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S PI S TR E ŚC I CZ Y M J E ST Z ARZ ĄDZ AN I E 
PROJ E K TAM I? 

Zarządzanie projektami polega na planowa-
niu, organizowaniu, monitorowaniu i kon-
trolowaniu zasobów, działań i procesów 
mających na celu osiągnięcie konkretnych 
celów projektowych w określonym czasie. 
Jest to proces, który obejmuje zarówno zarzą-
dzanie poszczególnymi zadaniami, koordy-
nację prac osób zaangażowanych w projekt, 
jak i nadzór nad kolejnymi etapami realiza-
cji projektu. Początki tej dyscypliny można 
odnaleźć w przemyśle, branży produkcyjnej 
czy budowlanej, gdzie coraz większe projek-
ty wymagały skoordynowanego planowania, 
kontroli zasobów i terminów. 

Rys historyczny i jego konsekwencje

Metody zarządzania projektami zmieniały 
się w czasie w ścisłym związku z przemia-
nami technologicznymi: od sekwencyjnej 
i linearnej metody podobnej do taśmy pro-
dukcyjnej, przez coraz bardziej skompliko-
wane systemy „montażowe”, po rozwiązania 
skupione na krótkich sekwencjach prototy-
powania i testowania produktów. W dużym 
skrócie można powiedzieć: od fabryki Forda 
po start-up z Doliny Krzemowej.

Pierwsze formalne metody zarządzania 
projektami pojawiły się w latach 50. i 60. XX 
wieku w USA. W 1987 roku powstał Project 
Management Institute (PMI), który jest 
w dalszym ciągu jedną z najważniejszych 
profesjonalnych organizacji zajmujących się 
zarządzaniem projektami. Opublikowany 
przez PMI „A Guide to the Project Manage-
ment Body of Knowledge” (PMBOK Guide) 

określa zestaw standardów w dziedzinie za-
rządzania projektami. Przewodnik ten jest 
regularnie aktualizowany, obecnie dostępna 
jest jego szósta wersja. 

Jedną z popularniejszych metod, zwłasz-
cza w sektorze publicznym w Europie, jest 
PRINCE2 (Projects IN Controlled Environ-
ments – projekty w kontrolowanym oto-
czeniu). Źródłem tej metodyki są zasady 
prowadzenia projektów informatycznych 
opracowane w połowie lat 70., które następ-
nie zostały wzbogacone o kwestię zarządza-
nia jakością. PRINCE2 został opublikowany 
po raz pierwszy w 1996 r. jako ogólna meto-
da zarządzania projektami, szybko zdobył 
popularność w różnych sektorach i stał się 
de facto standardem w Wielkiej Brytanii. 

Wraz z rozwojem technologii i wynikają-
cymi z niej zmianami modelu produkcji 
powstały tzw. zwinne metodyki. Metody te 
mają na celu dostarczenie wartościowego 
produktu w sposób elastyczny, szczególnie 
w dynamicznym i zmieniającym się środo-
wisku biznesowym. Ich wspólną cechą jest 
tzw. iteracyjny rozwój projektu: prace są 
wykonywane w krótkich okresach zwanych 
iteracjami lub sprintami, z których, co waż-
ne, każdy ma dostarczyć działający produkt 
lub funkcjonalność.

Przywołuję tutaj historię, bo dobrze jest 
mieć świadomość przemysłowego i bizne-
sowego pochodzenia koncepcji zarządzania, 
kiedy decydujemy się na wybór konkret-
nej metodologii prowadzenia projektów 
kulturalnych. 

Publikacja powstała przy wspó łpracy 

z  Małgorzatą Mostek – koordynatorką 

projektów kulturalnych, kulturoznawczynią, 

odpowiedzialną m.in. za produkcje teatralne, 

kampanie promocyjne czy koordynację finan-

sową międzynarodowych inicjatyw. Pełniła 

funkcje kierownicze w teatrach w Kaliszu, 

Bielsku-Białej oraz Żydowskim w Warsza-

wie. Absolwentka Studiów Menadżerskich 

z elementami coachingu na UŚ oraz między-

narodowego kursu z planowania strategicz-

nego dla operatorów kultury. W ostatnich 

latach współpracowała m.in. z  Centrum 

Kultury Filmowej, Zachętą, Garnizonem 

Sztuki, Muzeum Neonów i i licznymi organi-

zacjami pozarządowymi. Współzałożycielka 

inicjatywy ekoinstytucja.pl. Więcej informa-

cji o autorce na stronie mostek.solutions.

OD AUTORKI
Niniejsza broszura nie jest klasycznym 

przewodnikiem po metodologiach zarzą-

dzania projektami. Owszem, znajdują się 

tutaj podstawowe informacje o najczęściej 

stosowanych narzędziach, lecz przedsta-

wione w taki sposób, aby były one użytecz-

ne dla osób pracujących w sektorze kultury. 

Wynika to z doświadczenia, że narzędzia 

stosowane z  powodzeniem w  biznesie 

(skąd metody zarządzania pochodzą) nie-

koniecznie uwzględniają specyficzne realia 

projektów kulturalnych, edukacyjnych i spo-

łecznych. Nie oznacza to, by z metod tych 

z założenia rezygnować, ale że należy przyj-

rzeć się im pod kątem konkretnego pomysłu 

i dopasować narzędzia do danego projektu, 

zespołu i organizacji.
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1 KI LK A DODATKOW YC H , 
PRZ YDATN YC H 
D E F I N I CJ I

W tej perspektywie zarządzanie projektem 
skupia się na zarządzaniu zadaniami, har-
monogramem, budżetem, zespołem pro-
jektowym. Sukces definiowany jest jako 
realizacja założeń w zgodzie z ustalonymi 
kryteriami jakości, czasu, kosztów i zakresu. 

Wbrew obiegowej opinii nie wszystko jest 
jednak projektem. Część działań organiza-
cyjnych – przede wszystkim tych, które słu-
żą zapewnieniu stabilnego funkcjonowania 
organizacji – będzie raczej procesami. Proces 
w tym ujęciu oznacza powtarzalną sekwen-
cję działań, która zapewnia trwałość i prze-
widywalność. Będą to na przykład działania 
z obszaru księgowości czy administracji. Za-
rządzanie procesami ma na celu zazwyczaj 
poprawę wydajności, eliminację zbędnych 
działań, minimalizację błędów i zapewnie-
nie coraz lepszej jakości. 

Warto tu jeszcze przywołać kwestię za-
rządzania produktem (także dlatego, że 
we wnioskach pojawia się czasem pytanie 
o to, jakie produkty będą efektem niniej-
szego projektu). W kontekście zarządzania 
projektem produkt oznacza rezultat koń-
cowy projektu, który jest dostarczany lub 
osiągany w wyniku realizowanych działań 

– może być fizycznym przedmiotem, opro-
gramowaniem, usługą, dokumentem lub 
innym zintegrowanym, spójnym zestawem 
elementów. Zarządzanie produktem obejmu-
je jego cały „cykl życia”: od koncepcji i plano-
wania, poprzez projektowanie, wytwarzanie, 
wdrażanie, eksploatację, aż po wycofanie 
z oferty. W perspektywie projektów kul-
turalnych najistotniejszą cechą produktu 
wydaje się jego wartość dla odbiorców: pro-
dukt powinien spełniać potrzeby i oczeki-
wania, rozwiązywać konkretne problemy 
lub przynosić korzyści osobom, które z niego 
korzystają.

Można więc w uproszczeniu powiedzieć, że 
zarządzanie projektem skupia się na efek-
tywnym wykorzystaniu zasobów w celu 
osiągnięcia konkretnego rezultatu, zarzą-
dzanie procesem koncentruje się na po-
prawie działań i efektywności organizacji, 
a zarządzanie produktem dotyczy tworzenia, 
dostarczania i zarządzania efektami istotny-
mi z punktu widzenia klientów/odbiorców. 
Przekładając te pojęcia z „biznesowego” na 
język sektora kultury, można byłoby więc 
powiedzieć:

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

• proces: księgowanie, przeglądy technicz-
ne, zarządzanie czasem pracy, procedury 
zamówień publicznych, jak również re-
gularne działania promocyjne, stała ofer-
ta zajęć artystycznych czy udostępnianie 
zbiorów zwiedzającym,

• produkt: spektakl, film, koncert, wysta-
wa, ale też może to być nowa propozycja 
zajęć edukacyjnych.

Zarządzać można oczywiście różnymi 

obszarami. Poza kwestią zarządzania 

projektem można wyróżnić także 

zarządzanie organizacją (tutaj mieści 

się np. zarządzanie strategiczne czy też 

zarządzanie poprzez cele), zarządzanie 

procesami, zarządzanie zasobami 

czy zarządzanie wiedzą. W kontekście 

biznesowym pojawia się także pojęcie 

zarządzania produktem. 

Cechy charakterystycze  

logiki projektowej

• określone cele, rezultaty, 
wskaźniki (sposoby pomiaru),

• określone „warunki brzegowe”: 
czas realizacji, budżet, 

• uporządkowanie działań w czasie, 
poszczególne zadania są ze sobą 
powiązane w logiczny, spójny 
sposób,

• często także koszty powiązane są 
bezpośrednio z działaniami.

Z tego zbioru pojęć wybrałam te sformu-
łowania, które przydadzą się w kolejnych 
częściach przy omawianiu zarządzania pro-
jektami kulturalnymi. 

Klasyczne zarządzanie 

projektem rozumiane jest 

jako sposób na wprowadza-

nie zmian – wytworzenie 

nowych produktów czy 

usług, wprowadzenie ich na 

rynek, osiągnięcie konkret-

nego rezultatu.
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2 Tradycyjne zarządzanie projektami to wła-
śnie produkcja czy budowa, gdzie doskonale 
zdajemy sobie sprawę, jakie narzędzia wyko-
rzystujemy i jakiego rezultatu się spodzie-
wamy. Adaptacyjne to na przykład metodyki 
zwinne, kiedy wiemy, że na koniec oczekuje-
my działającej aplikacji, która ma określone 
przez zamawiającego funkcje, ale jeszcze nie 
wiemy, jak ją zrobić. Ekstremalne zarządzanie 
projektami to na przykład innowacyjne pro-
jekty badawczo-rozwojowe, gdzie przedmio-
tem eksperymentu jest zarówno oczekiwany 
efekt, jak i sam proces.

Gdzie w tym schemacie mogłyby się zmieścić 
projekty kulturalne? Właściwie w każdym 
z tych obszarów:
1.  tradycyjne zarządzanie projektami 

to przykładowo zajęcia warsztatowe, 
w czasie których uczestnicy i uczestnicz-
ki nabywają konkretnych kompetencji. 
Wiemy, jakie ćwiczenia i zadania przynio-
są określony efekt. To także organizacja 
różnego rodzaju wydarzeń kulturalnych 
– znamy schemat działania, wiemy, jakie 
elementy należy zabezpieczyć, jak przy-
gotować promocję, że trzeba określić, ja-
kie jest zapotrzebowanie na sprzęt,

2.  adaptacyjne zarządzanie projektami 
to te wszystkie sytuacje, kiedy trzeba 
znaleźć rozwiązanie na przykład wobec 
awarii sprzętu tuż przed koncertem lub 
wymyślić, w jaki sposób aktorka ma prze-
lecieć nad kilkuset osobową widownią,

3.   ekstremalne zarządzanie projektami 
można znaleźć w tych działaniach arty-
stycznych, w których testowane są nowe 
narzędzia lub też które powstają w party-
cypacyjnych, uspołecznionych procesach. 

Teoretycznie sytuacja, w której znamy me-
todę a nie znamy efektu jej zastosowania, 
w zarządzaniu projektami nie występuje 
– tymczasem na polu kultury czy sztuki by-
libyśmy w stanie ją sobie wyobrazić. Mam 
na myśli na przykład produkcję spektaklu: 
za każdym razem mamy do czynienia z po-
dobnym schematem działania, produkcją 
kostiumów i scenografii, tekstem, grą aktor-
ską, próbami a jednak powstający spektakl, 
nawet na podstawie tego samego tekstu, za 
każdym razem jest inny. Oczywiście można 
powiedzieć, że zespół artystyczny wie, jaki 
ostatecznie efekt chce osiągnąć, ale przecież 
często tak bywa, że w trakcie prób ta koncep-
cja ulega poważnym przeobrażeniom a po-
szczególne sceny są dodawane czy usuwane 
w ostatnich godzinach przed premierą. 

Może właśnie dlatego w sektorze kultury, 
w którym projekty często mają unikalne 
cechy i specyficzne wymagania, nie ma jed-
nej rekomendowanej metodyki zarządzania 
projektami. Czy to oznacza, że w projektach 
kulturalnych należałoby porzucić planowa-
nie i próby opanowania twórczego chaosu? 
Przeciwnie. Im bardziej nieprzewidywalny 
proces artystyczny, tym większego wspar-
cia potrzebuje na poziomie organizacyjnym: 
przewidzenia wielu wariantów wydarzeń, 
elastyczności w zarządzaniu, zaplanowania 
dodatkowych zasobów finansowych i oso-
bowych. Osobiście lubię myśleć o zarządza-
niu jako o konstrukcji, na której swobodnie, 
niczym roślina pnąca, może rosnąć twór-
czość. W tej optyce im pewniejsza będzie 
konstrukcja, tym wyżej i dalej sztuka będzie 
mogła sięgać. Istotą zarządzania w kulturze 
będzie wtedy dobranie takich narzędzi, by 
zapewnić działaniom artystycznym jedno-
cześnie i oparcie w procedurach, i przestrzeń 
do rozwoju. 

Sposób realizacji 
(metoda)

znana nieznana

Cel 
projektu

znany
tradycyjne zarządzanie 

projektami

adaptacyjne zarządzanie 

projektami

nieznany x
ekstremalne zarządzanie 

projektami

M OD E LE 
Z ARZ ĄDZ AN IA 
PROJ E K TAM I

Klasyczny podział sposobów zarządzania 

projektami wygląda następująco:
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3 PRZ EG L ĄD 
W Y B R AN YC H 
M ETODO LOG I I

Ponieważ wybór metody za każdym 

razem zależy od konkretnych cech 

projektu, możliwości zespołu oraz od 

kontekstu, w którym projekt będzie 

realizowany, z poniższego przeglądu 

wybierzcie te elementy, które pasują do 

Waszej sytuacji. Warto także testować 

w projektach różne rozwiązania, 

poszukując takiego sposobu pracy, który 

będzie zgodny z kulturą organizacyjną, 

zasobami i otoczeniem organizacji. 

Metoda ta określana jest często także jako 
„waterfall”. Jest to linearne i sekwencyjne 
podejście do zarządzania projektami. W kla-
sycznym ujęciu poszczególne etapy projektu 
(np. analiza, projektowanie, implementacja) 
są realizowane kolejno i nie ma możliwości 
powrotu do wcześniejszych etapów. Metoda 
ta zakłada, że założenia projektu są ustalone 
na samym początku i pozostają stałe przez 
cały czas realizacji, zmiany są trudne do 
wprowadzenia w późniejszych etapach. Roz-
wiązanie to sprawdza się przede wszystkim 
w projektach, które są precyzyjnie zdefinio-
wane już na samym początku. 

Proces zarządzania projektem wygląda 
następująco:
1.  Zidentyfikuj zadania. Dokładnie prze-

analizuj zakres prac i podziel je na kon-
kretne zadania. 

2.  Określ zależności między zadaniami. 

Czy istnieją zadania, które muszą zostać 
ukończone przed rozpoczęciem innych? 
Zależności mogą być liniowe (jedno 
zadanie rozpoczyna się po zakończeniu 
innego) lub równoległe (zadania, które 
mogą być wykonywane jednocześnie). 
Określenie tych zależności pomoże 
w ustaleniu kolejności wykonywania 
zadań.

3.  Szacowanie czasu trwania zadań . 

Przypisz szacowany czas trwania do 
każdego zadania. Skorzystaj z wiedzy 
i doświadczenia członków zespołu pro-
jektowego oraz poprzednich projektów, 
aby dokonać realistycznej oceny czasu 
potrzebnego do wykonania każdego zada-
nia. Upewnij się, że uwzględniasz zarów-
no czas pracochłonności, jak i zależności 
między zadaniami.

4.  Ustal priorytety i harmonogram. Na 
podstawie określonych zadań, ich za-
leżności i szacunkowego czasu trwania 
ułóż harmonogram prac. Upewnij się, 
że uwzględniasz także dostępne zasoby 
i ograniczenia czasowe.

5.  Monitoruj postępy. Kiedy projekt jest 
już w toku, regularnie monitoruj postępy 
prac i aktualizuj harmonogram. Porównuj 
rzeczywisty postęp z zaplanowanym i do-
stosuj harmonogram, jeśli zajdzie taka po-
trzeba. Zmiany w harmonogramie mogą 
wynikać z opóźnień, zmian w zakresie, 
dostępności zasobów itp.

6.  Kom u n i ku j . Upewnij się, że harmo-
nogram prac jest jasny i dostępny dla 
wszystkich członków zespołu projek-
towego oraz zainteresowanych stron. 
Regularnie informuj o postępach i zmia-
nach w harmonogramie, aby wszyscy 
mieli aktualne informacje.

Kiedy stosować?

Model ten jest przydatny jako narzędzie do 
tworzenia harmonogramów prac. Można go 
także stosować zarówno do prostych, prze-
widywalnych projektów, jak i rozpisywać 
w ten sposób procesy w ramach organizacji. 
Kluczowe w tym podejściu jest przewidzenie 
wszelkich działań oraz określenie relacji mię-
dzy nimi (np. projekt plakatu powinien być 
gotowy na 3 dni przed wysłaniem go do druku, 
bo należy uwzględnić poprawki oraz proces 
akceptacji). Istotne jest wyznaczenie terminu 
realizacji każdego z elementów oraz przypi-
sanie poszczególnych zadań do konkretnych 
osób odpowiedzialnych za ich realizację.

Model kaskadowy, czyli krok po kroku
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“A Guide to the Project Management Body 
of Knowledge” (PMBOK Guide) to standard 
zarządzania projektami opracowany przez 
Project Management Institute, opubliko-
wany po raz pierwszy w 1987 roku, od tego 
czasu regularnie aktualizowany. PMBOK 
Guide opisuje grupy procesów i obszary 
wiedzy związane z zarządzaniem projekta-
mi, ale nie narzuca konkretnych struktur 
organizacyjnych ani ról. PMBOK Guide jest 
szeroko stosowany w praktyce zarządzania 
projektami na całym świecie, ponieważ za-
pewnia kompleksową metodologię, termino-
logię i praktyki.

1.  Grupy procesów: inicjowanie, plano-
wanie, realizacja, monitorowanie i kon-
trola oraz zamknięcie projektu. Każda 
grupa procesów ma swoje cele, działania 
i wyniki.

2.  Obszary wiedzy: zarządzanie integra-
cyjne, zakresem, terminem, kosztami, ja-
kością, zasobami ludzkimi, komunikacją, 
ryzykiem, zamówieniami oraz zaintere-
sowaniem interesariuszy. Każdy obszar 
wiedzy opisuje kluczowe procesy, narzę-
dzia i techniki związane z zarządzaniem 
danym aspektem projektu.

3.  Procesy zarządzania projek tami : 

PMBOK Guide identyfikuje 49 procesów, 
które są podzielone na pięć grup procesów 
zarządzania projektami i przyporządko-
wane do odpowiednich obszarów wiedzy. 
Każdy proces ma określony cel, narzędzia 
i techniki, oraz sposób rozpoczęcia i za-
kończenia. Procesy obejmują zarządzanie 
zakresem, harmonogramem, kosztami, 
jakością, zasobami, komunikacją, ryzy-
kiem, zamówieniami, interesariuszami 
i integracją projektu.

4.  Ponadto PMBOK Guide opisuje ogólne 
standardy, najlepsze praktyki i termi-
nologię związane z zarządzaniem pro-
jektami. Zawiera również informacje na 
temat etyki zawodowej w zarządzaniu 
projektami oraz sposobów rozwiązywa-
nia konfliktów i negocjacji w kontekście 
projektów.

Kiedy stosować?

Metoda ta sprawdzi się jako ogólna matryca 
do rozplanowania działań w projekcie. Ziden-
tyfikowane i opisane procesy pozwalają na 
sprawdzenie, czy wszystkie aspekty projektu 
zostały wzięte pod uwagę (na przykład czę-
sto pomijana w planowaniu projektu kwestia 
jego zamknięcia, podsumowania i archiwi-
zacji). W kontekście projektów kulturalnych 
warto dostosować język narzędzia do własnej 
specyfiki – chociażby zamienić interesariu-
szy na odbiorców lub publiczność. Ważne, 
że aby to dobrze zrobić, należy najpierw po-
znać i zrozumieć samo narzędzie oraz jego 
mechanizmy.

5.  Podejście produktowe: planowanie 
projektu odbywa się poprzez identyfi-
kację produktów, które mają zostać do-
starczone w ramach projektu.

6.  Dostosowanie do środowiska pro-

jek towego: dostosowanie metodyki 
PRINCE2 do danego projektu, z uwzględ-
nieniem jego rozmiaru i złożoności.

7.  Fazy projektu: projekt jest podzielony 
na rozpoczęcie projektu, inicjowanie 
projektu, sterowanie projektem, zarzą-
dzanie dostawą produktu, zarządzanie 
zasięgiem, planowanie etapów oraz za-
mykanie projektu. Każdy proces ma okre-
ślone cele, wyniki i aktywności, które są 
konieczne do skutecznego zarządzania. 
Każda faza kończy się oceną i zatwier-
dzeniem, co umożliwia decyzję o kon-
tynuowaniu, zatrzymaniu lub zmianie 
kierunku.

Kiedy stosować?

Narzędzie to może się sprawdzić w rozbu-
dowanych, wieloelementowych projektach, 
które należy z jednej strony dobrze zapla-
nować, z drugiej – zachować w nich pewną 
otwartość na zmiany. Ze względu na swoje 
sformalizowanie PRINCE2 lepiej sprawdzi 
się w organizacjach o stabilnej strukturze 
i kulturze organizacyjnej opartej o proce-
dury. Efektem dobrze wdrożonego podejścia 
powinno być między innymi – bazujące na 
podziale odpowiedzialności – przyśpieszenie 
procesów decyzyjnych. Ponieważ pełna me-
todologia może być trudna w bezpośrednim 
przełożeniu na projekty kulturalne ze wzglę-
du na specyfikę biznesowego języka, warto 
dostosować ją do sposobu funkcjonowania 
własnej organizacji.

Metoda PRINCE2 (Projects IN Controlled 
Environments) została opracowana w latach 
80. XX wieku. PRINCE2 ma bardziej formal-
ną strukturę i jest bardziej rygorystyczny 
w swoich wymaganiach niż PMBOK Guide, 
ale również może być dostosowany do spe-
cyfiki danego projektu. Metoda jest przede 
wszystkim ramą organizacyjną dla procesu 
projektowego, która zapewnia całościowe 
podejście do planowania, organizowania, 
monitorowania i kontrolowania projek-
tów. Narzędzie to dostarcza zdefiniowaną 
strukturę projektu oraz podział ról i od-
powiedzialności dla członków zespołu 
projektowego.

PRINCE2 opiera się na siedmiu zasadach: 

1.  B i z n e s owe u z a s a d n i e n i e : projekt 
powinien mieć uzasadnienie, które 
uzgadniane jest przez interesariuszy na 
różnych etapach projektu.

2.  Uczenie się z doświadczeń: projekty 
powinny się opierać na wiedzy i doświad-
czeniach zdobytych podczas realizacji 
innych projektów. Organizacja powinna 
tworzyć mechanizmy, które umożliwiają 
przechowywanie, aktualizację i wyko-
rzystanie wiedzy projektowej.

3.  Role i odpowiedzialności: projekt po-
winien mieć jasno określone role i od-
powiedzialności, a każda rola powinna 
mieć precyzyjnie określone uprawnienia, 
obowiązki i zadania.

4.  Zarządzanie przez wyjątki: decyzje są 
podejmowane na najniższym możliwym 
poziomie w hierarchii organizacji.

Meta-metoda Książę zarządzania 
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Zwinne zarządzanie projektami to podejście, 
które ma na celu dostarczenie wartościowego 
produktu w sposób elastyczny, szczególnie 
w dynamicznym i zmieniającym się środowi-
sku biznesowym. Popularne zwinne metody-
ki zarządzania projektami to: Agile, Scrum, 
Kanban, Extreme Programming (XP). Każ-
da z tych metodyk ma swoje własne zasady 
i narzędzia.

Kluczowe cechy zwinnej metodyki zarządza-
nia projektami:

1.  I te racyj ny rozwój : prace są wyko-
nywane w krótkich okresach zwanych 
iteracjami lub sprintami. Każda iteracja 
koncentruje się na dostarczeniu działają-
cego produktu lub funkcjonalności, któ-
ry jest następnie przeglądany i oceniany 
przez klienta lub interesariuszy.

2.  Kierowanie się wartością biznesową: 
koncentracja na dostarczaniu wartościo-
wego produktu dla klienta. Podczas każ-
dego sprintu określane są priorytetowe 
funkcjonalności lub elementy o najwięk-
szej wartości biznesowej, co w konse-
kwencji pozwala na szybkie dostarczanie 
wartości klientowi.

3.  Elastyczność i adaptacyjność: zmiany 
w wymaganiach i priorytetach są akcep-
towane i wprowadzane w trakcie cyklu 
życia projektu. Jest to możliwe dzięki 
regularnemu kontaktowi i współpracy 
z klientem oraz zdolności zespołu do do-
stosowywania się do nowych informacji 
i warunków.

4.  Samodzielny i zaangażowany zespół: 
zwinne metodyki opierają się na tworze-
niu samodzielnych, wielofunkcyjnych ze-
społów, które są odpowiedzialne za cały 
cykl życia projektu. 

5.  Ciągła komunikacja i współpraca: za-
równo wewnątrz zespołu projektowego, 
jak i z klientem lub interesariuszami ko-
nieczny jest regularny kontakt – dzielenie 
się informacjami, rozwiązywanie proble-
mów i podejmowanie decyzji na bieżąco.

6.  Monitorowanie postępów i adapta-

cja: nacisk na ciągłe monitorowanie po-
stępów i adaptację projektu. W trakcie 
każdej iteracji odbywają się regularne 
przeglądy, retrospekcje i oceny, które 
umożliwiają zespołowi projektowemu 
dostosowanie się do zmieniających się 
warunków i kontynuowanie prac zgod-
nie z najważniejszymi priorytetami.

Kiedy stosować?

Zwinne metodologie mogą okazać się przy-
datne przy projektach opartych o proces, 
który można podzielić na poszczególne 
„produkty” czy też „prototypy”. Może być 
to na przykład testowanie jakichś nietypo-
wych rozwiązań artystycznych lub działań 
z aktywnym udziałem społeczności. Samo 
narzędzie jest dość wymagające pod wzglę-
dem organizacyjnym – zakłada świadomy, 
zintegrowany zespół oraz, mimo swojego 
kreacyjnego aspektu, dyscyplinę w przy-
gotowywaniu i prezentowaniu odbiorcom 
kolejnych etapów. Z tego powodu wydaje 
się bardziej adekwatne jako narzędzie pracy 
w ramach szerszego projektu (np. jako narzę-
dzie pracy warsztatowej) niż jako metodo-
logia zarządzania złożonymi projektami czy 
też projektami międzynarodowymi, które 
powstają w ramach różnych struktur i kul-
tur organizacyjnych.

swoboda myślenia i szukanie nieoczywi-
stych powiązań.

4.  Prototypowanie: następnym krokiem 
jest tworzenie prototypów, czyli wizual-
nych lub materialnych reprezentacji po-
mysłów. Prototypy są wykorzystywane 
do weryfikacji i testowania rozwiązań 
w kontekście użytkowników. Mogą to 
być prototypy wizualne, modele 3D, inte-
raktywne prototypy aplikacji lub dowol-
ne narzędzia, które pomogą zrozumieć 
i przetestować pomysł.

5.  Testowanie: w ostatnim etapie projek-
tanci testują prototypy z użytkowni-
kami, aby zebrać ich opinie, informację 
zwrotną i wskazówki dotyczące dalszego 
doskonalenia rozwiązania. Testowanie 
ma na celu weryfikację, czy rozwiąza-
nie odpowiada na rzeczywiste potrzeby 
użytkowników.

Kiedy stosować?

Chociaż metoda Design Thinking nie jest 
metodą zarządzania projektami, to jako 
narzędzie do realizacji elementów poszcze-
gólnych projektów kulturalnych i edukacyj-
nych, w których aktywnie zaangażowane są 
różne podmioty, może być szczególnie przy-
datna. Warto po nią sięgnąć w sytuacji pracy 
z odbiorcami i odbiorczyniami, w pracy ze 
społecznościami lokalnymi czy też przy po-
szukiwaniu rozwiązań w wysokim stopniu 
uwzględniających potrzeby użytkowników. 
Jako narzędzie dodatkowo wspiera budowa-
nie relacji opartych o empatię, rozumienie 
różnorodnych punktów widzenia i dążenie 
do konsensusu.

Design Thinking to proces kreatywnego 
i interdyscyplinarnego podejścia do roz-
wiązywania problemów i generowania 
innowacyjnych rozwiązań. Skupia się na em-
patycznym zrozumieniu użytkowników, ich 
potrzeb i kontekstu, aby tworzyć produkty, 
usługi lub doświadczenia, które odpowiadają 
na te potrzeby. Metoda ta angażuje różne per-
spektywy, kreatywność i iteracyjne podej-
ście do tworzenia wartościowych produktów 
i usług. Jest szeroko stosowana w obszarach 
projektowania doświadczeń użytkownika, 
innowacji i rozwoju produktów. Metoda jest 
iteracyjna, to znaczy, że można powtarzać 
poszczególne etapy, aby usprawnić rozwią-
zanie i dostosować je do otrzymywanej in-
formacji zwrotnej. 

Podstawowe etapy metody Design Thinking:

1.  Empatia: pierwszym etapem jest empa-
tyczne zrozumienie użytkowników, ich 
potrzeb, pragnień i wyzwań. Projektanci 
starają się wczuć w perspektywę użyt-
kowników, prowadząc obserwacje, wy-
wiady, badania etnograficzne i tworząc 
„persony” – fikcyjne profile przedsta-
wiające charakterystyczne cechy i cele 
użytkowników.

2.  Definiowanie problemu: na podstawie 
zebranych informacji i wiedzy projektan-
ci definiują problem lub wyzwanie, któ-
re chcą rozwiązać. Wyrażenie problemu 
w sposób konkretny i zrozumiały jest 
kluczowe dla dalszych etapów procesu.

3.  Generowanie pomysłów: w tej fazie 
projektanci używają technik kreatyw-
nego myślenia takich jak burza mózgów, 
mapy myśli czy prototypowanie, aby 
generować jak najwięcej pomysłów na 
rozwiązanie problemu. Istotne jest tutaj 

Zwrotni zawodnicy Projekt z innej perspektywy
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4 KLUCZOWE E LE M E NT Y 
Z ARZ ĄDZ AN IA 
PROJ E K TAM I (M I Ę DZ Y )
KU LTU R ALN Y M I

Niezależnie od wybranej metodyki 

projektowej, warto sprawdzić, czy 

opisywane przez nas zarządzanie 

projektem uwzględnia wszystkie 

kluczowe elementy:

1.  Planowanie projektu: określenie ce-
lów, zakresu prac, identyfikacja zadań 
i ustalenie harmonogramu. W ramach 
planowania należy także przewidzieć 
potrzebne zasoby oraz budżet niezbędny 
na realizację poszczególnych zadań.

2.  Organizowanie prac zespołu: przy-
dzielenie zadań, określenie sposobu 
monitorowania pracy poszczególnych 
osób oraz zapewnienie odpowied-
nich zasobów dla realizacji projektu. 
Niezależnie od wybranej metody klu-
czowe jest jednoznaczne wskazanie osób 

odpowiedzialnych za realizację poszcze-
gólnych działań. Jeśli odpowiedzialność 
nie zostanie przypisana konkretnej oso-
bie (zadanie będzie bez „opiekuna” lub 
będzie miało ich kilku), najprawdopo-
dobniej nie zostanie wykonane lub też 
jego wykonanie doprowadzi wcześniej 
czy później do konfliktów w zespole.

3.  Wykonywanie prac: realizacja zadań 
zgodnie z harmonogramem, dostęp do 
informacji o postępach prac dla poszcze-
gólnych osób w zespole.

W  o b s z a rze p l a n owa n i a i   z a rz ą d z a -

n i a p r o j e k t a m i m i ę d z y n a r o d ow y m i 

warto dodat kowo wziąć pod uwagę: 

• kwestię ewentualnych różnic 
kulturowych i kontekstualnych,

• różnice językowe, styl komunikacji 
i preferencje komunikacyjne różnych 
kultur,

• kwestię zbudowania zaufania pomiędzy 
partnerami (czasem nawet możemy nie 
zdawać sobie sprawy z kulturowych 
uprzedzeń i stereotypów),

• wspieranie otwartej komunikacji,

• promowanie współpracy opartej na 
różnorodności perspektyw,

• regulacje i wymagania prawno-
podatkowe w różnych krajach, różne 
formy zatrudnienia czy rozliczania czasu 
pracy pracowników i pracowniczek.

Powyższe kwestie są istotne już na etapie 
projektowania wniosku – im więcej będziecie 
wiedzieć o sposobie działania zagranicznych 
partnerów, tym łatwiejsza będzie późniejsza 
realizacja wspólnych aktywności. 

4.  Monitorowanie prac: dokumentowa-
nie postępów, sprawdzanie, czy prace są 
wykonywane zgodnie z planem oraz iden-
tyfikowanie ewentualnych opóźnień, ja-
kości działań. Tutaj szczególnie przydatne 
są takie narzędzia jak spotkania zespołu 
projektowego oraz zapewnienie wszyst-
kim stałego dostępu do aktualnych do-
kumentów projektowych.

5.  Zarządzanie projektami obejmuje 

także identyfikację potencjalnych 

zagrożeń i ryzyk związanych z pro-

jektem oraz opracowanie strategii 

zarządzania nimi. Chociaż – tak jak 
pozostałe elementy zarządzania – jest to 
podejście związane z biznesem a przez to 
traktowane jako „ciało obce” w kulturze, 
warto z tego obszaru aktywnie korzystać. 
Zastanowienie się nad potencjalnymi 
trudnościami w realizacji projektu spra-
wia, że jesteśmy w stanie zaplanować na 
przykład dodatkowe zasoby, które będą 
zabezpieczały projekt w przypadku wy-
stąpienia nagłej sytuacji. 

6.  Po zakończeniu prac należy doko -

nać oceny projektu, sprawdzić, czy 

wszystkie cele zostały osiągnięte 

oraz zakończyć formalności zwią-

zane z  projek tem. W tym obszarze 
mieści się także ewaluacja projektu oraz 
zebranie informacji zwrotnej od zespo-
łu projektowego, wyciągnięcie lekcji 
na przyszłość i – jeśli to tylko możliwe 
– trwałe wdrożenie zmian w organizacji, 
które pozwolą na efektywniejsze zarzą-
dzanie projektami w przyszłości.
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