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OD AUTORKI

Niniejsza broszura nie jest klasycznym
przewodnikiem po metodologiach zarzg-
dzania projektami. Owszem, znajdujg sie
tutaj podstawowe informacje o najczesciej
stosowanych narzedziach, lecz przedsta-
wione w taki sposdb, aby byty one uzytecz-
nedlaosdb pracujgcych w sektorze kultury.
Wynika to z doswiadczenia, ze narzedzia

stosowane z powodzeniem w biznesie

(skgd metody zarzgdzania pochodzg) nie-
koniecznie uwzgledniajg specyficzne realia

projektéw kulturalnych, edukacyjnychispo-
tecznych. Nie oznacza to, by z metod tych

z zatozenia rezygnowad, ale ze nalezy przyj-
rzed sieim pod kgtem konkretnego pomystu

idopasowac narzedzia do danego projektu,
zespotuiorganizaciji.

CZYM JEST ZARZADZANIE

PROJEKTAMI?

Zarzadzanie projektami polega na planowa-
niu, organizowaniu, monitorowaniu i kon-
trolowaniu zasobow, dziatan i proceséw
majacych na celu osiggniecie konkretnych
celéw projektowych w okreslonym czasie.
Jest to proces, ktory obejmuje zaréwno zarza-
dzanie poszczegdélnymi zadaniami, koordy-
nacje prac oséb zaangazowanych w projekt,
jak i nadzér nad kolejnymi etapami realiza-
cji projektu. Poczatki tej dyscypliny mozna
odnalez¢ w przemysle, branzy produkcyjnej
czy budowlanej, gdzie coraz wigksze projek-
ty wymagaly skoordynowanego planowania,
kontroli zasobdw i terminow.

Rys historyczny ijego konsekwencje

Metody zarzadzania projektami zmieniaty
sie w czasie w $cistym zwiazku z przemia-
nami technologicznymi: od sekwencyjnej
i linearnej metody podobnej do tasmy pro-
dukcyjnej, przez coraz bardziej skompliko-
wane systemy ,,montazowe”, po rozwigzania
skupione na krétkich sekwencjach prototy-
powania i testowania produktow. W duzym
skrécie mozna powiedzieé: od fabryki Forda
po start-up z Doliny Krzemowej.

Pierwsze formalne metody zarzadzania
projektami pojawity sie w latach 50.160. XX
wieku w USA. W 1987 roku powstatl Project
Management Institute (PMI), ktéry jest
w dalszym ciaggu jedna z najwazniejszych
profesjonalnych organizacji zajmujacych sie
zarzadzaniem projektami. Opublikowany
przez PMI ,A Guide to the Project Manage-
ment Body of Knowledge” (PMBOK Guide)

okresla zestaw standardéw w dziedzinie za-
rzadzania projektami. Przewodnik ten jest
regularnie aktualizowany, obecnie dostepna
jest jego szdsta wersja.

Jedna z popularniejszych metod, zwtasz-
cza w sektorze publicznym w Europie, jest
PRINCE2 (Projects IN Controlled Environ-
ments - projekty w kontrolowanym oto-
czeniu). Zrédlem tej metodyki sa zasady
prowadzenia projektéw informatycznych
opracowane w potowie lat 70., ktére nastep-
nie zostaly wzbogacone o kwestie zarzadza-
nia jako$cia. PRINCE2 zostat opublikowany
po raz pierwszy w 1996 r. jako ogdlna meto-
da zarzadzania projektami, szybko zdobyt
popularno$¢ w réznych sektorach i stat sie
de facto standardem w Wielkiej Brytanii.

Wraz z rozwojem technologii i wynikaja-
cymi z niej zmianami modelu produkcji
powstaty tzw. zwinne metodyki. Metody te
maja na celu dostarczenie wartosciowego
produktu w sposéb elastyczny, szczegdlnie
w dynamicznym i zmieniajacym sie $rodo-
wisku biznesowym. Ich wspdlng cechg jest
tzw. iteracyjny rozwoj projektu: prace sa
wykonywane w krétkich okresach zwanych
iteracjami lub sprintami, z ktdrych, co waz-
ne, kazdy ma dostarczy¢ dziatajacy produkt
lub funkcjonalnosc.

Przywotuje tutaj historie, bo dobrze jest
mie¢ $wiadomo$é przemystowego i bizne-
sowego pochodzenia koncepcji zarzadzania,
kiedy decydujemy si¢ na wybodr konkret-
nej metodologii prowadzenia projektow
kulturalnych.



KILKA DODATKOWYCH,
PRZYDATNYCH
DEFINICJI

Zarzgdzacé mozna oczywiscie roznymi
obszarami. Poza kwestig zarzgdzania
projektem mozna wyroznic takze
zarzgdzanie organizacjg (tutaj miesci
sie np. zarzgdzanie strategiczne czy tez
zarzgdzanie poprzez cele), zarzgdzanie
procesami, zarzgdzanie zasobami

czy zarzadzanie wiedzg. W kontekscie
biznesowym pojawia sie takze pojecie
zarzgdzania produktem.

Z tego zbioru poje¢ wybratam te sformu-

towania, ktére przydadza sie w kolejnych Cechy charakterystycze
czesciach przy omawianiu zarzadzania pro- logiki projektowej
jektami kulturalnymi.

. - okreslone cele, rezultaty,
Klasyczne zarzgdzanie e .
wskazniki (sposoby pomiaru),

projektem rozumiane jest - okreslone ,warunki brzegowe”:

jako sposdb na wprowadza- czas realizacji, budzet,

nie zmian - wytworzenie - uporzadkowanie dziatan w czasie,

nowych produktéw czy postzegélne zad.ania sa ze sobg
powiazane w logiczny, spdjny

ustug, wprowadzenieich na sposéb

rynek, osiggniecie konkret- - czesto takze koszty powigzane s3

nego rezultatu. bezposrednio z dziataniami.

W tej perspektywie zarzadzanie projektem
skupia sie na zarzadzaniu zadaniami, har-
monogramem, budzetem, zespolem pro-
jektowym. Sukces definiowany jest jako
realizacja zatozen w zgodzie z ustalonymi
kryteriami jakosci, czasu, kosztow i zakresu.

Whbrew obiegowej opinii nie wszystko jest
jednak projektem. Czes$¢ dziatan organiza-
cyjnych - przede wszystkim tych, ktdre stu-
za zapewnieniu stabilnego funkcjonowania
organizacji - bedzie raczej procesami. Proces
w tym ujeciu oznacza powtarzalng sekwen-
cje dzialan, ktdra zapewnia trwato$é i prze-
widywalno$¢. Beda to na przyktad dziatania
z obszaru ksiegowosci czy administracji. Za-
rzadzanie procesami ma na celu zazwyczaj
poprawe wydajnosci, eliminacje zbednych
dziatan, minimalizacje btedéw i zapewnie-
nie coraz lepszej jakosci.

Warto tu jeszcze przywotaé kwestie za-
rzgdzania produktem (takze dlatego, ze
we wnioskach pojawia sie czasem pytanie
o to, jakie produkty beda efektem niniej-
szego projektu). W kontekscie zarzadzania
projektem produkt oznacza rezultat kon-
cowy projektu, ktdry jest dostarczany lub
osiggany w wyniku realizowanych dziatan
- moze by¢ fizycznym przedmiotem, opro-
gramowaniem, ustuga, dokumentem lub
innym zintegrowanym, spdjnym zestawem
elementow. Zarzadzanie produktem obejmu-
jejego catly ,,cykl zycia”: od koncepcji i plano-
wania, poprzez projektowanie, wytwarzanie,
wdrazanie, eksploatacje, az po wycofanie
z oferty. W perspektywie projektow kul-
turalnych najistotniejszg cecha produktu
wydaje si¢ jego warto$¢ dla odbiorcédw: pro-
dukt powinien spelnia¢ potrzeby i oczeki-
wania, rozwigzywaé konkretne problemy
lub przynosi¢ korzysci osobom, ktére z niego
korzystaja.

Mozna wiec w uproszczeniu powiedzie¢, ze
zarzadzanie projektem skupia sie na efek-
tywnym wykorzystaniu zasobow w celu
osiggniecia konkretnego rezultatu, zarza-
dzanie procesem koncentruje sie¢ na po-
prawie dziatan i efektywnosci organizacji,
a zarzadzanie produktem dotyczy tworzenia,
dostarczania i zarzadzania efektami istotny-
mi z punktu widzenia klientéw/odbiorcéw.
Przekladajac te pojecia z ,,biznesowego” na
jezyk sektora kultury, mozna bytoby wiec
powiedzieé:

- projekt: produkcja spektaklu, realizacja
koncertu, organizacja festiwalu, przygoto-
wanie rezydencji artystycznej, warsztatu
lub spotkania literackiego,

- proces:ksiegowanie, przeglady technicz-
ne, zarzadzanie czasem pracy, procedury
zamowien publicznych, jak rowniez re-
gularne dziatania promocyjne, stata ofer-
ta zaje¢ artystycznych czy udostepnianie
zbioréw zwiedzajacym,

- produkt: spektakl, film, koncert, wysta-
wa, ale tez moze to by¢ nowa propozycja
zaje¢ edukacyjnych.




Cel
projektu

MODELE
ZARZADZANIA
PROJEKTAMI

Klasyczny podziat sposobdw zarzgdzania
projektami wyglgda nastepujgco:

Sposdb realizaciji
(metoda)

nieznana

tradycyjne zarzgdzanie adaptacyjne zarzgdzanie
projektami projektami

ekstremalne zarzgdzanie

nieznan
b projektami

Tradycyjne zarzadzanie projektami to wia-
$nie produkcja czy budowa, gdzie doskonale
zdajemy sobie sprawe, jakie narzedzia wyko-
rzystujemy i jakiego rezultatu sie spodzie-
wamy. Adaptacyjne to na przyklad metodyki
zwinne, kiedy wiemy, ze na koniec oczekuje-
my dziatajacej aplikacji, ktéra ma okreslone
przez zamawiajacego funkcje, ale jeszcze nie
wiemy, jak ja zrobi¢. Ekstremalne zarzadzanie
projektami to na przyktad innowacyjne pro-
jekty badawczo-rozwojowe, gdzie przedmio-
tem eksperymentu jest zaréwno oczekiwany
efekt, jak i sam proces.

Gdzie w tym schemacie mogtyby sie zmiescic
projekty kulturalne? Wtasciwie w kazdym
z tych obszarow:

1. tradycyjne zarzgdzanie projektami
to przykladowo zajecia warsztatowe,
w czasie ktorych uczestnicy i uczestnicz-
ki nabywaja konkretnych kompetencji.
Wiemy, jakie ¢wiczenia i zadania przynio-
sa okreslony efekt. To takze organizacja
roznego rodzaju wydarzen kulturalnych
- znamy schemat dziatania, wiemy, jakie
elementy nalezy zabezpieczyd¢, jak przy-
gotowac promocje, ze trzeba okreslié, ja-
kie jest zapotrzebowanie na sprzet,

2. adaptacyjne zarzgdzanie projektami
to te wszystkie sytuacje, kiedy trzeba
znalez¢ rozwigzanie na przyktad wobec
awarii sprzetu tuz przed koncertem lub
wymysli¢, w jaki sposéb aktorka ma prze-
lecie¢ nad kilkuset osobowga widownia,

3. ekstremalne zarzgdzanie projektami
mozna znalez¢é w tych dzialaniach arty-
stycznych, w ktorych testowane sa nowe
narzedzia lub tez ktdre powstaja w party-
cypacyjnych, uspotecznionych procesach.

Teoretycznie sytuacja, w ktdrej znamy me-
tode a nie znamy efektu jej zastosowania,
w zarzadzaniu projektami nie wystepuje

- tymczasem na polu kultury czy sztuki by-
liby$my w stanie ja sobie wyobrazi¢. Mam

na mys$li na przyktad produkcje spektaklu:

za kazdym razem mamy do czynienia z po-
dobnym schematem dziatania, produkcja
kostiumoéw i scenografii, tekstem, gra aktor-
ska, prébami a jednak powstajacy spektakl,
nawet na podstawie tego samego tekstu, za

kazdym razem jest inny. Oczywiscie mozna

powiedzied, ze zespot artystyczny wie, jaki

ostatecznie efekt chce osiagnac, ale przeciez

czesto tak bywa, ze w trakcie prob ta koncep-
cja ulega powaznym przeobrazeniom a po-
szczegolne sceny sg dodawane czy usuwane

w ostatnich godzinach przed premiera.

Moze wtasnie dlatego w sektorze kultury,
w ktérym projekty czesto maja unikalne

cechy i specyficzne wymagania, nie ma jed-
nej rekomendowanej metodyki zarzadzania
projektami. Czy to oznacza, ze w projektach

kulturalnych nalezatoby porzuci¢ planowa-
nie i proby opanowania twoérczego chaosu?
Przeciwnie. Im bardziej nieprzewidywalny
proces artystyczny, tym wiekszego wspar-
cia potrzebuje na poziomie organizacyjnym:

przewidzenia wielu wariantéw wydarzen,
elastycznosci w zarzadzaniu, zaplanowania

dodatkowych zasobéw finansowych i oso-
bowych. Osobiscie lubie mysle¢ o zarzadza-
niu jako o konstrukeji, na ktdrej swobodnie,
niczym roslina pnaca, moze rosna¢ twor-
czos$¢. W tej optyce im pewniejsza bedzie

konstrukcja, tym wyzej i dalej sztuka bedzie

mogta siegad. Istota zarzadzania w kulturze

bedzie wtedy dobranie takich narzedzi, by
zapewni¢ dziatlaniom artystycznym jedno-
czesnie i oparcie w procedurach, i przestrzen

do rozwoju.



PRZEGLAD
WYBRANYCH
METODOLOGII

Poniewaz wybdr metody za kazdym
razem zalezy od konkretnych cech
projektu, mozliwosci zespotu oraz od
kontekstu, w ktérym projekt bedzie
realizowany, z ponizszego przegladu
wybierzcie te elementy, ktére pasujg do
Waszej sytuaciji. Warto takze testowaé
w projektach rézne rozwigzania,
poszukujgc takiego sposobu pracy, ktéry
bedzie zgodny z kulturg organizacyjng,
zasobamii otoczeniem organizaciji.

Metoda ta okreslana jest czesto takze jako
,waterfall”. Jest to linearne i sekwencyjne
podejscie do zarzadzania projektami. W kla-
sycznym ujeciu poszczegolne etapy projektu
(np. analiza, projektowanie, implementacja)
s realizowane kolejno i nie ma mozliwo$ci
powrotu do wezesniejszych etapdéw. Metoda
ta zaktada, ze zatozenia projektu sg ustalone
na samym poczatku i pozostaja stale przez
caly czas realizacji, zmiany sg trudne do
wprowadzenia w pozniejszych etapach. Roz-
wiazanie to sprawdza sie przede wszystkim
w projektach, ktore sa precyzyjnie zdefinio-
wane juz na samym poczatku.

Proces zarzadzania projektem wyglada

nastepujaco:

1. Zidentyfikujzadania. Dokladnie prze-
analizuj zakres prac i podziel je na kon-
kretne zadania.

2. Okreslzaleznoscimiedzy zadaniami.
Czy istnieja zadania, ktore muszg zostac
ukoniczone przed rozpoczeciem innych?
Zaleznosci moga by¢ liniowe (jedno
zadanie rozpoczyna sie po zakornczeniu
innego) lub réwnolegte (zadania, ktére
mog3 by¢ wykonywane jednoczesnie).
Okreslenie tych zaleznosci pomoze
w ustaleniu kolejnosci wykonywania
zadan.

3. Szacowanie czasu trwania zadan.
Przypisz szacowany czas trwania do
kazdego zadania. Skorzystaj z wiedzy
i dos$wiadczenia cztonkow zespotu pro-
jektowego oraz poprzednich projektow,
aby dokonac realistycznej oceny czasu
potrzebnego do wykonania kazdego zada-
nia. Upewnij sie, ze uwzgledniasz zardw-
no czas pracochtonnosci, jak i zaleznosci
miedzy zadaniami.

4. Ustal priorytety i harmonogram. Na
podstawie okreslonych zadan, ich za-
leznosci i szacunkowego czasu trwania
uléz harmonogram prac. Upewnij sie,
ze uwzgledniasz takze dostepne zasoby
iograniczenia czasowe.

5. Monitorujpostepy. Kiedy projekt jest
juz w toku, regularnie monitoruj postepy
prac i aktualizuj harmonogram. Poréwnuj
rzeczywisty postep z zaplanowanym i do-
stosuj harmonogram, jesli zajdzie taka po-
trzeba. Zmiany w harmonogramie moga
wynikac z opdznien, zmian w zakresie,
dostepnosci zasobow itp.

6. Komunikuj. Upewnij sig, ze harmo-
nogram prac jest jasny i dostepny dla
wszystkich cztonkow zespotu projek-
towego oraz zainteresowanych stron.
Regularnie informuj o postepach i zmia-
nach w harmonogramie, aby wszyscy
mieli aktualne informacje.

Kiedy stosowaé?

Model ten jest przydatny jako narzedzie do
tworzenia harmonograméw prac. Mozna go
takze stosowac zaréwno do prostych, prze-
widywalnych projektow, jak i rozpisywac
W ten sposob procesy w ramach organizacji.
Kluczowe w tym podejsciu jest przewidzenie
wszelkich dziatan oraz okreslenie relacji mie-
dzy nimi (np. projekt plakatu powinien by¢
gotowy na 3 dni przed wystaniem go do druku,
bo nalezy uwzglednic¢ poprawki oraz proces
akceptacji). Istotne jest wyznaczenie terminu
realizacji kazdego z elementdw oraz przypi-
sanie poszczegolnych zadan do konkretnych
0s6b odpowiedzialnych za ich realizacje.



Meta-metoda

“A Guide to the Project Management Body
of Knowledge” (PMBOK Guide) to standard
zarzadzania projektami opracowany przez
Project Management Institute, opubliko-
wany po raz pierwszy w 1987 roku, od tego
czasu regularnie aktualizowany. PMBOK
Guide opisuje grupy proceséw i obszary
wiedzy zwiazane z zarzadzaniem projekta-
mi, ale nie narzuca konkretnych struktur
organizacyjnych ani r6l. PMBOK Guide jest
szeroko stosowany w praktyce zarzadzania
projektami na catym $wiecie, poniewaz za-
pewnia kompleksowa metodologie, termino-
logie i praktyki.

1. Grupy procesoéw: inicjowanie, plano-
wanie, realizacja, monitorowanie i kon-
trola oraz zamkniecie projektu. Kazda
grupa proceséw ma swoje cele, dziatania
i wyniki.

2. Obszary wiedzy: zarzadzanie integra-
cyjne, zakresem, terminem, kosztami, ja-
koscia, zasobami ludzkimi, komunikacja,
ryzykiem, zamdéwieniami oraz zaintere-
sowaniem interesariuszy. Kazdy obszar
wiedzy opisuje kluczowe procesy, narze-
dzia i techniki zwigzane z zarzadzaniem
danym aspektem projektu.

3. Procesy zarzgdzania projektami:
PMBOK Guide identyfikuje 49 proceséw,
ktdre sa podzielone na pie¢ grup proceséw
zarzadzania projektami i przyporzadko-
wane do odpowiednich obszar6w wiedzy.
Kazdy proces ma okreslony cel, narzedzia
i techniki, oraz sposéb rozpoczecia i za-
koniczenia. Procesy obejmuja zarzadzanie
zakresem, harmonogramem, kosztami,
jakoscia, zasobami, komunikacja, ryzy-
kiem, zamdéwieniami, interesariuszami
iintegracja projektu.

4. Ponadto PMBOK Guide opisuje ogdlne
standardy, najlepsze praktyki i termi-
nologie zwiazane z zarzadzaniem pro-
jektami. Zawiera réwniez informacje na
temat etyki zawodowej w zarzadzaniu
projektami oraz sposobow rozwigzywa-
nia konfliktéw i negocjacji w kontekscie
projektéw.

Kiedy stosowaé?

Metoda ta sprawdzi sie jako ogélna matryca
do rozplanowania dziatan w projekcie. Ziden-
tyfikowane i opisane procesy pozwalaja na
sprawdzenie, czy wszystkie aspekty projektu
zostaly wziete pod uwage (na przyktad cze-
sto pomijana w planowaniu projektu kwestia
jego zamkniecia, podsumowania i archiwi-
zacji). W kontekscie projektéw kulturalnych
warto dostosowac jezyk narzedzia do wtasnej
specyfiki - chociazby zamienié¢ interesariu-
szy na odbiorcéw lub publicznosé. Wazne,
ze aby to dobrze zrobi¢, nalezy najpierw po-
znac i zrozumie¢ samo narzedzie oraz jego
mechanizmy.

Ksigze zarzadzania

Metoda PRINCE2 (Projects IN Controlled
Environments) zostala opracowana w latach
80. XX wieku. PRINCE2 ma bardziej formal-
na strukture i jest bardziej rygorystyczny
w swoich wymaganiach niz PMBOK Guide,
ale réwniez moze by¢ dostosowany do spe-
cyfiki danego projektu. Metoda jest przede
wszystkim ramga organizacyjng dla procesu
projektowego, ktéra zapewnia catosciowe
podejscie do planowania, organizowania,
monitorowania i kontrolowania projek-
téw. Narzedzie to dostarcza zdefiniowana
strukture projektu oraz podziat rdl i od-
powiedzialnos$ci dla cztonkéw zespotu
projektowego.

PRINCE2 opiera sie na siedmiu zasadach:

1. Biznesowe uzasadnienie: projekt
powinien mie¢ uzasadnienie, ktére
uzgadniane jest przez interesariuszy na
roznych etapach projektu.

2. Uczenie sie z doswiadczen: projekty
powinny sie opiera¢ na wiedzy i do$wiad-
czeniach zdobytych podczas realizacji
innych projektéw. Organizacja powinna
tworzy¢ mechanizmy, ktdre umozliwiaja
przechowywanie, aktualizacje i wyko-
rzystanie wiedzy projektowej.

3. Roleiodpowiedzialnosci: projekt po-
winien miec¢ jasno okreslone role i od-
powiedzialno$ci, a kazda rola powinna
mie¢ precyzyjnie okreslone uprawnienia,
obowiazki i zadania.

4. Zarzadzanie przez wyijatki: decyzje sa
podejmowane na najnizszym mozliwym
poziomie w hierarchii organizacji.

5. Podejscie produktowe: planowanie
projektu odbywa sie poprzez identyfi-
kacje produktow, ktére maja zostac do-
starczone w ramach projektu.

6. Dostosowanie do srodowiska pro-
jektowego: dostosowanie metodyki
PRINCE2 do danego projektu, z uwzgled-
nieniem jego rozmiaru i ztozonosci.

7. Fazy projektu: projekt jest podzielony
na rozpoczecie projektu, inicjowanie
projektu, sterowanie projektem, zarza-
dzanie dostawa produktu, zarzadzanie
zasiegiem, planowanie etapdw oraz za-
mykanie projektu. Kazdy proces ma okre-
$lone cele, wyniki i aktywnosci, ktore sa
konieczne do skutecznego zarzadzania.
Kazda faza konczy sie oceng i zatwier-
dzeniem, co umozliwia decyzje o kon-
tynuowaniu, zatrzymaniu lub zmianie
kierunku.

Kiedy stosowaé?

Narzedzie to moze sie sprawdzi¢ w rozbu-
dowanych, wieloelementowych projektach,
ktoére nalezy z jednej strony dobrze zapla-
nowad, z drugiej - zachowac¢ w nich pewna
otwarto$¢ na zmiany. Ze wzgledu na swoje
sformalizowanie PRINCE2 lepiej sprawdzi
sie w organizacjach o stabilnej strukturze
i kulturze organizacyjnej opartej o proce-
dury. Efektem dobrze wdrozonego podejscia
powinno by¢ miedzy innymi - bazujace na
podziale odpowiedzialnosci - przy$pieszenie
proceséw decyzyjnych. Poniewaz pelna me-
todologia moze by¢ trudna w bezposrednim
przelozeniu na projekty kulturalne ze wzgle-
du na specyfike biznesowego jezyka, warto
dostosowac ja do sposobu funkcjonowania
wlasnej organizacji.



Zwrotni zawodnicy

Projekt zinnej perspektywy

Zwinne zarzadzanie projektami to podejscie,
ktdre ma na celu dostarczenie wartosciowego
produktu w sposéb elastyczny, szczegdlnie
w dynamicznym i zmieniajacym sie $rodowi-
sku biznesowym. Popularne zwinne metody-
ki zarzadzania projektami to: Agile, Scrum,
Kanban, Extreme Programming (XP). Kaz-
da z tych metodyk ma swoje wtasne zasady
inarzedzia.

Kluczowe cechy zwinnej metodyki zarzadza-
nia projektami:

1. Iteracyjny rozwdéj: prace sa Wyko-
nywane w kroétkich okresach zwanych
iteracjami lub sprintami. Kazda iteracja
koncentruje sie na dostarczeniu dziataja-
cego produktu lub funkcjonalnosci, kté-
ry jest nastepnie przegladany i oceniany
przez klienta lub interesariuszy.

2. Kierowanie sie wartoscigbiznesowag:
koncentracja na dostarczaniu warto$cio-
wego produktu dla klienta. Podczas kaz-
dego sprintu okreslane sa priorytetowe
funkcjonalnosci lub elementy o najwiek-
szej wartosci biznesowej, co w konse-
kwencji pozwala na szybkie dostarczanie
wartosci klientowi.

3. Elastycznoscéiadaptacyjnosé:zmiany
w wymaganiach i priorytetach sg akcep-
towane i wprowadzane w trakcie cyklu
zycia projektu. Jest to mozliwe dzieki
regularnemu kontaktowi i wspétpracy
z klientem oraz zdolno$ci zespotu do do-
stosowywania sie do nowych informacji
i warunkow.

4. Samodzielnyizaangazowany zespét:
zwinne metodyki opieraja sie na tworze-
niu samodzielnych, wielofunkcyjnych ze-
spotéw, ktore sa odpowiedzialne za caty
cykl zycia projektu.

5. Ciggtakomunikacjaiwspétpraca:za-
réwno wewnatrz zespotu projektowego,
jak iz klientem lub interesariuszami ko-
nieczny jest regularny kontakt - dzielenie
sie informacjami, rozwigzywanie proble-
mow i podejmowanie decyzji na biezaco.

6. Monitorowanie postepoéw i adapta-
cja: nacisk na ciagte monitorowanie po-
stepow i adaptacje projektu. W trakcie
kazdej iteracji odbywaja sie regularne
przeglady, retrospekcje i oceny, ktore
umozliwiaja zespolowi projektowemu
dostosowanie sie do zmieniajacych sie
warunkdéw i kontynuowanie prac zgod-
nie z najwazniejszymi priorytetami.

Kiedy stosowacé?

Zwinne metodologie moga okazac sie przy-
datne przy projektach opartych o proces,
ktéry mozna podzieli¢ na poszczegdlne
»produkty” czy tez ,prototypy”. Moze by¢
to na przyktad testowanie jakichs nietypo-
wych rozwigzan artystycznych lub dzialan
z aktywnym udzialem spolecznosci. Samo
narzedzie jest do$¢ wymagajace pod wzgle-
dem organizacyjnym - zaktada $wiadomy,
zintegrowany zespot oraz, mimo swojego
kreacyjnego aspektu, dyscypline w przy-
gotowywaniu i prezentowaniu odbiorcom
kolejnych etapéw. Z tego powodu wydaje
sie bardziej adekwatne jako narzedzie pracy
w ramach szerszego projektu (np. jako narze-
dzie pracy warsztatowej) niz jako metodo-
logia zarzadzania ztozonymi projektami czy
tez projektami miedzynarodowymi, ktére
powstaja w ramach réznych struktur i kul-
tur organizacyjnych.

Design Thinking to proces kreatywnego
i interdyscyplinarnego podejscia do roz-
wigzywania probleméw i generowania
innowacyjnych rozwigzan. Skupia sie na em-
patycznym zrozumieniu uzytkownikéw, ich
potrzeb i kontekstu, aby tworzy¢ produkty,
ustugi lub do$wiadczenia, ktére odpowiadaja
na te potrzeby. Metoda ta angazuje rézne per-
spektywy, kreatywno$¢ i iteracyjne podej-
$cie do tworzenia wartosciowych produktow
iustug. Jest szeroko stosowana w obszarach
projektowania do$wiadczen uzytkownika,
innowacji i rozwoju produktéw. Metoda jest
iteracyjna, to znaczy, ze mozna powtarzac
poszczegoélne etapy, aby usprawnic¢ rozwia-

zanie i dostosowac je do otrzymywane;j in-

formacji zwrotne;j.

Podstawowe etapy metody Design Thinking:

1. Empatia: pierwszym etapem jest empa-

tyczne zrozumienie uzytkownikéw, ich
potrzeb, pragnieni i wyzwan. Projektanci
staraja sie wezué w perspektywe uzyt-
kownikdéw, prowadzac obserwacje, wy-
wiady, badania etnograficzne i tworzac
»persony” - fikcyjne profile przedsta-
wiajace charakterystyczne cechy i cele
uzytkownikow.

2. Definiowanie problemu: na podstawie
zebranych informacji i wiedzy projektan-
ci definiuja problem lub wyzwanie, kto6-
re chca rozwigza¢. Wyrazenie problemu
w sposob konkretny i zrozumiaty jest
kluczowe dla dalszych etapéw procesu.

3. Generowanie pomystéw: w tej fazie
projektanci uzywaja technik kreatyw-
nego myslenia takich jak burza mézgéw,
mapy mysli czy prototypowanie, aby
generowacd jak najwiecej pomystow na
rozwiazanie problemu. Istotne jest tutaj

swoboda myslenia i szukanie nieoczywi-
stych powigzan.

4. Prototypowanie:nastepnym krokiem
jest tworzenie prototypow, czyli wizual-
nych lub materialnych reprezentacji po-
mystéw. Prototypy sa wykorzystywane
do weryfikacji i testowania rozwigzan
w konteks$cie uzytkownikéw. Moga to
by¢ prototypy wizualne, modele 3D, inte-
raktywne prototypy aplikacji lub dowol-
ne narzedzia, ktére pomoga zrozumiec
i przetestowaé¢ pomyst.

5. Testowanie: w ostatnim etapie projek-
tanci testuja prototypy z uzytkowni-
kami, aby zebraé ich opinie, informacje
zwrotna i wskazowki dotyczace dalszego
doskonalenia rozwiazania. Testowanie
ma na celu weryfikacje, czy rozwiaza-
nie odpowiada na rzeczywiste potrzeby
uzytkownikow.

Kiedy stosowaé?

Chociaz metoda Design Thinking nie jest
metoda zarzadzania projektami, to jako
narzedzie do realizacji elementéw poszcze-
gblnych projektéw kulturalnych i edukacyj-
nych, w ktérych aktywnie zaangazowane sa
rézne podmioty, moze by¢ szczegdlnie przy-
datna. Warto po nia siegna¢ w sytuacji pracy
z odbiorcami i odbiorczyniami, w pracy ze
spoleczno$ciami lokalnymi czy tez przy po-
szukiwaniu rozwigzan w wysokim stopniu
uwzgledniajacych potrzeby uzytkownikow.
Jako narzedzie dodatkowo wspiera budowa-
nie relacji opartych o empatie, rozumienie
réoznorodnych punktéw widzenia i dazenie
do konsensusu.



KLUCZOWE ELEMENTY
ZARZADZANIA
PROJEKTAMI (MIEDZY)
KULTURALNYMI

Niezaleznie od wybranej metodyki

projektowej, warto sprawdzié, czy

opisywane przez nas zarzgdzanie

projektem uwzglednia wszystkie

kluczowe elementy:

okreslenie ce-
16w, zakresu prac, identyfikacja zadani
i ustalenie harmonogramu. W ramach
planowania nalezy takze przewidziec¢
potrzebne zasoby oraz budzet niezbedny
na realizacje poszczegoélnych zadan.
przy-
dzielenie zadan, okre$lenie sposobu
monitorowania pracy poszczegolnych
0s6b oraz zapewnienie odpowied-
nich zasobéw dla realizacji projektu.
Niezaleznie od wybranej metody klu-
czowe jest jednoznaczne wskazanie os6b

odpowiedzialnych za realizacje poszcze-
gblnych dziatan. Jesli odpowiedzialnos¢
nie zostanie przypisana konkretnej oso-
bie (zadanie bedzie bez ,,opiekuna” lub
bedzie miato ich kilku), najprawdopo-
dobniej nie zostanie wykonane lub tez
jego wykonanie doprowadzi wczesniej
czy pdzniej do konfliktéw w zespole.

realizacja zadan
zgodnie z harmonogramem, dostep do
informacji o postepach prac dla poszcze-
gblnych oséb w zespole.

. Monitorowanie prac: dokumentowa-

nie postepow, sprawdzanie, czy prace sa
wykonywane zgodnie z planem oraz iden-
tyfikowanie ewentualnych opé6znien, ja-
kosci dziatan. Tutaj szczegolnie przydatne
sa takie narzedzia jak spotkania zespotu
projektowego oraz zapewnienie wszyst-
kim statego dostepu do aktualnych do-
kumentdéw projektowych.

. Zarzgdzanie projektami obejmuje

takze identyfikacje potencjalnych

zagrozeniryzyk zwigzanych z pro-
jektem oraz opracowanie strategii

zarzgdzania nimi. Chociaz - tak jak
pozostale elementy zarzadzania - jest to

podej$cie zwigzane z biznesem a przez to

traktowane jako ,cialo obce” w kulturze,
warto z tego obszaru aktywnie korzystac.
Zastanowienie sie nad potencjalnymi

trudnosciami w realizacji projektu spra-
wia, ze jestesmy w stanie zaplanowac na
przyktad dodatkowe zasoby, ktore beda
zabezpieczaly projekt w przypadku wy-
stapienia nagtej sytuacji.

. Po zakoAczeniu prac nalezy doko-

nacé oceny projektu, sprawdzié, czy
wszystkie cele zostaty osiggniete
oraz zakonczyé formalnosci zwig-
zane z projektem. W tym obszarze
miesci sie takze ewaluacja projektu oraz
zebranie informacji zwrotnej od zespo-
tu projektowego, wyciagniecie lekcji

na przysztosé i - jesli to tylko mozliwe

- trwate wdrozenie zmian w organizacji,
ktoére pozwolg na efektywniejsze zarza-
dzanie projektami w przysztosci.

W obszarze planowania i zarzgdza-
nia projektami miedzynarodowymi
warto dodatkowo wzigé pod uwage:

- kwestie ewentualnych réznic
kulturowych i kontekstualnych,

- rdznice jezykowe, styl komunikacji
i preferencje komunikacyjne réznych
kultur,

- kwestie zbudowania zaufania pomiedzy
partnerami (czasem nawet mozemy nie
zdawac sobie sprawy z kulturowych
uprzedzen i stereotypow),

- wspieranie otwartej komunikacji,

- promowanie wspolpracy opartej na
réznorodnosci perspektyw,

- regulacje i wymagania prawno-
podatkowe w r6znych krajach, r6zne
formy zatrudnienia czy rozliczania czasu
pracy pracownikow i pracowniczek.

Powyzsze kwestie sg istotne juz na etapie
projektowania wniosku - im wiecej bedziecie
wiedzie¢ o sposobie dziatania zagranicznych
partneréw, tym tatwiejsza bedzie pozniejsza
realizacja wspdlnych aktywnosci.
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