jednym programie.

Joanna Kacperczyk - koordynatorka Biura Organizacyjnego
Olimpiady Artystycznej

Zalety:

Oszczednosé czasu - wspolne kawy i przerwy na pewno integru-
jg zespot, ale zabierajg tez duzo cennego czasu. Jestem typem

samotnika w pracy i samodzielna praca idzie miszybciej, jestem

doktadniejsza. Rozmowy mnie rozpraszajg, wiec samotnosé w biu-
rze obniza prawdopodobienstwo popetnienia przeze mnie btedu.
Odwiedzajagc rézne dziaty w réznych instytucjach, widze, jak duzo

czasu traci sie na rzeczy niezwigzane z praca. U nas nie ma takiej

mozliwosci. Kazdy ma konkretne zadania i sie z nich wywigzuje.

Niezawodno$é w czasach kryzysu - poniewaz na co dzien pracu-
jemy zdalnie, to sytuacje takie jak obecna pandemia nie destabili-
zuja naszej pracy i nie zmniejszajag naszej efektywnosci. Sg pewne

utrudnienia (wynikajgce z mniejszej dostepnosci ustug, jak poczta

itp.), ale nie dotyczag one pracownikéw Olimpiady, tylko utrudnien

zewnetrznych. Jeste$my przyzwyczajone do pracy zdalnejidalej

sie z niej wywigzujemy najlepiej, jak sie da.

Do zalet dziatania zespotu rozproszonego mozna zaliczy¢ takze
to, ze w pewien sposéb wymaga on samodzielnosci od kazdego
cztonka zespotu. Poniewaz nie moge zapytac kolezanki z biurka
obok o jakas$ kwestie, tylko wymaga to napisania maila lub wyko-
nania telefonu, to wczesniej zastanowie sie dwa razy, czy na pewno
nie potrafie sama rozwigzac problemu/znalez¢ informaciji itp. To
na poczatku moze wydtuzac pewne procesy (bo gdyby byta kole-
zanka przy biurku obok, to odpowiedz miatabym w kilka sekund),
ale w dtuzszej perspektywie sprawia, ze pewne kwestie przestajg
by¢ problematyczne, po prostu trzeba sie ich nauczy¢, a to $wietna
nauka samodzielnosci.
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Wady:

Moga sie zdarzac ktopoty z niewystarczajgcg komunikacjg we-
wnetrzng. Nie mam wptywu na to, kiedy otrzymam odpowiedz
na mail i nie moge tego przyspieszyc. A na przyktad od tego
uzaleznione jest, kiedy ja odpisze osobie z zewnatrz.

Komunikacja moze czasami by¢ utrudniona, bo dotyczy kilku
o0sob i kazda z tych oséb pracuje oddzielnie. Sg sytuacje, gdy
bezposrednia rozmowa catej grupy wspdtpracownikéw utatwi-
taby i przyspieszyta podjecie decyzji czy zaplanowanie dziatania
i podziat obowigzkdéw. Do tego czasami stosujemy maile zbiorowe.

Zagrozenia:

Jeslichodzi o wizerunek instytucji, to czasami osoby z zewnatrz nie
rozumiejg organizacji naszej pracy, czesto myslg, ze Olimpiada to
biuro, gdzie na etat pracuje pie¢ oséb - stale do dyspozycji, i dtuz-
sze oczekiwanie, np. na odpowiedz, stanowi dla nich problem (nie
rozumiejg tez koniecznosci czekania na komunikacje wewnetrzng
w Olimpiadzie, bo wydaje im sig, ze to kwestia zapytania kogos,
kto pracuje biurko obok). Kilka oséb w jednym biurze to nadal
najczestszy model dziatania réznych instytucji i wiekszosc¢ jest
do takiego modelu po prostu przyzwyczajona. Pewne sytuacje
wymagajg wiec wyjasnienia, ze biuro Olimpiady nie funkcjonuje
jak np. sekretariat w szkole.
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PLANOWANE

Kanban - kazdy wie, co ma robi¢

Kanban to metoda zarzadzania procesem realizacji zadan, kté-
ra wywodzi sie z Japonii, a doktadnie z japonskich zaktadow
produkcyjnych. To sposdb na tatwe i jasne planowanie, rozdziat
zadan i czynnosci, monitorowanie postepu praci kontrolowanie
ich wykonania. Mozna go utozy¢ wedtug wtasnego pomystu
i potrzeb projektowych przy uzyciu karteczek samoprzylepnych
na tablicy lub dostepnych (darmowych lub ptatnych) aplikacji,
ktére pozwalajg na dostep elektroniczny (czesto takze poprzez
smartfony) wszystkim cztonkom zespotu z kazdego miejsca
na ziemi. Ja zwykle go uktadam wedtug schematu:

W TRAKCIE

REALIZACIJI

W kazdej kategorii znajdujg sie fiszki, ktdre pozwalajg na okre-
slenie zadan, a w nich czynnosci z podziatem na role. Jest tam
miejsce na komentarze, linki do zatgczenia, liste czynnosci
do wykonania i odkreslania. Fiszki mozna przesuwac pomiedzy
kategoriami -z planowanych do ,w trakcie realizacji”. To pozwala
orientowac sie w procesie realizacji catego projektu bez ko-
niecznosci ciggtego wysytania do siebie maili lub wykonywania
telefondw. To wazne narzedzie takze w przypadku tzw. sytuacji
losowych - pozwala zorientowac sie, na jakim etapie byto zadanie
i co trzeba jeszcze zrobié.

Do zadan dotgczam tez czesto etykietki: musze, powinnam,
moge. To tez porzadkuje, co jest konieczne do wykonania, co po-
winnismy zrobi¢, ale jesli nie zrobimy, to i tak sie uda, a co jest
dziataniem dodatkowym, opcjonalnym.

Wiele narzedzi, po dobrym skonfigurowaniu, pozwala filtrowac
zadania wedtug roznych kryteridw: to, co jest konieczne, zadania
przypisane konretnej osobie itd. To bardzo pomocne zaréwno
w kontekscie zarzgdzania zespotem, jak i realizacji dziatan pro-
jektowych.
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Rozdzial V.
Mamy to! Projekt wtasnie sie dzieje

Wreszcie nadchodzi czas, kiedy widzimy, jak nasz projekt nabiera
ksztattow, rosnie, rozwija sie, zmierza do szczesliwego finatu.
Ta faza jest kluczowa nie tylko dla rezultatu i rozliczenia dofinanso-
wania, ale i dla nas samych. Objawia sie wyczekiwaniem kolejnych
etapow, obfituje w réznorodne wyzwania i dynamiczne zwroty
akcji. Wype+tnia jg monitorowanie réznych elementoéw sktada-
jacych sie na projekt: ryzyk, budzetu, termindw. Poszczegdlne
dtugo przygotowywane elementy wskakujg nareszcie na swoje
miejsce i tworza catosc. Jesli wezesniej wszystkim odpowied-
nio sie zajelismy i zadbali$my o najdrobniejsze szczegdty, teraz

mozemy cieszyc sie z przyrastajgcych efektow.

A o co warto byto zadba¢?

» Klarownosc zatozen projektu -jesli zapanujemy nad nig na eta-
pie planowania projektu - dla kogo, po co, jakie sg cele, a jakie
zaktadamy rezultaty - mamy szanse nie pogubic sie po drodze.

o Zbudowanie zespotu - bez niego nic sie nie uda. Swiadome
stworzenie zespotu i dbanie na co dzien o jego dobrg kondycje

niewatpliwie zaowocuje.

o Uzgodnienie zasad komunikacji - wyznaczenie od poczat-
ku standardéw komunikacyjnych (zaréwno w komunikacji
biezacej, jak i formalnej, zewnetrznej) pozwoli unikngé wielu

napiecistresu.

o Podziatzadan i odpowiedzialnosci - to wazne, zeby kazdy
cztonek zespotu wiedziat, jakie sg jego zadania, w jakim za-
kresie moze podejmowac samodzielnie decyzje i jakg ponosi

za nie odpowiedzialnosc¢.

« Monitoring budzetu - doktadne zapoznanie sie z kieszonkami
w naszym budzecie, mozliwosciami przesunie¢ pomiedzy nimi
i state kontrolowanie nie tylko wydatkdw, ale tez ich termino-
wosci pozwoli unikna¢ jednej z najtrudniejszych sytuaciji, jaka

sg niezgodnosci budzetowe.
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o Gotowosc¢ nazmiane - przyjecie zatozenia, ze nie wszystko od-
bedzie sie zgodnie zharmonogramem, niewatpliwie wzmocni
nas w sytuacji zmiany.

Jak przygotowac sie do fazy realizacji projektu? Czy to w ogodle

mozliwe? Najwazniejsze jest oswojenie sytuacji zmiany. Rzad-
ko sie zdarza, ze projekt jest w catosci zrealizowany wed+tug

pierwotnego zatozenia. Zazwyczaj pojawiajg sie sytuacje wy-
magajgce wprowadzenia zmian. | zwykle sprawia to trudnos¢.
Zmiana budzi obawy, wymaga od nas wysitku psychologicznego

i organizacyjnego. Korekta dziatan, termindw lub budzetu sta-
nowi jednak codziennos$¢. Warto wyksztatci¢ w sobie gotowosé
na niespodzianki, nieprzewidziane sytuacje, kryzysy. Im szybciej

przejdziemy w tryb zmiany, myslenia o tym, jak mozna to zrobi¢
inaczej, a nie trwac¢ przy pierwotnym planie, tym szybciej znaj-
dziemy wyjscie z trudnej sytuacji. Zmiana to tez kwestia decy-
zyjnosci - oparcia sie pokusie, aby ograniczac decyzje, dziatac
wed+tug ustalonego schematu, unikac ryzyka. Taka pokusa jest
naturalna, ale w obecnejrzeczywistosci zawodowej podazanie

za nig wydaje sie nierealne.

Czy mozna sie przygotowac na to, co nieprzewidywalne?

Ten przewodnik powstaje w czasie epidemii COVID-19, ktora
zupetnie zmienita optyke w kontekscie ryzyk, ich identyfikowania,
przeciwdziatania im i zarzgdzania nimi. Przed epidemig bytam
zdania, ze doswiadczona koordynatorka lub doswiadczony ko-
ordynator projektu jest w stanie zidentyfikowac ryzyka i spraw-
nie nimi zarzadzac w trakcie realizacji przedsiewziecia. Jednak
sytuacja epidemii pokazata, ze zdarzajg sie sytuacje zupetnie
nieprzewidywalne, ktore wszystko wywracajg do géry noga-
mi. | co wtedy? Wdwczas najwazniejsza okazuje sie gotowosc¢
do zmiany - odwaga, by jej dokonaé, czasem kilkakrotnie, bo
sytuacja jest nie tylko zaskakujgca, ale tez dynamiczna. Warto
wiec przed podjeciem sie prowadzenia projektu sprawdzi¢ swoja
gotowos¢ do stawiania czota niespodziankom, o ktérych nam
sie nie $nito, do podejmowania licznych decyzji, z ktérych czesc
moze okazac sie nietrafiona, na porazke i emocje z nig zwigzane.
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Jakie niebezpieczenstwa czyhaja na nas
w tej fazie projektu?

Ryzyka czajg sie na kazdym kroku. Duze i mate, biezace i dtu-
gofalowe. Do czesci z nich mozna sie przygotowac i stworzy¢
procedury, ktére w jakis sposdb nas przed nimi zabezpiecza.
Czes¢ z nich dopadnie nas znienacka i postawi przed koniecz-
noscig podejmowania na biezgco decyzji o zmianach. Warto
sie przygotowac psychicznie na to, ze jakie$ zmiany w projekcie
bedg konieczne, ze trudnoscii komplikacje to zupetnie naturalny
element. Zawsze jest wyjscie - mozna rézne opcje skonsultowac
z grantodawca. Szukajmy rozwigzan - one zawsze sg, tylko nie

zawsze je dostrzegamy.

Na jakie ryzyka warto zwréci¢ uwage:

RYZYKO

Ryzyko kadrowe

CO NAM GROZI

Odptyw wspotpracownikow
-ryzyko to jest zwigzane z obcia-
zeniem poszczegodlnych czton-
kow zespotu. Warto je zawsze
uwzgledni¢, bo to ryzyko moze
powaznie zagrozic realizacji
projektu, szczegdlnie jesli nastapi
wraz z nim duzy odptyw kompe-
tencji.

JAK SIE PRZED TYM
ZABEZPIECZYC

Warto zadbad¢ w zespole o komu-
nikacje, przekazywanie informacji,
narzedzia, ktore pozwolg na dostep
do informacji wszystkim cztonkom
zespotu. Wszystko po to, by nie od-
cig¢ sie od wiedzy o realizacji jakiej$
czesci projektu. Czas poswiecony
na dochodzenie, co zostato wyko-
nane, co nieijak dziatac dalej, jest
czesto bezcenny.

Ryzyko braku
informacji

Zagrozenia terminow, budzetowe
i kadrowe.

Ustalenie standardow komunikacji
w zespole pozwoli na trzymanie tego
ryzyka w ryzach.

Ryzyko wtasciwego
oszacowania
kosztow
(budzetowe)

Przekroczenie budzetu lub jego
realizacja w niewtasciwym czasie.
Whbrew pozorom niewydatko-
wanie wszystkich srodkow tez

nie jest dobrymibezpiecznym
rozwigzaniem. Zwykle zaréwno
grantodawcy, jak i grantobiorcy
zalezy na wydatkowaniu dotacji

w catosci.

Whikliwe zapoznanie sie z zasada-
mi tworzenia budzetu, konsultacje

z ksiegowosciag i zamowieniami
publicznymi. Warto prowadzi¢ staty
monitoring budzetu. Wazna jest

tez znajomos¢ zapisow umownych,
ktdre regulujg mozliwosci przesuwa-
nia srodkéw pomiedzy kieszeniami
wydatkow.
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Ryzyko czasu

Niedotrzymanie terminow,

co wptywa na zmiane harmono-
gramu projektu, a czasem na jego
wykonalnos¢, czyli,byc¢ albo nie

i

byc¢”.

Warto zwrdci¢ uwage, czy zaktadane
terminy nie sg zbyt napiete, aby

w razie trudnosci mozna by+to je

bez dodatkowych ryzyk zmienic.
Jeslisg niezmienialne, np. termin
ztozenia wniosku, termin rozliczenia
projektu itp., to istotne jest takie
zarzgdzanie zespotem i komunikacja,
aby mozliwe byto jego dotrzymanie.

Ryzyko zaméwien
publicznych

Instytucje kultury sg zobligowa-
ne do przestrzegania przepisow
wynikajgcych z ustawy o zamo-
wieniach publicznych. Rézne
tryby zamawiania ustug moga
spowodowac zmiany w budzecie
lub harmonogramie (np. jaki$
przetarg nie zostanie roztrzygnie-
ty albo zostanie, ale w pdzniej-
szym terminie). W najgorszym
przypadku grozi nam niewykona-
nie projektu.

Na kazdym etapie projektu
konsultowac sie ze specjalistami
ds.zamowien publicznych.

Ryzyko zdarzen
losowych

W zaleznosci od kategorii i kalibru
zdarzenia losowego projekt moze
ulec zmianie, zawieszeniu lub
odwo+taniu.

Raczejtrudno sie przed nim uchro-
ni¢, ale warto przygotowac plan B,
anawet C.

Kategorii ryzyk moze by¢ duzo wiecej - wszystko zalezy od reali-

zowanego projektu. Dobrym pomystem jest préba ich skatalogo-

wania na poczatku oraz wspodlne z zespotem zastanowienie sie

nad sposobami zapobiegania im oraz radzenia sobie z nimi, gdy

juz wystgpia. Takie dziatania pozwalajg oswajac ryzyka, niwelujg

przynajmniej czesc¢ niespodzianek, dzieki czemu obnizajg stres

i utatwiajg reagowanie.
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Z DZIENNIKA DOSWIADCZEN --- - nm s s oo oo oo o oo oo oo

Na poczqtku prowadzenia projektow wystepowanie ryzyk wrecz
mnie paralizowato. Zastygatam w bezruchu umystowym na jakis
czas, bo zwyczajnie sie batam. | to jest normalne. Wraz z uptywem
czasu i pokonywaniem kolejnych trudnych sytuacji wypraco-
watam postawe: gdy sie cos wydarzy, to wtedy na pewno cos
wymysle, a teraz nie zamierzam sie tym martwic. | nie chodzi tu
o brak identyfikowania ryzyk czy bycie Scarlett O'Hara i jej styn-
ne ,pomysle o tym jutro”. Najwazniejsze to przyjqc zatozenie, ze
zawsze jest jakies wyjscie. | miec¢ zaufanie do siebie.
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Rozdzial VL.
Ewaluacja

Ewaluacja™to staty element kazdego projektu. Przeprowadza-
my ja nie tylko na zakonczenie, ale takze po kazdym etapie lub
nawet po kazdym dziataniu. Po co? Bo pozwala sprawdzi¢, czy
cele projektu sg wtasciwie realizowane i czy doprowadza nas
do oczekiwanych rezulatatéw. Pomaga takze w podejmowaniu
decyzjii daje poczucie bezpieczenstwa.

Przygotowujgc proces ewaluacji, warto zwréci¢ uwage na:

- Przedmiot ewaluacji - czy dokonujemy ewaluacji catego
projektu, czy wybranego elementu, np. seminarium, konferencji,
szkolenia, warsztatu.

- Obszary ewaluacji - co doktadnie chcemy zbadac:

» zakres merytoryczny przedmiotu ewaluacji,

» zakres organizacyjny,

o zgodnosc¢ przebiegu wydarzenia/zadania z przyjetym
harmonogramem/programem,

» realizacje zaplanowanych celéw,

o jakos$¢ wspotpracy w zespole,

« zarzadzanie finansowe projektem,

o promocje i upowszechnianie rezultatéw projektu.

- Cel ewaluacji:
« Pocobedziemy przeprowadzac ewaluacje?
o Jak wykorzystamy jej wyniki?

13 Polecam teksty Beaty Ciezkiej publikowane na platformie Epale: https://epale.ec.europa.eu/
pl/node/39251, https://epale.ec.europa.eu/pl/blog/praktyczne-wskazowki-do-planowania-i-
projektowania-ewaluacji, https://epale.ec.europa.eu/pl/blog/webinarium-epale-ewaluacja-nie-musi-
byc-nudna-nagranie [18.06.2020].
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- Rodzaj ewaluacji:

wewnetrzna - wykonywana na potrzeby wewnetrzne, insty-
tucjonalne, zwykle nie jest prezentowana na zewnetrz, stuzy
np. usprawnianiu proceséw komunikacyjnych, budowaniu
zespotdw, monitorowaniu wydatkow,

biezgca - wykonywana po kazdym etapie lub dziataniu zapla-
nowanym w projekcie. Ma na celu sprawdzanie, czy nie ginie
nam z oczu cel projektu i czy zmierzamy do rezultatu,
ex-post - wykonana po zakonczeniu projektu w celu zgro-
madzenia informacji przydatnych przy realizacji kolejnego
projektu.

- Kryteria ewaluacyjne:

Uzytecznosc¢ - czy podjete w ramach projektu dziatania wy-
generowaty zamierzone rezultaty?

Adekwatnosc - czy przyjete zatozenia projektu odpowiadaty
potrzebom jego uczestnikow?

Skutecznos$c - czy i w jakim stopniu osiggnieto zaktadane
rezultaty projektu?

- Metody badawcze:

Jaka metode badawcza zastosujemy, zeby uzyskac interesu-
jace nasinformacje?
W jaki sposéb bedg dobierani respondenci?

- Narzedzia ewaluacji:

wywiad, rozmowa,
ankiety,
warsztaty ewaluacyjne z wykorzystaniem narzedzi mieszanych.

- Sposéb prezentacji wynikéow ewaluaciji:

W jakiej formie zostang przekazane wyniki ewaluacji,
np. prezentacja, tabela, forma opisowa itp.
Komu zostang przedstawione?
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— Ramy czasowe ewaluacji:

» Kiedy zostanie przeprowadzone badanie iz jakg
czestotliwoscig?

o lle czasu przewidujemy na przeprowadzenie badan?

- Ewaluator:

o Kto bedzie realizowat proces ewaluacji? Warto zaplanowac
taka role w zespole.

o Jedli decydujemy sie na zamodwienie ewaluacji na zewnatrz,
to nalezy jasno zakomunikowac to zaréwno uczestnikom
projektu, jak i zespotowi.

Analiza SWOT

To popularna technika stuzgca do uporzgdkowania i analizy
informacji. Informacje sg podzielone na cztery grupy (kategorie
czynnikdw strategicznych):

S (Strengths) - mocne strony: zawieramy tu wszystko to, co sta-
nowi atut, przewage, zalete, szczegdlne i wyrézniajgce umie-
jetnosci, doswiadczenia.

W (Weaknesses) - stabe strony: w tym miejscu gromadzimy
wszystko, co stanowi stabos¢, wade, to takze ograniczenia
wewnetrzne, obszary wymagajgce rozwoju i poprawy.

O (Opportunities) - szanse: tu identyfikujemy wszystko, co stwa-
rza szanse korzystnej zmiany, wszystkie mozliwosci, ktore
moga by¢ pomocne w realizacji zadan.

T (Threats) - zagrozenia: to przeszkody i ograniczenia, ktore
moga utrudnic realizacje projektu.

KREATYWNIE | SKUTECZNIE. ZARZADZANIE PROJEKTAMI W KULTURZE

58



Diagram Ishikawy

To jedno z narzedzi stuzace nie tyle ewaluacji, co poszukiwaniu

przyczyny problemu. Ten diagram zostat opracowany w celu

znalezienia lub przedstawienia zwigzku zachodzgcego mie-
dzy efektamiiskutkamia przyczynami, ktére majg na nie wptyw.
Sporzadza sie go po to, zeby przejrzyscie zilustrowac czynniki

oddziatujgce na dany proces poprzez ich podzielenie, nazwa-
nie i znalezienie powigzan miedzy nimi. Sporzadzajac go, lepiej

skoncentrowac sie na jednej przyczynie, niz pobieznie analizowac
kilka. Nazwa narzedzia pochodzi od Kaoru Ishikawy, japonskiego

teoretyka zarzadzania, profesora na Uniwersytecie Tokijskim.

Konstruowanie diagramu polega na:

« umieszczeniu problemu po prawej stronie,

« rozmieszczeniu gtéwnych kategorii przyczyn,
« postawieniu pytan do kazdej kategorii:

Srodowisko Co? Gdzie? Kiedy? Z kim wspdtpracujesz?
Kim sg odbiorcy programu/projektu?
W jakim srodowisku sie poruszacie?

Zachowania Co nalezy do gtéwnych zadan waszego zespotu?
Jakie sg wasze zachowania wobec siebie i oséb

z zewatrz (odbiorcow programow, pubicznosci
muzealnej, kontrahentow)?

Umiejetnosci Jak chcecie to zrobi¢? Wasze mocne i stabe strony?
Przekonania Dlaczego? W co wierzycie jako zespd4?

Wartosci Jakie sg wasze wartosci? Co jest dla was wazne?
Tozsamosé Kim jestescie?

Misja Po co torobicie? Dokad zmierzacie?
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Jeden z najprostszych i tatwo dostepnych sposobdéw ewalu-
acji to poproszenie uczestnikéw jakiegos$ wydarzenia, projektu,
przedsiewziecia o przyklejenie karteczki pod wybrana kategoriag
» Jakie korzysci wynosze ze szkolenia?

* Czego zabrakto?

* Cobytozbedne?

» Trafnos$c¢ tematow (tu mozna wynotowac zagadnienia,
ktére byty omawiane)

Z DZIENNIKA DOSWIADCZEN ------nm s o m oo

Ewaluacja jest wazna i zwykle dobrze widziana lub nawet klu-
czowa w projektach. Jednak czasami ewaluacja nie przynosi

odpowiedzi na pytanie, gdzie tkwi btqd lub problem. Takg in-
formacje mozemy pozyskac, uzywajqc narzedzia nazywanego

diagramem Ishikawy lub rybim szkieletem. Z jednym z zespotdw,
z ktorym pracowatam, mielismy rozrysowany ten rybi szkielet

na flipcharcie na state, zeby w kazdej chwili méc roztozyc pro-
blem na czesci pierwsze. No | zawsze wzbudzat ciekawosc gosci.

Zatem polecam go i jako narzedzie, i jako dekoracje.
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Rozdziat VII.
Formalnosci

Kazdemu projektowi towarzyszag formalnosci. Stanowig jego
wazng czesé, gdyz czesto wptywajg na jego koncowe rozliczenie.
To wystarczajgcy argument, by o nie zadbac.

- Umowa regulujgca zasady realizacji projektu zwykle zawierana
jest pomiedzy grantodawcg a grantobiorca lub po prostu instytu-
Cja realizujgcag zadanie. Bardzo wazna jest doktadna, wielokrotna
lektura takiego dokumentu. Zawiera on zasady, wedtug ktoérych
projekt powinien by¢ realizowany: terminy, finanse (mozliwosci
przesunie¢ miedzy kieszeniami budzetowymi), zobowigzania,
zasady uzywania logotypow itd.

Pamietaj o logotypach! To najczestszy btad, ktéry moze do-
prowadzi¢ do nierozliczenia projektu. Chodzi nie tylko o to, aby
ich uzy¢, ale takze sprawdzi¢, jak to zrobi¢ wtasciwie (zasady uzy-
cialogotypu, jego wielkosci, kolorystyki, sposobu umieszczenia
w materiatach). Nie bierz logotypdéw z wyszukiwarki internetowej.
Zawsze pobieraj je ze strony wskazanej przez grantodawce i do-
ktadnie zapoznaj sie z wytycznymi. Czesto wsrdd nich sg takze
wskazdéwki dotyczace fontu - jego kroju i wielkosci.

- Regulacje wewnetrzne -sgréwnie istotnie dla realizacji pro-
jektu, co zasady naktadane na nas przez grantodawce. Zapew-
niajg przejrzystosc realizowanych dziatan. Zapytani podczas
kontroli o zasady wytonienia uczestnikdw projektu, kontrahentéw,
zespot projektowy, mozemy sie na nie powotac. Warto przygoto-
wac zarzgdzenia czy notatki stuzbowe w taki sposdb, aby osoba
z zewnatrz rozumiata stworzone w ten sposdb standardy. Moga
to by¢: zarzagdzenia, petnomocnictwa, upowaznienia, oswiad-
czenia, regulaminy dotyczace rekrutacji lub udziatu w projekcie.
Pamietaj o zachowaniu zasad antydyskryminacyjnych.
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— Rekrutacje - mowa tu o rekrutacjach do udziatu w projekcie.
Czasami realizujemy projekty, do ktérych musimy pozyskac
uczestnikow. Nie rébmy tego droga kolezeriskich sympatii ani nie
zdawajmy sie na $lepy los, ale doktadnie zaplanujmy rekrutacje.
Warto zastanowic¢ sie nad takimi kwestiami jak:

« kogo doktadnie chcemy zrekrutowac? - mozemy wpisac nasze
wymagania, takie jak okreslone umiejetnosci, wiedza czy wy-
ksztatcenie, pod warunkiem ze potrafimy uzasadnic te kryteria
potrzebami projektu, np. jesliw ramach projektu uczestnicy
majg wyjechac za granice, to wymaganie znajomosci jezyka
obcego jest uzasadanione;

« najakich zasadach? - czyli jakie dokumenty powinien ztozy¢
kandydat; najlepiej jesli sami przygotujemy formularz i do-
ktadnie okreslimy, co jeszcze powinien przygotowac kandy-
dat; pamietajmy, ze kazde niedopowiedzenie dziata na naszg
niekorzys¢;

o wjakim terminie? - musimy podac termin wraz z trybem od-
wotawczym;

o bez dyskryminacji - to niezwykle wazny i wrazliwy czynnik; aby
unikna¢ nieprzyjemnych sytuacji, warto doktadnie okresli¢
kompetencje uczestnikow.

Pamietajmy, ze rekrutacje przeprowadza powotana do tego
komisja i sporzadza z niej protokdt. Dlatego wazne sg jasne kry-
teria oceny aplikacji, wedtug ktérych bedzie mogta dokonac
wtasciwej oceny ijejuzasadnienia.

— Prowadzenie dokumentacji projektu przez caty okres trwania
bywa wyzwaniem. Skuteczne panowanie nad niezliczong iloscig
dokumentow jest jednak konieczne. Przede wszystkim robimy
przystuge sobie - w razie kontroli wiemy, gdzie co sie znajduje,
i ze spokojem mozemy przez nig przejs¢. To wazne takze dla ca-
tego zespotu. Zawsze polecam przyjecie perspektywy zdarzen
losowych, ktére moga sie przytrafi¢ kazdemu z nas, i zespo+tu,
ktory zostaje z projektem - nagle okazuje sig, ze nie wiadomo,
gdzie sg jakie$ wazne dokumenty, czy w ogdle powstaty, co dalej
robi¢. Pomysl jesli nie o sobie, to o kolezankach i kolegach. Zo-
stawianie wszystkiego na pdzniej moze przysporzy¢ ktopotow.
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Z DZIENNIKA

Warto od razu zatozy¢ sobie odpowiedni segregator, zastanowic
sie nad kategoriami spraw/zadan, ktore czekajg nas w projek-
cie, i od poczatku wktada¢ dokumenty we wtasciwe miejsca.
W trakcie realizacji zabiera to niewiele czasu, a robi duza prace.

DOSWIADCZEN -------mm oo s s oo

Warto zadbac o wtasciwe prowadzenie dokumentacji projektu.
Chciatam jednak przestrzec przed nadgorliwosciq. Osobiscie

lubie porzgdek - w dokumentach rowniez. Jestem takze estetkq,
wiec zawsze dbam o to, zeby dokumenty byty wtasciwie poukta-
dane, we wtasciwych miejscach czy zaktadkach. Zszywatam je,
wktadatam w oddzielne koszulki - wszystko wyglgdato pieknie

i byto funkcjonalne do czasu.... kontroli. Gdy przyszto mi wyjqc

wszystkie dokumenty z koszulek i je rozszyc, idealizm porzqdku

biurowego nieco ostygt. Bqdzmy starannii uporzqgdkowani, ale

przesada w tym zakresie, tak jak w wielu dziedzinach zycia, bywa

po prostu ucigzliwa.

— Sprawozdanie - obowigzkowy element na zakonczenie pro-
jektu. To, jak szybko uda nam sie je sporzadzi¢, zalezy od tego, jak

dokumentowaliSmy przebieg projektu. Warto obejrzed formularz

sprawozdania przed rozpoczeciem realizacji, zeby wiedzie¢,
co ma sie w nim potem znalez¢, i od poczatku tego pilnowac. Jesli

wymagana bedzie np. dokumentacja fotograficzna z warsztatow,
konferencji czy innego wydarzenia, a my zorientujemy sie na ko-
niec projektu, to bedzie trudno z tego wybrnag¢. Warto przygoto-
wac sobie checkliste zelementami niezbednymi do sprawozdania

i w trakcie projektu odhaczac kolejne sprawy. Pamietajmy o tym,
aby nie wkleja¢ do sprawozdania tekstu z wniosku, bo, po pierw-
sze, nie o to chodzi w sprawozdaniu; po drugie, mozemy wpasc,
bo czasy nie bedg nam sie zgadzaty (tak, tak, niektérzy kopiujg

bez refleksjiina koniec projektu przekazujg plany). Potraktujmy

sprawozdanie jako czes$¢ projektu istotng takze dla nas. To pod-
sumowanie, ktore przeciez pokazuje, ile i jak zrobilismy!
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Rozdzial VIII.
Projektija

Z DZIENNIKA

Kazdy projekt to wyzwanie, niezaleznie od tego, jak wiele ich
dotychczas zrealizowalismy - kazdy kolejny niesie w sobie ele-
ment ryzyka. Projekt to odpowiedzialnos$¢ - w przypadku li-
dera za powodzenie catosci, w przypadku cztonkow zespotu
za poszczegodlne czesci, ktdre te catosé tworza. | jedni, i drudzy
funkcjonujg w sytuacji presji. A presja generuje stres. Czy stres'
wspiera, czy utrudnia realizacje zadan zawodowych? Wbrew
pozorom odpowiedz nie jest jednoznaczna. To zalezy od tego,
jak stres na nas wptywa. Zdarza sie, ze stymuluje nas do dziatania,
ale czasami tez wrecz paralizuje. Wazne jest to, czy jestesmy
Swiadomi sytuacji, ktdre wywotujg w nas stres, i czy mamy juz
wypracowane jakies metody, zeby sobie z nim radzic.

DOSWIADCZERN --- === s s s mm s s oo oo o oo oo oo

Ze stresem u kazdego jest inaczej. Mnie dopada rzadko. Mdj
5p0osOb na niego to po prostu is¢ na zywiot. Mam wrazenie, ze im
bardziej sie do czegos przygotowuje, tym bardziej mnie to stresuje.
Najlepiej wypadamy, gdy jestesmy autentyczni. Wydaje mi sie,
Ze obecna sytuacja, kiedy wiele spraw toczy sie online, poprzez
wideokonferencje, czesto w domowych lub awaryjnych warunkach,
nauczyta nas wiecej luzu. Dajemy sobie przyzwolenie na rozmaite
wpadki. | weale nie wyglgda to nieprofesjonalnie. Kiedy miatam
wystgpic na zywo przez Skype‘aw TV o 7 rano, najbardziej stre-
sowato mnie to, ze moje dziecko wejdzie znienacka zaspane
do pokoju, bo zapomni, ze taka akcja sie odbywa. Siostra mi
doradzita, zebym mu wyprasowata pizamke, zeby przyzwoicie sie

14 O tym, jak stres wptywa na nasz organizm, mozna przeczyta¢ m.in. w nastepujacych artykutach:
A. Grygorczuk, Pojecie stresu w medycynie i psychologii, ,Psychiatria”, t. 5, nr 3 (2008), www.psychiatria.
viamedica.pl; A. Kaczmarska, P. Curyto-Sikora, Problematyka stresu - przeglgd koncepcji, ,Hygeia Public
Health” 2016, 51 (4).
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zaprezentowat, gdyby cos takiego miato sie zdarzyc. Jak widzisz,
zawsze sq jakies opcje. A mnie wyprasowana pizamka dziecka
data spokdj na catq rozmowe (nie, nie wszedt do pokoju).

Co tojest stres?

Stres znany jest ludzkos$ci od zawsze. To nie wynalazek ostatnich
lat, kiedy Swiat przy$pieszyt. Stres wbrew pozorom nie odnosi sie
wytgcznie do psychologii, funkcjonuje tez w kontekscie kultu-
rowym i spotecznym. O co chodzi z tym stresem? Tak naprawde
o przetrwanie. Od zawsze nadrzednym celem ludzi i wszelkich
istot zyjacych byto przetrwanie. Kto nie przetrwa, nie przekaze
dalej gendw. Dlatego tez stres objawia sie w roznego rodzaju
wydarzeniach czy okolicznosciach, ktdre stajg na przeszkodzie
przetrwaniu. Dzi$ to przetrwanie pojmujemy inaczej, ale czesé
naszego mozgu zwana gadzig reaguje automatycznie.

Po czym poznamy, ze sie stresujemy?

Oto kilka przyktadow objawoéw fizjologicznych:

e rozszerzenie zrenic, przez co przeptywa przez nie wiecej
Swiatta,

« wyostrzenie stuchu, zeby wykrywac niebezpieczenstwo z wiek-
szej odlegtosciizyskacé czas na zastanowienie sie, jak mu zaradzi¢,

o szybszy oddech, ktéry zwieksza ilos¢ tlenu we krwi, dajgc site
do dziatania,

» wzmozenie akcji serca, przyspieszenie tetna, co powoduje
przyspieszenie doptywu tlenu i cukru jako paliwa oraz od-
prowadzania produktéw spalania,

o nudnoscilub biegunka, wymioty i zwiekszone wyproznianie
sie - na skutek odprowadzenia krwi z uktadu pokarmowe-
go, co stuzy odcigzeniu organizmu i zmniejszeniu wagi ciata
na wypadek koniecznosci ucieczki,

« zwiekszone pocenie sie dla zapewnienia chtodzenia organizmu,

« drzenie mies$ni na skutek ich napiecia oraz dla podniesienia
cieptoty ciata.
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Najczestsze stresory, z ktdrymi mozemy sie spotkac podczas

realizacji projektu:

zmiana - nieunikniona, ale tez niechciana; byta juz o niej mowa
w tym materiale,

chaos - informacyjny i organizacyjny, ktéry powoduje dezo-
rientacje (np. brak standardéw komunikacyjnych, opdznienia,
zdarzenia losowe),

brak kompetencji - brak wiedzy, kompetencji zwigzanych
z wykonywanymiw ramach projektu zadaniami,

zmeczenie - obniza sprawnosc¢ dziatania, powoduje btedy
i zaniedbania, obniza trafnos¢ oceny wtasnych mozliwosci
oraz odpornosc¢ psychiczng i fizyczna, powoduje wzrost roz-
draznienia, nadwrazliwosci na niektére bodzce, tatwiej wtedy
o konflikty i trudnosci we wspotpracy z zespotem,

praca o réznych porach dnia - zaburzenia dobowego rytmu
energetycznego - nie wszyscy to lubig i nie wszystkie orga-
nizmy dobrze sobie z tym radza.

Corobi¢, aby stres miat nad nami jak najmniejsza wtadze?

Co jakis$ czas zastandwmy sie, co jest najczestszym powodem

stresu u nas. Jesli zindentyfikujemy zrodto stresu, mamy szanse

go unika¢ lub minimalizowa¢. Jesli duzy stres wiaze sie z podej-
mowaniem decyzji i odpowiedzialnoscig za nie, nie podejmujmy

sie roli lidera projektu. Moze to zaszczytna funkcja, ale straty

moga okazac sie wieksze niz zyski. Warto tez wiedzie¢, co nam

pomaga w sytuacji stresu i jak kiedys sobie z nim poradzilismy.
Swiadomosé, ze kiedys sie udato, jest bardzo pomocna.
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Podsumowanie

Zarzadzanie projektami w kulturze stanowi, z jednej strony, wy-
zwanie, z drugiej - zrod+to motywacji i wzrostu zaangazowania.
W projektach widac¢ dosc¢ szybki przyrost, rozwoj i efekt, a to
zacheca do dziatania, daje satysfakcje - to jak droga do jasno
okreslonego celu, ktéry tatwo poznaé, gdy sie do niego dotrze.
Ale projekty moga takze stanowi¢ przyczyne frustracji wyni-
kajgcej z wielu zmian. Zatem trzeba by¢ gotowym na wszystko.

Licze, ze ten materiat bedzie pomocny. Z pewnoscig nie wy-
czerpuje on tematu, raczej go sygnalizuje i nieco strukturyzuje.
Chciatabym zacheci¢ do dalszego zgtebiania poszczegdlnych
elementdw, ktoére sktadajg sie na realizacje projektu. Polecam
sieganie do literatury szczegdtowej, do zréodet internetowych,
poszukiwania nowych informacji, a takze uczestniczenie w szko-
leniach i webinariach - zachecam do rozwijania sie, bo to przynosi
duzo radosci i satysfakcji.

Podziekowania

W tym miejscu chciatabym podziekowa¢ licznej grupie osob
i instytucji, dzieki ktéorym ten materiat powstat. Na poczatek
Ministerstwu Kultury i Dziedzictwa Narodowego za umozli-
wienie realizacji tego projektu w ramach przyznanego stypen-
dium. Instytucjom, w ktérych pracowatam lub pracuje, za stwo-
rzenie mozliwosci nabycia doswiadczen, ktérymi tu sie dziele
- Muzeum Narodowemu w Warszawie, Muzeum Patacu Kréla

Jana lll w Wilanowie, Olimpiadzie Artystyczneji Muzeum War-
szawy. Swoim szefowym i szefom, bytym i obecnym, za wszystko,
czego mnie nauczyli, za umozliwienie rozwoju i stawianie wyzwan.
Wreszcie wszystkim zespotom, z ktorymi pracowatam lub pracuje,
za motywowanie i uczenie w procesie.
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