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CELE SZKOLENIA

Zapoznanie uczestnikbw z podstawowymi pojeciami dotyczacymi zarzadzania
projektami oraz zasadami i prawami obowigzujgcymi przy ich konstruowaniu, a takze
okreslaniu celéw dziatan projektowych.

PROGRAM
Myslenie projektowe - mikro i makro

Design Thinking, czyli myslenie projektowe, to metoda, ktorej korzenie siegaja lat 50
ubiegtego stulecia. Najwiekszg popularno$¢ zyskata ona jednak w czasie ostatnich
dekad sprawdzajgc sie w projektach biznesowych, preznie rozwijajgcych sie start-
upach, a takze w innowacjach spotecznych. Od pewnego czasu mozemy tez
zaobserwowac trend na adaptowanie Design Thinking na gruncie innych obszaréw

Podobnym zagadnieniem jest tworzenie projektow - czyli przedsiewzie¢ majacych
okretsony czas trwania i wyznaczone cele. Projekt - zbior aktywnosci
charakteryzujacy sie nastepujgcymi cechami: sg ze sobg powigzane w ztozony
sposdb, zmierzaja do osiggniecia celu, czesto poprzez wytworzenie unikatowego
produktu, ustugi badz rezultatu, posiadajg zaplanowany z géry poczatek i koniec.

Cele — dokad zmierzamy i po co?

Cele projektu, okreslajg to, co chcielibySmy osiggng¢ w wyniku realizacji projektu,
przedstawiajg pozadany stan w przysztosci. Sg one jednym z najwazniejszych
czynnosci, ktore nalezy wykonad.

Cele projektu powinny by¢ spoiwem faczacym najwyzsza jakoS¢ podejmowanych
dziatan, w optymalnym czasie realizacji, osiggajagcym najlepsze rezultaty i efekty,
posiadajgce odpowiednie zasoby oraz uwzgledniajgce mozliwosci finansowe
przeznaczone na realizacje danego projektu "Jasne przedstawienie tego czego
oczekujemy, pozwala na doprecyzowanie punktu w jakim sie obecnie znajdujemy
w odniesieniu do punktu, w ktérym byliSmy i do jakiego zmierzamy. Przejrzyscie
okreslone cele w projekcie, pozwalajg zidentyfikowac u cztonkdéw zespotu powstanie
wiekszej motywacji do dziatania. Cel charakteryzuje sytuacje pozgdang na miare sit
i mozliwosci wykonawcy.”

W procesie formutowania celéw wazng role petni zasada SMART, ktora informuje, jak
powinny wygladaé cele. Akronim SMART (z ang. Specific, Measurable, Achievable,
Realistic, Time-bound) rozumie sie nastepujaco:

e S - skonkretyzowane, cele muszg byc jasne i zrozumiate dla wszystkich,

e M - mierzalne, cele powinny by¢ mozliwe do zmierzenia za pomocy
odpowiednich wskaznikow,

e A - akceptowalne, wykonawcy muszg najpierw zaakceptowac cel, aby projekt
mogt sie rozpoczac,



e R - realne, cele powinny by¢ mozliwe do osiggniecia, w odniesieniu do
posiadanych zasobdw,
e T - terminowe, cele muszg zostac zrealizowane zgodnie w planem.

Projekt musi mie¢ jasno zdefiniowany i zaakceptowany cel gtéwny, ktérego
osiggniecie bedzie stanowi¢ potwierdzenie skutecznosci podejmowanych
i zaplanowanych dziatan. Cel nadrzedny jest punktem wyijscia wyznaczonych
wczesniej celdw czastkowych. Cel gtdwny projektu musi by¢ konkretny,
dostosowany do potrzeb i okolicznosci, mierzalny i weryfikowalny, realny
(osiggalny) oraz okreslony w czasie.

Inne metody wyznaczania celéw to:
Metoda SMARTER, ktdra jest rozszerzeniem metody SMART.
Metoda 5 filaréw Briana Tracy’ego

Osiggniecie gtdwnego celu jest kluczowym czynnikiem realizacji projektu, a takze
najwazniejszym kryterium jego oceny. W projekcie waznym elementem jest
prawidtowe sformutowanie celéw, aby byty zrozumiate dla interesariuszy projektu,
klienta, jak i wykonawcy czy odbiorcy. Ustalenie konkretnych celéw pozwoli dokonac
obiektywnej oceny stopnia ich realizacji. Kazdy projekt wytacza ztozonoS¢ celow
czgstkowych a takze ich wymiary.

Wyrdznia sie nastepujgce wymiary, ktore posiada kazdy wyznaczony cel w projekcie:

e wymiar jakosciowy celu,

e wymiar ilosciowy celu,

e parametry i czynniki, za pomoca ktdrych dokonamy pomiaru stopnia realizacji
celu.

Koncepcja — jak sobie wyobrazamy wykonac zakres projektu, jak to bedzie
dziatac?

Koncepcja projektu to nic innego jak okreSlenie dziatan, ktére maja nas doprowadzi¢
do osiggniecia opisanych powyzej celdw.

Wiele projektéw przepada tylko dlatego, Zze nie zostaty podzielone na przyjazne,
wyobrazalne czesci, a tym czeSciom nie wyznaczono terminu realizacji.

Jedne przepadajg na zawsze, bo wydajg sie za duze, zbyt skomplikowane i zupetnie
rezygnujemy z ich realizacji.

Inne ging ,na raty” — to znaczy — odktadamy ich realizacje, bo wielka cato$¢ nas
przyttacza, bo w zasadzie nie wiadomo ,,0d czego zaczac"?

Dlaczego tak sie dzieje?



Ogromne zadania paralizujg swojg nieokreslonoscia.
Tym, ze nie wiemy:
e od czego zaczac?,
e jaki jest nasz najblizszy krok?,
e jakie w ogdle zadania sg do wykonania?,
e co doktadnie mamy wykona¢ w tym momencie?,
e ile czasu zajmie nam wykonanie catego projektu?,
e czy damy rade zrealizowac go w zatozonym czasie?,
e jakie jeszcze dziatania i zasoby (ktérych tu i teraz nie obejmujemy wyobraznig)
mogg nam w ogdle by¢ potrzebne?

“Myslenie jest najwiekszg przeszkodg w dziataniu.” Jesli kazdego dnia siadamy do
pracy i zaczynamy od nerwowego zastanawiania sie, co w zasadzie dzisiaj robic (np.
za co z danego projektu sie zabrac) to po pierwsze: systematycznie tracimy mndstwo
czasu, po drugie: funkcjonujemy w ciggtym chaosie mysli, zadan, wyzwan.

Ze sporzgdzonego przez Standish Group raportu zatytutowanego ,CHAOS”,
a opisujgcego przyczyny sukcesow i porazek projektdw z branzy IT wynika, ze jasne
sformutowanie wymagan miesci sie w pierwszej trojce najwazniejszych czynnikow
decydujacych o realizacji projektu. To az 13% wszystkich czynnikéw decydujgcych
0 sukcesie.

Dalej, kolejno mamy:

e wlasciwie planowanie — blisko 9,6%,

e realistyczne oczekiwania — 8,2%,

e i wreszcie — okre$lenie mniejszych ,kamieni milowych”, czesci projektu —
7,7%,

e a kilka miejsc nizej: jasna wizja i cele — 2.9%

To wszystko planowanie projektu.
Te wyzej wymienione czynniki to fgcznie ponad 40% sukcesu!

Dodam, ze dwa inne czynniki: kompetencja zatogi oraz jej zaangazowanie i skupienie
— fgcznie w raporcie osiggnety niecate 10%.

Kluczowe sg dwa elementy:

e podzielenie projektu na odpowiedniej wielkosci etapy i zadania,
e realistyczne oszacowanie czasu trwania poszczegdlnych zadan.

Nie rob tych dwdch punktéw (formutowania zadan i ustawiania ich od razu w kolejce)
jednoczesnie.
Najpierw sporzadz liste zadan, potem utozysz je w linii czasu.



Jak podzieli¢ projekt na zadania?
Najpierw nalezy sporzadzi¢ liste potrzeb, pomystdéw, dziatan. Liste na tym etapie
warto sporzadzi¢ w postaci mapy, chmury zagadnien.

Mozna to zrobi¢ liniowo, czyli ,po kolei”. Jednak w takim wypadku — pomiedzy
zagadnieniami warto zachowad sporo wolnego miejsca. Poniewaz gdy zaczniesz
przygladad sie wypisanym czynnosciom, zaczniesz dostrzega¢ powigzania i réznice
miedzy nimi. Zauwazysz, ze konkretne czynnosci przynalezg do réznych etapow.

Nazwij etapy
Wypisz po kolei wszystkie etapy pracy nad projektem.

Teraz poszczegdlnym etapom przyporzadkuj wypisane wczesniej czynnosci.
Powinno sie juz zacza¢ uktadac je liniowo — zdecydowal, jaka bedzie kolejnosc
konkretnych dziatan.

Oprocz wczesniej wypisanych zadan mogg sie teraz pojawial jeszcze nowe,
wynikajgce z pogtebiania stopnia precyzji.

Jak okresli¢ pojedynczy krok?
Krok w kontekscie projektu opisany/nazwany jest wiasciwie wtedy, gdy osoba do

niego przypisana doktadnie wie, co ma teraz zrobic.
Nancy Mingus w swojej ksigzce ,Zarzadzanie projektami” formutuje to tak: ,Jesli
pracownik nie potrafi powiedzie¢, kiedy zaczat zadanie lub nie potrafi Sledzi¢ czasu
jego wykonania, moze to oznaczal, ze zadanie jest wcigz zbyt obszerne lub
przeciwnie, zostato za bardzo podzielone.”

Jedno zadanie nie moze mie¢ dwoch wykonawcow — jezeli jaka$ czynno$¢ chcesz
podzieli¢, i jej jedng czesS¢ zleci¢, a drugg — wykonaé samodzielnie, to zapisz jg jako
dwa osobne kroki.

Zakres — lista elementéw (produktow), ktore zamierzamy dostarczy¢
w ramach projektu

W wiekszosci publikacji poswieconych projektom zamiast pojecia produkt uzywa sie
szerszego pojecia jaki jest rezultat.

Rezultat a cel

Rezultaty, tak jak cele, muszg by¢ weryfikowalne i mierzalne. Musimy zna¢ miare,
skale oraz momenty pomiaru. Musimy miec¢ zapewnione zrddta danych. Rezultaty sg
wynikiem waszych dziatan. Pokazujg, na ile zmierzacie do celu.



Rodzaje rezultatéw

Rezultaty produktu okreslajg ,dobra i ustugi”, ktére powstang w wyniku dziatan
podjetych w ramach projektu i zostang dostarczone grupie docelowej. W jezyku
biznesowym beda to po prostu produkty.

PRZYKLAD: 50 uczestnikdw warsztatdw, 5 upowszechnionych publikacji, 1000 godzin
udzielonego doradztwa, 2 wdrozone narzedzia, 1 przeprowadzona kampania
informacyjna.

Rezultaty bezposrednie odzwierciedlajg efekty, ktére powstang w wyniku
skorzystania przez grupe docelowag z dostarczonych produktdw w ramach projektu,
czyli np. w wyniku udzielenia wsparcia danej osobie/ grupie osdéb/ instytucji. Sg one
mierzalne od razu po zakonczeniu projektu.

PRZYKLAD: 40 osob podniesie swoje praktyczne umiejetnosci pracy z osobami
zZ niepetnosprawnosciami.

Rezultaty dtugofalowe — zmiana, do ktdrej osiggniecia w dtuzszej perspektywie
przyczynig sie rezultaty bezposSrednie naszego projektu. Rezultaty dtugofalowe
najczesciej odnoszg sie do ogdlinego celu danego programu.

PRZYKLAD: Dzieki temu, ze 40 oséb podniesie praktyczne umiejetnosci pracy
z osobami z niepetnosprawnosciami, potowa z nich znajdzie prace, zwiekszy swoje
dochody itp. Rezultatow tego typu nie wykazujemy w tabelce nr 6 wzoru oferty. Nie
bedziemy ich mierzy¢ po zakonczeniu projektu.

Wskazniki

Dla wszystkich rodzajow rezultatéw powinnismy okresli¢ takze wskazniki oraz sposdb
ich monitorowania. Wskazniki to inaczej fakty i zjawiska, ktore udowodnig, ze
planowana przez nas zmiana zachodzi. Sposéb monitorowania odpowiada na pytanie,
skad o tym wiemy.

Wskazniki dzielimy na: ilosSciowe (np. 40 osdéb wezmie udziat w 100 godzinach
szkolen) i jakosciowe (75% uczestnikdw oceni szkolenia jako adekwatne do ich
potrzeb).

Sg takze wskazniki obiektywne (70% ucznidw poprawito oceny z matematyki,
obiektywne dane pochodzg z dziennikdw szkolnych, od nauczyciela, od rodzicow)
i subiektywne (70% uczestnikow projektu twierdzi, ze teraz bardziej ufa sgsiadom,
dane pochodzg z ankiet wypetnianych przez samych uczestnikéw).

Wiele organizacji, planujac dziatania dotyczace zmiany postaw, pogladdw,
Swiadomosci, podniesienia samooceny itp. (zwanych kiedy$ rezultatami miekkimi) ma



problem z okreSlaniem zaréwno rezultatéw, jak i wskaznikdw. Modelowo (w
najprostszej wersji) moze wygladac to tak:

Nazwa rezultatu: wzrost pozytywnego nastawienia uczestnikdw projektu do
uchodzcow.

Planowany poziom osiggniecia (wartos¢ docelowa): 60% uczestnikow zadeklaruje, ze
zmienito nastawienie do uchodzcéw na pozytywne.

Sposdb monitorowania/zrédto informacji o osiggnieciu wskaznika: ankiety po
zakonczeniu projektu (wskaznik subiektywny - deklaracja uczestnikdw, bez badania
ich zachowan w stosunku do uchodzcow). Dla ambitnych: ankiety przed
rozpoczeciem projektu i po jego zakonczeniu.

Zrodtami informacji o rezultatach mogg by¢ np. ankiety, dokumentacja zdjeciowa,
testy wiedzy przed i po rozpoczeciu projektu, dzienniczki zaje¢, indywidualne karty
monitorowania uczestnikdw (w przypadku terapii, pracy socjalnej itp.), listy
obecnosci, listy wysytkowe publikacji (w odniesieniu do produktéw). Planujgc sposdb
monitorowania wskaznika, nalezy kierowaC sie przede wszystkim prostotg,
ekonomicznos$cig oraz dostepnoscig danego zrédta danych.

Kazdy rezultat musi mie¢ wskaznik ilosciowy, a poza tym moze mie¢ réwniez
wskaznik jakoSciowy (ale nie musi, chyba Ze jest to wymagane w ogtoszeniu o
konkursie). Jesli nie jesteSmy w stanie poda¢ wskaznika iloSciowego dla jakiegos
rezultatu, ktdry pierwotnie planujemy, nalezy z niego zrezygnowac.

Rezultaty a dziatania
Rezultaty nie biorg sie znikgd — musi by¢ dziatanie (dziatania), ktére do danego
rezultatu doprowadzi.

Dziatania sg po co$ — z nich wynikajg jakie$ rezultaty (lub przynajmniej majg wptyw
na osiggniecie jakiego$ rezultatu).

Najistotniejsze jest to, aby wskazac rezultaty adekwatnie do dziatan i czy faktycznie
prowadzg nas one do celu.

Harmonogram lub giéwne kroki — oznaczenie na osi czasu, kiedy
dostarczymy poszczegdlne elementy projektu

Harmonogram realizacji projektu okresla rozbicie catosci pracy na poszczegdine
zadania wraz z ustaleniem czasu realizacji zadan (oraz ewentualnie kosztem
realizacji, przydzielonymi zasobami i efektem kofcowym kazdego pojedynczego
zadania). Pomocne przy uktadaniu harmonogramu sg rozmaite sposoby ilustracji, jak
np. tzw. diagramy Gantta. Istniejg odpowiednie narzedzia CASE umozliwiajgce
tworzenie ilustracji harmonograméw na podstawie odpowiednich opisow.



Przyktadowy wykres Gantta
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Wykres ten pokazuje przede wszystkim jakie zadanie musi sie zakonczy¢, aby
rozpoczgC kolejne. Patrzac na przyktad - bez przeanalizowania danych nie uda sie
przygotowac raportu!

Jak szacowac czas potrzebny do poszczegdlnych zadan?

Z wymienionego (w rozdziale o celach) raportu, wynika, ze, w projektach IT, ktore
sie nie powiodty — doszto Srednio do ponaddwukrotnego przekroczenia szacunkow
czasowych.

Jesli zabieramy sie za co$ po raz pierwszy, dziatamy na narzedziu, ktérego nie
znamy, bedziemy na jakims etapie zalezni od podwykonawcy — namawiam do jeszcze
wiekszych, czasem — podwadjnych zapasow.

Jezeli uda Ci sie skonczy¢ wczesniej — zawsze mozesz szczytnie zagospodarowal
pozostaty czas. Jezeli natomiast harmonogram bedzie nierealny i napiety jak struna —
predzej czy pdzniej dojdzie do pekniecia, a opdznienia bedg psu¢ samopoczucie
i ktas¢ sie cieniem na kolejne, przylegajgce elementy uktadanki.

Korporacyjne opdznienia zwigzane sg m. in. z bezwtadnosScig zespotdw. Ale
w nietrafionych szacunkach tkwi rowniez czynnik zupetnie ludzki, taki jak
rozkojarzenie, interakcje itp. I ten ,ludzki” czynnik grozi tak samo wiasnemu matemu
projektowi jak i wielkiemu przedsiewzieciu. Dlatego nalezy przygladac sie swojej
pracy, i w zaleznosci od stopnia znajomosci tematu — do przewidywanego czasu
dodac od 20% do nawet 100% zapasu.



Odwracanie harmonogramu
Na nic przeliczanie i zapasy, jesli mamy wyznaczony — badZ sami sobie wyznaczamy
— deadline.

Jesdli termin oceniasz jako realny i podejmujesz sie zadania, albo — jesli chcesz
wihasnie oceni¢ szanse powodzenia — etapy obliczaj ,od tytu”, czyli od dnia ,zero”.
Sprawdz, czy po ustawieniu etapédw w odpowiedniej kolejnosci i przypisaniu im,
choéby ambitnego, ale realnego czasu trwania — docierasz do dzisiejszej daty.

Rozpisz projekt

Wszystkie obliczenia, terminy konczenia jednych i rozpoczynania kolejnych zadan
muszg zosta¢ zapisane. Zaréwno w postaci zadan do odhaczenia, jak i wydarzen na
osi czasu. Chodzi nie tylko o utrwalenie ustalen, ale o to, aby zawsze mdc sprawdzié,
w jakim miejscu jeste$ ze swoim projektem w tym konkretnym momencie.

Zioty tréjkat - zasoby, czas, budzet

~,Mozesz mie¢ to zrobione dobrze, szybko lub tanio. Wybierz dwa”.

n

Inaczej rzecz ujmujgc, kazdy projekt wymaga zréwnowazenia ,tréjkata
obejmujgcego czas, pienigdze i zakres — nie mozna zmieni¢ jednego aspektu bez
wplywu na jeden lub oba pozostate. Zadaniem menedzera projektu jest utrzymanie
tego tréjkata w catosci.

Jak osiggnac¢ ten cel? Przede wszystkim w momencie wystgpienia problemu nalezy
okresli¢ jego potozenie w trojkacie projektu — czy dotyczy czasu (harmonogramu)?
Pieniedzy (budzetu)? Zakresu? Po drugie, trzeba okresli¢ strony trojkata, ktére mozna
zmodyfikowac, i te, ktorych nie mozna zmieni¢. Po trzecie, nalezy wprowadzi¢
wszelkie mozliwe korekty prowadzace do rozwigzania problemu i optymalizacji
projektu. Po czwarte wreszcie, nalezy zrealizowac projekt i uczci¢ jego zakonczenie!

Czas + pienigdze + zakres = jakosc¢

Trojkat projektu jest réwniez okreslany mianem ,ztotego trdjkata” i, mniej poetycko,
~potréjnego ograniczenia”. Bez wzgledu na uzytg nazwe chodzi jednak o to samo: nie
mozna zmieni¢ budzetu, harmonogramu ani zakresu projektu, nie zmieniajgc co
najmniej jednego z pozostatych aspektdow.

Zakres Czas

Pienigdze



Oto kilka przyktadoéw dziatania tréjkata projektu:

e Aby przyblizy¢ data zakonczenia (czas), mozna zwiekszy¢ naktady na zasoby
(pienigdze) w celu szybszego zakonczenia prac lub ograniczy¢ funkcje
(zakres), zmniejszajac ilos¢ pracy do wykonania przed nowym terminem.

e Aby zrealizowac projekt z mniejszym budzetem (koszt), mozna zlikwidowac
nadgodziny i ukonczy¢ projekt w pdzniejszym terminie (czas) badz tez
ograniczy¢ funkcje (zakres).

e Aby dodac nowe funkcje produktu (zakres), trzeba przedtuzy¢ termin projektu
w celu uwzglednienia dodatkowych prac (czas) lub zwiekszy¢ liczbe
pracownikdw, co pozwoli na ich szybsze wykonanie (koszt). Mozna tez zrobic¢
jedno i drugie.

Czwartym elementem trojkata projektu jest jakos€. Znajduje sie ona w Srodku
trojkata, a wptyw na nig ma kazda zmiana dowolnej ze stron.

Zakres Czas
Jakosé

Pienigdze

Jesli na przyktad udato sie wyprzedzi¢ harmonogram, mozna przywrdci¢ usuniete
funkcje lub przeznaczy¢ wiecej czasu na istniejgce zadania. Dodatkowy czas i zakres
mogg sprawic¢, ze wynikiem realizacji projektu bedzie lepszy produkt.

Kluczowa kwestia: nie istnieje uniwersalny standard jakosci — za kazdym razem jest
ona definiowana na nowo w ramach danego projektu. Dla niektérych firm
najwazniejszym czynnikiem okresSlajgcym jakos$¢ jest utrzymanie budzetu projektu.
W innych najistotniejsze jest terminowe wprowadzenie produktu na rynek. Menedzer
produktu musi wiedzie¢, w jaki sposob jakosS¢ jest definiowana w jego organizacji
oraz w ramach konkretnego projektu.

W sytuacji podanej w poprzednim przyktadzie wystarczylo ukonczy¢ produkt
wczesniej, pozbawiajgc go niektorych funkcji, i wprowadzic go na rynek przed
konkurencjg — wtasnie tak mogta wygladac definicja jakosci tego projektu w firmie.

Aspekty, ktdrych nie mozna zmienic.
W wiekszosci projektow co najmniej jeden bok tréjkata jest staty i nie moze zostaé
zmieniony.

By¢ moze budzet nie podlega negocjacjom, badz tez produkt musi bezwzglednie
zosta¢ wprowadzony do sprzedazy do okreSlonego dnia. Moze obowigzujg oba te
wymagania.

Nakaz ustalenia okreslonych elementdéw projektu pochodzi czesto od osdb stojgcych
wyzej w hierarchii niz menedzer projektu — ale nie zawsze. Zadanie okreSlenia
elementu o kluczowym znaczeniu dla sukcesu projektu spoczywa na Twoich barkach.



W sytuacji, gdy pojawig sie problemy (a pojawig sie na pewno) musisz mie¢ w tej
kwestii absolutng jasnosc.

Jesli wszystkie boki trojkata sg state projekt moze by¢ zagrozony, ale przynajmniej
juz o tym wiesz. Dzieki temu jeste$ w dobrej pozycji wyjSciowej do przemyslenia jego
celdw lub standarddw jakosciowych.

Optymalizacja harmonogramu
Predzej czy pdzniej spotkasz sie z projektem, ktdry znajduje sie na najlepszej drodze
do przekroczenia nieprzekraczalnego terminu realizacji.

Najwydajniejszym sposobem skrdcenia harmonogramu jest zmniejszenie diugosci
Sciezka krytyczna — serii zadan, z ktdrych ostatnie konczy sie w dniu okreSlonym
przez date zakonczenia projektu. Modyfikowanie innych zadan moze nie wptyna¢ na
date zakonczenia projektu, natomiast zmiana zadan ze Sciezki krytycznej z pewnoscig
bedzie miata taki wptyw. Aby skrdci¢ Sciezke krytyczng, mozesz wykona¢ nastepujgce
CZynnosci:

e Skrdc czas trwania zadan (zmniejszenie zakresu lub dodawanie zasobow).

e Wprowadzenie w harmonogramie tzw. ,szybkiej Sciezki” — natozenie na siebie
zadan w celu umozliwienia jednoczesnej pracy nad nimi (uzycie wiekszej liczby
zasobow). Ta strategia najlepiej sprawdza sie na poczatku projektu.

e Uznanie ,awarii” harmonogramu — dodanie zasobdw w celu szybszego
wykonania zadan (pienigdze).

e Usuniecie zadan (zmniejszenie zakresu).

Rozwigzanie w ten sposob probleméw z harmonogramem moze, rzecz jasna,
znaczgco wpltynac na budzet, zakres i jakoS¢ projektu.

Optymalizacja budzetu

W wiekszosci projektow fragmencie najwiekszg cze$¢ budzetu sktada sie z koszty
zasobow: koszty wedtug stawki i staty osob, sprzet i materiaty. Utrzymywanie budzet
moze wymagac trudno opcji:

e Zmniejszenie zakresu projektu w celu ograniczenia liczby i dtugosci zadan
wymagajgcych zasobow.

e Usuniecie zasobdw.

e Upewnienie sig, ze stawki, optaty i nadgodziny majg odpowiedni poziom.

e Sprawdzenie czy zasoby sg optymalnie dopasowane do wykonywanych zadan.

e Zastgpienie drogich zasobow tanszymi.

Odzyskanie kontroli nad kosztami moze spowodowac przesuniecie terminu
zakonczenia projektu lub zmniejszenie jego zakresu. Na przyktad w wyniku usuniecia
nadgodzin z zadan termin zakonczenia moze przesung¢ sie o miesigc. Z kolei
ograniczenie zakresu projektu moze spowodowac, ze faktyczny termin zakonczenia
wypadnie wczesniej.



Optymalizacja zakresu

Czy w celu zaoszczedzenia pieniedzy mozna zbudowac¢ most krétszy o kilka metrow
od szerokosci rzeki? Oczywiscie, ze nie. W niektdrych sytuacjach zakresu projektu nie
mozna zmieni¢, w zwigzku z czym konieczne jest podjecie innych dziatan:

e Dodanie zasobéw w celu zagwarantowania wykonania wszystkich zadan
(koszt).

e Usuniecie zadan spoza Sciezki krytycznej, o ile takie istniejg (koszt).

e Dodanie zadan lub zwiekszenie czasu trwania zadan (koszt).

e Przesuniecie terminu zakonczenia w celu umozliwienia ukonczenia wszystkich
zadan przy biezgcym poziomie uzycia zasobdw (czas).

Implementacja rozwigzan projektowych ze srodowisk przemystowych do
kodeksu urzedniczego

Projekt publiczny jest to projekt realizowany przez jednostki administracji publicznej,
realizowany z udzialem jednostek administracji publicznej Ilub realizowany
z zaangazowaniem $rodkow pochodzacych z budzetu tej administraciji.

Zarzadzanie projektami jest jednym z podstawowych narzedzi nowoczesnej
administracji publicznej. Do chwili obecnej nie istnieje spdjny model zarzadzania
takimi projektami, zdefiniowany z punktu widzenia administracji centralnej.

Tym niemniej zagadnienie projektow jest od lat implementowane przez rdzne
szczeble administracji przede wszystkim w dwdch obszarach: realizacji projektow
wspotfinansowanych ze zrédet zewnetrznych, zwiaszcza budzetu Unii Europejskiej;
Zlecania zadan publicznych organizacjom pozarzagdowym (w trybach wynikajgcych
z ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie, ustawy o pomocy
spotecznej, ustawy o sporcie i innych) - realizatorzy zadan wykonujg je wtasnie
projektowe a strona administracyjna petni role zleceniodawcy (a wiec sprawdza
osiggniete rezultaty, rozlicza itd.)

Realizacja budzetu w uktadzie zadaniowym (odmiennym od klasycznego bazujgcego
na rozdziatach i paragrafach) jest niczym innym jak realizacja budzetu administracji
W ujeciu projektowym, czyli zadania administracji zostajg podzielone na projekty
z okreSlonym czasem realizacji, zadaniami do wykonania i budzetem.

Budzet zadaniowy (ang. performance budget) — metoda zarzadzania finansami
publicznymi, ukierunkowana na osigganie wiekszej skutecznosci oraz efektywnosci
i przejrzystosci wydatkowania Srodkow publicznych, polegajaca na:

e opracowywaniu budzetu panstwa w oparciu o cele budzetu zadaniowego,
zgodne ze wskazaniami zawartymi w dokumentach strategicznych
i programowych rzadu, w ramach ktorych to celéw, umieszczane sg - wiasciwe
przedmiotowo tym celom - zadania, wraz z adekwatnymi miernikami
informujgcymi o rezultatach/wynikach realizacji tych zadan - a takze


https://www.lexlege.pl/ustawa-o-dzialalnosci-pozytku-publicznego-i-o-wolontariacie/art-4/
https://pl.wikipedia.org/wiki/J%C4%99zyk_angielski

o rezultatach/wynikach realizacji ich czesci sktadowych (a zarazem - o stopniu
osiggania celdow budzetowych zadan w aspekcie skutecznosci oraz
efektywnosci),

e monitorowaniu oraz ewaluacji poszczegdinych zadan budzetu zadaniowego za
pomocg miernikow, dzieki czemu wytwarzane sg informacje efektywnosSciowe
(ang. performance information) stuzgce podnoszeniu jakosci alokacji
w planowaniu budzetu w kolejnych latach/okresach planowania budzetowego,

e praktycznym stosowaniu informacji efektywnosciowych w procesie planowania
budzetu przez rzad, a takze wykorzystaniu ich podczas prac parlamentarnych
nad uchwalaniem ustawy budzetowej (najczesciej jako tzw.: performance-
informed budgeting)

Budzet zadaniowy stosowany jest - w roznych formach i zakresie - w wielu
panstwach $wiata, w tym wiekszosci panstw OECD (m.in. we Francji jako tzw. LOLF,
w Wielkiej Brytanii jako system PSA, a w USA jako narzedzie PART). Budzetowi
zadaniowemu towarzyszy czesto reforma polegajgca na wdrozeniu wieloletniego
planowania wydatkdw (programowanie w perspektywie kilku lat), a takze rozwoj
audytu efektywnosciowego. Metoda budzetu zadaniowego moze by¢ stosowana
rowniez w jednostkach samorzadu terytorialnego (jst), przy czym stosowanie jej w jst
nie zawsze pofgczone jest z uzywaniem tej metody w sektorze rzgdowym.

Budzet zadaniowy w Polsce

W 2007 Ministerstwo Finanséw opracowato pierwszy dokument zawierajgcy plan
czesci wydatkow budzetu panstwa (na 2008) w ukfadzie zadaniowym.
W uzasadnieniu do ustawy budzetowej na 2008 w uktadzie budzetu zadaniowego
zaprezentowano 44% wydatkédw. W 2012 opracowano projektu pierwszego,
rownolegtego do klasycznego, zadaniowego budzetu panstwa (na rok 2013). Budzet
zadaniowy stosowany w jednostkach samorzadu terytorialnego, to rozbudowany
materiat  planistyczny zawierajgcy oprécz tradycyjnego podziatu  Srodkdéw
budzetowych zgodnie z klasyfikacja budzetowa, wyszczegdlnienie zadan rzeczowych
jakie bedga realizowane w danym roku budzetowym.

Od 2007 budzet zadaniowy wdraza Warszawa.

Zespot projektowy — kto bedzie jaka role petnit w projekcie

Zespot projektowy jest to jednostka organizacyjna, powotana na zasadzie
specjalizacji przedmiotowej, realizujgca projekt pod bezposrednim nadzorem
kierownika projektu. J. Katzenbach i D. Smith definiujg zespét projektowy jako:
"niewielka liczba ludzi posiadajgcych komplementarne umiejetnosci, zaangazowanych
w realizacje wspolnego celu ogdlnego oraz celéw czastkowych, ktdrych podejscie
opiera sie na wspotodpowiedzialnosci”.

Cechy
Zespodt projektowy charakteryzujg nastepujgce cechy (Krzysztof Janasz i in. 2014, s.

93-94):
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mata liczba osdb,

che¢ wspdtdziatania w zdobywaniu tych samych celdw,

wiedza i umiejetnosci wzajemnie sie uzupetniajgce — podejscie do tego
samego problemu z r6znych punktow widzenia,

petne zaangazowanie w realizacje zadania,

wspdlna odpowiedzialnos¢,

okreSlenie regut, norm postepowania, ktore pozwalajg na minimalizacje
konfliktdw w zespole,

okreSlenie i zrozumienie wzajemnych zaleznosci w grupie,

poczucie wspdlnoty,

tworzenie atmosfery wzajemnego szacunku, popieranie innowacyjnosci
i dgzenie do doskonatosci,

zbieznos¢ celdw indywidualnych i zespotowych,

dziata w trybie okresowym.

Giownym celem powstania zespotu projektowego jest wykonania zadania, dlatego
opisujg go pewne szczegdlne, nieodtgczne cechy dotyczace sfery zarzadzania wsrdd
ktorych mozemy wymienic:

formutowanie wysokich wymagan w stosunku do zespotu,

mniejszy nacisk na szkolenia pracownikédw ze wzgledu na ramy czasowy
okreslonego projektu,

prace zespotowa,

wystepowanie specyficznych problemdw personalnych,

pozyskanie i utrzymanie pracownikéw.

Role w zespole projektowym

Uczestnicy zespotu mogg petnic w nim rdézne role. Meredith Belbin opracowat
teorie rél zespotowych. Przedstawit 9 rdl zespotowych

Praktyczny organizator, implementator — osoba realizujgca zadania,
konserwatywna, obowigzkowa, zdyscyplinowana i praktyczna, majaca
zdolnosci organizacyjne, umiejgca pracowac samodzielnie, trzezwo myslaca.
Koordynator — lider — potrafigcy wytyczy¢ cele, umiejagcy podejmowac decyzje,
zdyscyplinowany, pewny siebie, niezbyt tworczy.

Lokomotywa — osoba ambitna i dynamiczna, stawiajgca wyzwania, odwazna,
nieznoszgca rutyny i stagnacji, umiejgca zaktywizowac zespot.

Siewca idei, kreator —osoba pomystowa, optymistyczna, niekonwencjonalna i
postepowa. Umiejgca rozwigzywac trudne problemy.

Koordynator — osoba odpowiedzialna za kontakty w zespole, zwykle
komunikatywny ekstrawertyk, osoba entuzjastycznie nastawiona i ciekawa
Swiata.

Sedzia, ewaluator — trzezwo patrzacy na Swiat, obiektywnie oceniajacy
sytuacje, wnikliwy i rzeczowy, umiejgcy zauwazy¢ rézne mozliwosci dziatania.
Dusza zespotu — osoba wrazliwa, empatyczna, tagodna, potrafigca wzbudzit
"ducha zespotu”.



e Perfekcjonista — osoba pedantyczna, uporzadkowana i staranna, zdarza sie, ze
czasem zbyt staranna, tracaca z oczu catosS¢ projektu, a skupiajaca sie na
szczegotach, nadmiernie drobiazgowa, potrafigca jednak konsekwentnie
doprowadzi¢ dziatanie do konca.

e Specjalista — merytoryczny fachowiec, posiadajgcy umiejetnosci, ktérych inni
nie majg. Osoba samodzielna, realizujgca swoje cele, pracuje w waskim
zakresie.

Do zespotu projektowego nalezy dobra¢ osoby uprzednio robigc analize, jacy
specjalisci bedg potrzebni w projekcie, kto konkretnie powinien by¢ cztonkiem
zespotu, kto jest dostepny, kto jest godny zaufania. Warto zwraca¢ uwage na
zatrudnianie w projekcie réznych osob zgodnie z klasyfikacjg znajdujaca sie powyzej.
Zaleca sie wybiera¢ do projektu osoby majgce rozne cechy osobowosciowe,
kulturowe i zdolnosci komunikacji odpowiadajgce rolom zdefiniowanym w projekcie.

W przypadku jednostek nalezagcych do sektora publicznego zespoty projektowe
odpowiadajg na jeden z podstawowych mankamentéw jej funkcjonowania czyli
dziatania w oparciu o silosy (szczelnie zamkniete i nie komunikujgce sie miedzy sobg
departamenty, dziaty, piony.) Eksperci wskazujg, ze komunikacja miedzy dziatami
bedzie kompetencjg przysztosci nowoczesnych organizaciji.

Projektowanie zmian

Modele procesu zmian. Proces zmian w organizacji charakteryzuje sie dwoma
podstawowymi cechami. Po pierwsze jest to zjawisko ciggte, a po drugie opiera sie
na wzajemnym uczeniu sie strategdéw i odbiorcdw zmian w organizacji. Proces ten
odznacza sie kilkoma cechami charakterystycznymi. Pierwszg z nich jest
wielowymiarowos$¢ przeksztatcen, ktora ujmuje fakt, iz jedna zmiana powoduje wiele
reakcji. Kolejng jest niekompletnoS¢ przeksztatcen, wigzaca sie z ciggta potrzebg
uzupetnien i koniecznosci wprowadzania zmian komplementarnych. Inng cechg jest
niepewno$¢ odnosnie przysztego ksztattu zmian, ktére mogg wywotac rozne efekty
uboczne. Ostatnig z wymienionych cech jest ograniczona przewidywalno$¢ dynamiki
zmian zwigzana z diugim okresem ich wprowadzania. W literaturze mozna napotkac
dwa zasadnicze podejscia do modelowania zmian w organizacji. Pierwsze z nich —
podejécie odgdrne polega na tym, ze cala zmiana poczgwszy od inicjatywy
zmieniania, poprzez caly przebieg procesu oraz jego ocene wynika z dziatan
kierownictwa organizacji. Takie podejécie zwraca uwage przede wszystkim na
formalne dziatania jednostek i grup w organizacji i ma charakter podmiotowy. Drugie
podejscie - oddolne, opiera sie przede wszystkim na mysleniu przedmiotowym.
Gtéwna role odgrywaja tu: kompleksowa wizja celdéw i zadan stanowigcych podstawe
ustalania zmian i zasad panujacych w organizacji. W tym podejsciu na pierwszy plan
wysuwajg sie: struktura organizacyjna, strategia, style i techniki zarzadzania,
stanowigce podstawowy $rodek realizacji zadan w organizacji. Projektowanie zmian
W organizacji najczesciej dokonywane jest przy wykorzystaniu jednego z dwoch



sposobow . Pierwszy z nich zwany diagnostycznym wychodzi z zatozenia, ze punktem
wyjscia dla tworzenia projektu usprawnien jest analiza stanu dotychczasowego,
ktorej wyniki stanowig podstawe dla opracowania koncepcji zmian. Drugie podejscie
zwane jest prognostycznym. Odchodzi sie tu od analizy stanu istniejgcego, a projekty
zmian w organizacji opiera sie pozadanych celach i funkcjach systemu
nowopowstajgcego. Wykorzystuje sie tu pojecie systemu idealnego sformutowane
przez G. Nadlera . Zdaniem tego autora model istniejgcego systemu pracy powinien
skfadac sie z trzech poziomow: e Teoretyczny system idealny — jest on nierealny do
osiggniecia, ale pozwala na mozliwie szerokie sformutowanie horyzontu badan, e
Perspektywiczny system idealny — mozliwy do osiggniecia w przysztosci, ale dopiero
po przeprowadzeniu badan naukowych, e Technicznie mozliwy system idealny —
opracowany ha podstawie istniejgcej wiedzy teoretycznej w danej dziedzinie,
stanowigcy konkretny wzorzec do nasladowania. ¢ System dotychczasowy — ma on
ograniczong role w podejsciu prognostycznym — stanowi jedynie podstawe do
poréwnania osiggnietych efektow zmian. Taki system idealny staje sie podstawg do
tworzenia projektu zmian w organizacji.

Innym zagadnieniem jest budowanie zmiany w Srodowisku zewnetrznym np.
spotecznosci lokalnej. Tworzy sie je w oparciu o opisane powyzej tworzenie
projektdw (w ujeciu strategia zmiany — programy - projekty), lub w oparciu
o myslenie projektowe, czyli design thinking.

Czym jest Design Thinking? Wiekszosci z nas Design kojarzy sie z estetyka,
wzornictwem czy tadng szatg graficzng. Rzadko kiedy rozumiemy design jako
projektowanie innowacji. Tymczasem myslenie projektowe jest najprosciej méwigc
metodg tworczego rozwigzywania problemow. Jej celem jest tworzenie
innowacyjnych produktéw lub ustug, ktére beda odpowiadaty na realne problemy
i potrzeby uzytkownikéw. DT jest w tym kontekscie czescig szerszego podejscia
zwanego Human Centered Design - czyli projektowania zorientowanego na
cztowieka.



Jedna metoda - rozne modele

Obecnie funkcjonuje kilka modeli Design Thinking, ktére rdznig sie nieco miedzy

soba.

Pierwszym z nich jest podejscie Design Council Double Diamond, ktére zostato
wprowadzone w 2004 roku. Model ten zaktada przejscie kolejno przez cztery etapy
na ktore sktadaijq sie:

odkrywanie - czyli poznanie uzytkownika, jego potrzeb i probleméw
definiowanie - konkretyzacja problemu, ktéry chcemy rozwigzac i stworzenie
wyzwania

rozwijanie - tworzenie potencjalnych rozwigzan

dostarczanie - tworzenie prototypdow

Nieco inng koncepcje przedstawia model Instytutu Designu z Uniwersytetu Stanforda
Potocznie zwana d.school wyrdznia nastepujgce etapy:

empatyzacja - czyli tzw. “wejscie w buty uzytkownika” i spojrzenie na problem
Z jego perspektywy

definiowanie problemu - skonkretyzowanie problemu danej grupy docelowej
generowanie pomystéw - burza mdzgoéw, ktora pozwala okresli¢ jak najwiecej
mozliwosci rozwigzania problemu

prototypowanie - budowanie prototypow i ich weryfikowanie przez
potencjalnych uzytkownikéw



e testowanie - zdobywanie informacji zwrotnej

Pomimo rdznic w obu modelach mozna znalez¢ cechy wspdine, ktdore majg kluczowe
znaczenie dla mysSlenia projektowego. Najwazniejsze w tej metodzie jest
zorientowanie na uzytkownika i skupienie sie na jego pragnieniach, problemach
i potrzebach. To zasada, bez ktdérej caty proces staje sie bezuzyteczny. Kolejna
istotng cechg jest interdyscyplinarno$¢ zespotow, pozwalajgca spojrze¢ z rdznych
perspektyw na definiowane wyzwanie. Istotne jest réwniez szybkie wprowadzanie w
zycie pomystow i rozwigzan za pomocg prototypow, co pozwala na biezgco
weryfikowac¢ celowos¢ koncepcii.

Ostatnig wazng sprawa jest iteracyjnos¢. Ta zasada pozwala w dowolnym momencie
powrdci¢ do poprzedniego kroku i sprawdzi¢ czy rozwigzanie rzeczywiscie odpowiada
na realne potrzeby uzytkownika.

Zarzadzanie zmiang jako proces

Zarzadzanie zmiang jest procesem. Nie przebiega wedtug gotowych schematéw
i prowadzi do rezultatdw, ktore nie s3 do konca okreSlone, poniewaz zachodzag
w zespole ludzkim, np. jednym z czynnikdw zaburzajgcym przebieg procesu jest opdr
pracownikdw wobec zmiany.

Zarzadzanie zmiang (Change Management) jest dziedzing zarzgdzania zajmujaca sie
identyfikacjg zmian, analizg ich przyczyn i ksztattowaniem procesu zmian zgodnie
z interesami organizacji. W obecnych warunkach gospodarczych podejscie to staje
sie coraz istotniejszym aspektem zarzadzania organizacjg, pozwalajagcym we
wszechstronny sposéb traktowac problematyke ksztattowania i optymalizacji funkgji,
proceséw i projektdw'. jest Swiadolnym i wrganizowanynl dziataniem majgcym na
celu zaplanowanie i wprowadzenie zmian w organizacji, sama zmiana za$
organizacyjna jest definiowana jako: kazda istotna modyfikacja jakiejs czeSci
organizacji, przeksztatcenie istniejgcego uktadu wedtug ustalonych procedur
zmieniajgce réwnoczesnie rezultaty tego przeksztatcenia ukierunkowane przez
celowo$¢ dziatan organizacji, zmiana organizacyjna, ktéra moze dotyczy¢ kazdego
aspektu organizacji i moze pociggng¢ za sobg skutki daleko wykraczajgce poza
obszar, w ktorym sie odbywa. W realizacji projektdw podstawowym elementem
sukcesu jest zwykle osiggniecie celu projektu. W wielu projektach nietatwe okazuje
sie jednak precyzyjne zdefiniowanie tego celu. Im wiekszy projekt i im wiecej
zaangazowanych w niego osob, tym zwykle trudniej osiggng¢ wspding definicje
w tym aspekcie. Ponadto, na skutek licznych czynnikdw (zmian w otoczeniu projektu,
nieprzewidzianych problemdéw technicznych w trakcie realizacji.,, przeoczonych
brakow w wymaganiach etc.), niemal zawsze konieczne okazujg sie modyfikacje
zatozonego przebiegu czy zakresu projektu juz w trakcie jego realizacji.
Konsekwencjg mogg by¢ dodatkowe wydatki lub opdznienia w realizacji planowanych
zadan, co w efekcie czesto wymaga decyzji o przedtuzeni n projektu, zwiekszeniu
jego kosztow lub tez - zmiany w postaci ograniczenia zakresu (a wiec modyfikacji



celu). W wielu projektach zarzadzanie zmiang okazuje sie zatem kluczowym
wyzwaniem w planowaniu i kierowaniu projektem - niejednokrotnie to wiasnie ten
aspekt decyduje o osiggnieciu sukcesu projektu w oczach odbiorcéw i sponsorow.
Bardzo waznym krokiem poczatkowym jest ustalenie i zatwierdzenie poczatkowych
zatozeil projektu - pozwala to uzyskac¢ jednoznaczny punkt wyjscia do pdzniejszego
wprowadzania potencjalnych zmian. Brak odpowiedniej doktadnosci na tym etapie
prowadzi zwykle do trudnosci w ustaleniu, co jest, a co nie jest zmiana.

Zarzadzanie projektem i zarzadzanie zmiang czesto dotykajg tego samego zjawiska
pod roznym katem, pomijanie jednego z nich moze powodowac utrudnienia we
wprowadzeniu zmiany.

Planowanie zmiany

- Zarzadzanie zmiang - Wzmacnianie zmiany

Rodzaje zmian

- Rozwojowa * Przejsciowa - Transformacyjna

Rozwojowa - Udoskonalenie obecnych procesdw i metod zarzadzania - tatwa do
zaplanowania i przeprowadzenia = Zwykle nie dotyka istotnych zagadnien z punktu
widzenia funkcjonowania organizacji lub zespotu - np. wartosci czy paradygmatow -
np. Wprowadzenie nowego produktu

Przej$ciowa (transitional change) - Zmiana majgca na celu zapoczatkowanie procesu
powolnej ewolucji - Przeprowadzenie organizacji do nowej formy - np.
wprowadzenie nowych proceséw, technologii - Wigze sie z wprowadzeniem
tymczasowych i testowaniem nowych rozwigzan - Trudna do zarzadzania

Transformacyjna * Zmiana radykalna - Zmiana na poziomie przekonan i zasad
(filozofii) funkcjonowania organizacji - dotyczy wartosci, wyznacznikdw sukcesu,
rodzaju zarzadzania - Wigze sie z duzg niepewnoscig i trudnoscig w planowaniu
procesu zmiany

Podstawowe modele zarzgdzania zmiang

Jak pisze Beata Kozyra w ksigzce ,Praktyczne zarzadzanie zmiang w firmie” ,tatwe do
przeprowadzenia sg tylko zmiany na gorsze”. Kazdy proces przeprowadzania zmiany
zawsze bedzie zwigzany z trudem, wysitkiem i na krétszy lub dtuzszy czas spadkiem
efektywnosci. Zanim osiggniemy nowy fad i lepsze wyniki, bedziemy musieli sie
zmagaC z gorszg sprawnoscig. Ten kto uprawiat sport lub sie nim interesuje
doskonale wie, Ze Zzeby osiggng¢ wiekszg site czy opanowac nowag technike,
konieczne jest to, aby na jaki$ czas utraci¢ dawng efektywnos¢. Wieksza sita miesni
nie pojawi sie, gdy przez jakis czas nie bedziemy stabsi z powodu zmeczenia



i nadmiernego obcigzenia treningiem. Podobnie jest w organizacjach i w pracy
z ludZmi. Zeby mogta pojawi¢ sie lepsza jako$¢ i leprze efekty przez jakié czas
bedziemy doswiadcza¢ zawirowan i trudnosci. Ta powszechna zalezno$¢ nazywana
jest potocznie ,prawem dotka” i w duzym uproszczeniu przedstawia sie jak na
ponizszym schemacie.
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Model wszechstronny zarzadzania zmiang

Wszechstronne podejscie do zamian przyjmuje systemowy punkt widzenia i polega
na wytyczeniu konkretnych krokéw, ktdre zapewniajg procesowi zmian sukces.

Wsrdd tych krokdw nalezy wymieni¢ m.in.:

e Uznanie potrzeby zmiany;

e okreslenie celéw zmian;

e diagnoza istotnych zmiennych;

e wybor odpowiedniej metody zmian;

e planowanie procesu wdrazania zmian;
o faktyczne wprowadzenie;

e ocena i kontynuacja.

Zarzadzanie zmiang model Lewina

Model Lewina, to jeden z najprostszych frameworkdw, ktérego mozemy uzyé w tracie
planowania i wdrazania raczej mniejszych zmian. Jest to juz stosunkowo stare
podejscie. Kurt Lewin wspomina o nim w roku 1950. Jednak, jesli myslisz o matych



i nieskomplikowanych zmianach, to podejscie moze pomadc Ci lepiej zaplanowac caty
proces. Model Kurta Lewina sktada sie z 3 etapow:

e Rozmrazanie,
e Wprowadzanie zmian,
e Zamrazanie.

Etap pierwszy: Rozmrazanie

Naszym celem w tym etapie jest zbudowanie checi i niezbednosci zmiany w zespole.
Wymuszanie nagtej zmiany wywotuje naturalny opdr, dlatego przygotowujesz
pracownikdw na nowe procesy i elementy pracy. To etap, w ktérym podkopujemy
obecny sposob funkcjonowania i myslenia. Podwazamy obecny sposéb dziatania,
pokazujemy jego braki, btedy i ucigzliwosci dziatania. Zachecamy zespot do
zgtaszania swoich problemdw i opinii. Zebranie tych informacji z jednej strony
umocni zgtaszajagcych w tym, Ze decyzja o zmianie jest niezbedna.
Z drugiej bedzie swietnym uzupetnieniem dla nas o problemy, ktérych mogliSmy nie
wzig¢ pod uwage, a sg wazne dla zespotu.

To jednak tez faza, ktéra moze w pracownikach wywotywac niepokoj ze wzgledu na
utrate stabilnosci i status quo. PowinniSmy o tym pamietac i stale sugerowac korzysci
ze zmiany.

Etap drugi: Zmiana

Wedtug teorii, jesli dobrze przygotowaliSmy pierwszy etap wiekszo$¢ pracownikow
powinna by¢ gotowa na zmiane.

Teraz czas na wdrozenie potrzebnych zmian. Niezbedne jest jednak przeszkolenie
i edukacja zespotu. Jesli wdrazasz nowg technologie — przygotuj pakiet warsztatéw
edukacyjnych. Jesli masz nowg polityke marketingowg — wskaz pracownikom, gdzie
jej szukac i wyznacz termin, po ktérym bedziesz sprawdzat zrozumienie i wykonanie

itp.

Upewnij sie, ze kazdy pracownik ma przydzielong osobe, z ktérg moze omodwic
ewentualne problemy lub watpliwosci zwigzane z wprowadzonymi zmianami. Wazne,
Zeby ta osoba (mentor) byta dobrze przygotowana pod wzgledem technicznym (znata
proces, technologie), ale rowniez posiadat niezbedne umiejetnosci komunikacyjne
i postawe.

Wiasciwe osoby, ktdére pomagajg w wdrozeniu zmiany bedg bardzo waznym
elementem etapu wdrazania zmian poniewaz czesto ich zadaniem bedzie po prostu
upewnienie pracownikow, Zze wiasciwie rozumiejg nowe procedury/zmiany, ale
rowniez bedg buforem, zbierajgcym informacje zwrotne od pracownikéw. Informacje
zwrotne pozwolg Ci upewni¢ sie, ze zmiany idg zgodnie z planem lub dokonac
niezbednych korekt.



Etap trzeci: Zamrazanie

Po wdrozeniu zmian, zmierzeniu wskaznikdw, naniesieniu niezbednych poprawek na
podstawie informacji zwrotnych czas na zamrozenie zmiany i ustalenie jej naszym
nowym ,zelaznym standardem”.

To etap, w ktérym wiekszoS¢ przyzwyczaita sie do wprowadzonych zmian. Btedy
i uchybienia w nowych procedurach i procesach zdarzajg sie znacznie rzadziej.

Przygotuj sie do odpowiedniego poinformowania 0 nowym poziomie oczekiwanych
standardow. Odswiez wszystkie udokumentowane procesy. Ustal regularne
przeglady. Wprowadz tez cykliczne informacje zwrotne dla zespotdw i pracownikdow.

Jesli wzigte$ pod uwage informacje zwrotne z poprzedniego etapu bedzie Ci znacznie
tatwiej. Zmiany, ktdére wdrozyteS powinny stal sie nawykiem. Nie ma tu ziotej
recepty, ale jesli stworzysz mechanizmy wzmacniajgce nowe porzadki po jakims
czasie nowy sposdb funkcjonowania stanie sie faktem.

Cykl zmian wg Johna Kottera

John Kotter i jego model 8 krokdéw zmiany w firmie to jedna z najpopularniejszych
teorii, powtarzana niemal na kazdym szkoleniu. Jaj popularno$¢ mozemy przypisac¢
tak jak w modelu Lewina prostocie koncepcji oraz niezwykitej formie podania, ktdrg
zastosowat Kotter.

W ksigzce ,Gry gora lodowa topnieje. Wprowadzanie zmian w kazdych
okolicznosciach” John Kotter wraz ze wspotautorami opisuje historie pingwindw,
ktorych gdra topnieje i zmusza do zmiany sposobu zycia.

W ramach tej stosunkowo krétkiej ksigzkowej anegdotki mamy mozliwoS¢ poznac
model 8 krokéw wprowadzania zmian w organizacji oraz problemy jakie moga nas
spotkac na etapie wprowadzania zmian.

Metoda 8 krokow zmiany Kottera to:
Przygotuj teren:

Krok 1: Uswiadomienie pilnosci wprowadzania zmian

Pomdz innym w firmie dostrzec potrzebe zmian i konieczno$¢ natychmiastowego
dziatania.

Krok 2: Stworzenie zespotu kierujgcego

Upewnij sie, ze masz wystarczajgco silng grupe, ktéra moze pokierowac procesem
wprowadzania zmian. Jak podaje Kotter w ksigzce ,,Gdy gora lodowo topnieje” chodzi
o grupe sktadajaca sie z ludzi:

— obdarzonych zdolno$ciami przywddczymi,
— wiarygodnych,



— cieszacych sie autorytetem,
— dysponujacych zdolnosciami analitycznymi,
— rozumiejgcych, ze problem jest pilny

Zdecyduj, co robic:

Krok 3: Opracuj wizje i strategie zmian

Wyjasnij na czym bedzie polegata rdéznica pomiedzy przyszioscig, a przesztosScig
i w jaki sposdb mozna urzeczywistni¢ wizje przysztosci.

Zapoczatkuj dziatania:

Krok 4: Przekaz wizje opracowang w punkcie 3 i zdobadz poparcie

Upewnij sie, ze jak najwiecej osdb rozumie i akceptuje wizje oraz strategie.

Krok 5.Zmobilizuj do dziatania

Usun jak najwiecej barier, aby Ci ktorzy chcg sie zaangazowal mogli to zrobic.
Nadaj niezbedne uprawnienia.

Krok 6. Osiggaj szybkie sukcesy

Jak najszybciej osiggnij widoczny i jednoznaczny sukces. Co$ co bedzie fundamentem
do dalszego budowania zmiany.

Krok 7. Nie spoczywaj na laurach

Po pierwszych sukcesach naktaniaj do dalszych, jeszcze efektywniejszych dziatan. Nie
ustawaj w inicjowaniu i koordynacji kolejnych zmian, az wizja nie stanie sie
rzeczywistoscia.

Utrwal wyniki:

Krok 8. Stworz nowa kulture

Wspiera i promuj nowe zachowania i upewnij sie, ze ludzie postepujg w oczekiwany
sposdb, dopoki nowe metody postepowania nie zastgpig starych zwyczajow.

Etapy przeprowadzania zmian w organizacji
ETAP 1 — FAZA PRZYGOTOWANIA I USTALENIA CELU ZMIANY:

e diagnoza potrzeb, podjecie decyzji o koniecznosci przeprowadzenia zmian,
opracowanie ogdlnych celéw; rozpoznanie zrodta potrzeby zmian,
sformutowanie wizji i strategii dziatania,

e analiza i diagnoza szans oraz zagrozen istniejgcych w otoczeniu,

e analiza sytuacji wewnetrznej organizacji, jak rowniez dostepnych zasobow,



e opracowanie typow zmian w ujeciu strategicznym oraz operacyjnym,
dokonanie ich oceny, utworzenie zespotu, ktdry zajmie sie wdrozeniem zmian,
e dokonanie wyboru najlepszego rozwigzania oraz jego zaprojektowanie.

ETAP 2 — FAZA WDROZENIA I REALIZACJI ZMIAN:

e stworzenie szczegdtowego projektu zmian oraz projektu wdrozenia,

e zdefiniowanie kamieni milowych,

e rozpoczecie zmiany od peryferii (mniejszych obszarow), a nastepnie
rozprzestrzenienie jej na caty obszar objety zmiang,

e stworzenie harmonograméw wdrozenia i podziat obowigzkow miedzy
cztonkami zespotu,

e wprowadzenie projektu zmian w praktyce (w strukturze organizacyjnej,
zasobach technicznych, technologicznych),

e odpowiednia kontrola programu wdrozeniowego i terminowosci realizowanych
zadan.

ETAP 3 — EWALUACIA I KONTROLA:

e ewaluacja przeprowadzonych zmian,

e wzmachianie dotychczasowych osiggnie¢,

o zakotwiczenie nowego podejscia w kulturze organizacji,
e wprowadzanie ciggtych udoskonalen.

Psychologiczny proces zmiany
Jego przebieg wyglada nastepujaco:
e Zaprzeczanie

Na etapie zaprzeczania zmiane traktuje sie jako ryzyko i zagrozenie. Mamy do
czynienia z reakcjg obronng, ktéra przewaznie objawia sie ignorowaniem wiekszosci
sygnatéw i informaciji.

Na tym etapie nie chcesz przyja¢ do wiadomosci, ze pojawia sie zmiana. Zachowujesz
sie tak, jakby nic sie nie zmienito.

Pojawiajg sie takie mysli jak ,ta zmiana mnie nie dotyczy”, ,to cate zamieszanie
niedtugo sie skonczy”

Aby poradzi¢ sobie z tg sytuacjg, zwracaj uwage co sie wokot Ciebie dzieje, szukaj
informacji o zmianach w Twoim otoczeniu. Rozmawiaj z innymi osobami, ktdrych
zmiana dotyczy na temat ich odczuc i przemyslen dotyczacych zmiany. Dowiedz sie
mozliwie jak najwiecej na temat przyczyn zachodzacych zmian.



e Opor

Etap oporu wobec zmiany jest catkowicie naturalny. Jest przejawem traktowania
zmiany jako zagrozenia. Na tym etapie dgzy sie do utrzymania obecnej sytuacji,
podtrzymania status quo, ktére daje pewnego rodzaju poczucie komfortu. Poza tym
nawet jesli zmiana wydaje sie by¢ czym$ ekscytujgcym, nieuniknione jest poczucie
niepewnosci.

Na tym etapie masz juz Swiadomos$¢, ze nie ma odwrotu, zmiana musi nastgpic,
jednak ta wiedza powoduje w Tobie negatywne emocje. Zdarza sie, ze zaczynasz
dziata¢ tak, aby utrudnic¢ przeprowadzenie zmiany.

Pojawiajg sie zwroty i mysli: ,wole, aby wszystko zostato po staremu”, ,zmiana jest
wprowadzana w niewtasciwym momencie”

Aby sobie z tym poradzi¢, uswiadamiaj sobie wtasne odczucia i zaakceptuj to, ze w
tej sytuacji negatywne emocje, ktdre sie pojawiajg sg catkowicie naturalne. Pozwol
sobie na Swiadomy opdr wobec tej zmiany, jednak nie zatrzymuj sie na tym etapie.
Jesli obserwujesz, ze zaczynasz wini¢ innych za zachodzgce zmiany postaraj sie to
zwalczyé w sobie i zrozumieC prawdziwe przyczyny i potrzebe zmiany. Poszukaj
wsparcia u innych osdb, rozmawiaj szczerze i otwarcie o wtasnych uczuciach wobec
zmiany. Porozmawiaj z osobami, ktdre majg pozytywne nastawienie do zmiany
i zobacz, co oni robig, aby sie do niej dostosowac.

e Eksperymentowanie

Etap ten wigze sie z ostateczng akceptacjg zmiany. Zmiane zaczyna traktowac sie
jako szanse. Odczuwany jest znaczny przeptyw energii. Jest to korzystny moment na
okreslenie wizji przysztosci oraz wyprébowanie alternatywnych rozwigzan.

W fazie eksperymentowania przekonujesz sie do zmiany i zaczynasz dokonywac prob
zZ nig zwigzanych. Mogq pojawiac sie btedy, ale rownie sukcesy. Typowe mysli dla tej
fazy to ,to jest trudniejsze niz mi sie wydawato”, ,ta zmiana moze faktycznie dac
duzo nowych mozliwosci”, ,widze pozytywne aspekty tej zmiany”.

Aby dobrze wykorzysta¢ etap eksperymentowania, ucz sie i ¢wicz nowych
umiejetnosci, ktore bedg Ci potrzebne w procesie zmiany. Nie poddawaj sie , gdy
pojawig sie pierwsze trudnosci i niepowodzenia. Stwdrz pozytywng wizje tego co
chcesz, aby sie wydarzyto, a nastepnie zaplanuj co musisz zrobi¢, aby jg zrealizowac.
Daj sobie czas na wyprébowanie réznych sposobow dziatania.

e Zaangazowanie

Na etapie zaangazowania zmiana przestaje by¢ postrzegana jako co$ nowego.
Wiadomo juz, jak efektywnie dziata¢ w nowych warunkach i korzysta¢ z mozliwoSci
oraz osobistych szans jakie sg zwigzane z dang zmiana.



W fazie zaangazowania zmiana stata sie cze$cig Twojego codziennego dziatania.
Typowe mysli ,nie wyobrazam sobie powrotu do tego, co byto przedtem”, ,te nowe
rozwigzania $wietnie zdaty egzamin”.

Aby rozwija¢ swoje zaangazowanie i wsparcie dla zmiany w nowej sytuacji,
skoncentruj sie na tych obszarach dziatalnosci, na ktdre masz najwiekszy wptyw.
Naucz sie zauwazal wiasne sukcesy i cieszy¢ sie nimi. Spisz pomysty, ktore zdaty
egzamin i najlepsze rozwigzania probleméw powstatych w procesie zmiany.
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Mapa zmian

Celem opracowania Mapy zmian (mapy procesu zmian) jest efektywne i skuteczne
wdrozenie projektu zmian.

Mapa uwzglednia zaréwno aspekt racjonalny i emocjonalny procesu zarzadzania
zmiana.

Konsoliduje i zbiera w jednym narzedziu wszystkie dziatania odnoszace sie do
zarzadzania interesariuszami, zarzgdzania projektem i planem komunikacyjnym.

Jest to narzedzie, ktére stuzy jednoczesnie planowaniu zmian i u$wiadamia
konieczno$¢ wprowadzenia zmiany.

Mapa bazuje na 4 fazach:

e okresleniu strategii,

e planowaniu,

e wdrazaniu projektu;

e monitoringu i ewaluacji



N Mapa Procesu Zmian — tabela 1

Mapa Procesu Zmian

Inicjacja Wdrazanie Wyhamowanie
(unfreezing) (moving) (refreezing)
Okreslenie Planowanie Wdrazanie Ewaluacja i

strategii monitorowanie

~~“Dane do Mapy Procesu Zmian — fazy
procesu zmian




Kultura organizacyjna

W naukowych opracowaniach kultura organizacyjna jest okreslana jako: zbiér norm
spotecznych i systemdéw wartosci, wiasciwy klimat organizacyjny lub wymogi
zachowania. Powinna dotyczy¢ pogladdw, przekonan, oczekiwan i norm, ktére beda
tgczy¢ wszystkich pracownikow.

Dbanie o kulture organizacyjng ma na celu, m.in.: integracje pracownikdw,
zrozumienie misji i strategii organizacji, powstanie jednolitych sposobéw pomiaru
i kryteriow oceny efektow, stworzenie wspolnego jezyka i aparatu pojeciowego,
unikanie konfliktdow i negatywnych emociji.

Kluczowe zasady dobrej kultury organizacyjnej

Kazda firma/instytucja kieruje sie innymi wartoSciami, ma odmienne poglady i cele.
Jednak sg pewne reguly, ktdre mogg, a nawet powinny stosowaC wszystkie
organizacje.

Ustalenie systemu wartosci

Podstawg funkcjonowania kazdej organizacji jest okreSlenie wyznawanych przez
niego wartosci. Majg one by¢ podpowiedziami dla pracownikdw, jak wiasciwie sie
zachowywac i jak myslec, zeby zrealizowac wizje firmy. Ustalone idealty mogg gtosic
wzajemny szacunek, dbanie o profesjonalizm czy dziatanie dla dobra intereséw
klientow. Tworzac system wartosci, nie warto nadmiernie uzywac¢ wyobrazni. Hasta
nie muszg by¢ wybitnie oryginalne, wazne, zeby byty autentyczne - mozliwe do
zastosowania w codziennych zyciu firmy.

Stworzenie wizji

Wizja i misja organizacyjna, wraz z opisanymi powyzej wartoSciami, stanowig trzon
kazdej firmy. Ta pierwsza staje sie przyczynkiem do zdefiniowania wartosci i celéw
dziatania.

Na stworzeniu odpowiedniego tekstu wyrazajgcego wizje firmy nalezy sie bardzo
skupi¢, poniewaz jesli bedzie on trafny, a przede wszystkim szczery, bedzie kierowat
nie tylko dziataniami pracownikéw, ale, by¢ moze, takze dostawcow, partneréow czy
klientow.

Przektadanie stdw na dziatania

Jak gtosi znana maksyma: nie licza sie stowa, lecz czyny. Dlatego sformutowane
przez zarzadzajacych wartosci, powinny mie¢ odzwierciedlenie w codziennych
dziataniach firmy czy np. polityce awansowania pracownikow.



Skompletowanie odpowiedniej kadry

Aby wartosci przekfadaty sie na dziatania, potrzeba jeszcze osdb, ktdre je wyznaja
lub nie bedg miaty problemdéw z ich przyswojeniem. Zatem rekrutujgc nowego
pracownika, poza analizowaniem jego kompetencji i doswiadczenia, warto sprawdzic,
czy bedzie on pasowat do kultury organizacyjnej danej firmy.

Stworzenie narracji

Z kazdym przedsiebiorstwem wigze sie jakas historia powstania, niekiedy petna
wzlotdw i upadkéw. Warto przeksztatcic jg w narracje, ktéra bedzie istotnym
elementem wizerunku firmy. Aby zwiekszyC jej site oddziatywania, mozna przyjgc
nieoficjalny styl, ktéry zwykle jest blizszy odbiorcom.

Odpowiednie zaaranzowanie miejsca pracy

Ostatnim czynnikiem, ktdry w duzym stopniu konstruuje kulture organizacyjna, jest
miejsce. Odpowiednie architektoniczne rozplanowanie przestrzeni (np. otwarcie jej)
moze korzystnie wplywa¢ na wspotprace miedzy pracownikami. Oprécz ukfadu
pomieszczenia pracy wazna jest jego estetyka, a takze cze$¢ miasta, w ktorej
znajduje sie siedziba firmy.

Wiasciwa kultura organizacyijna - jakich korzysci moze dostarczy¢?

Cho¢ na dobrg kulture organizacyjng sktadajg sie jeszcze inne czynniki oprdcz tych
wymienionych powyzej, juz zastosowanie tych drugich pozytywnie wptywanie na
przedsiebiorstwo. Zdefiniowanie wizji i wartosci, ktdre sg dla niego wazne, sprawi, ze
zwiekszy u pracownikdw Swiadomos¢ celéw, do osiggniecia ktdrych mogg sie
przyczyni¢. Znajac firmowe hasta, mogg takze coraz mocniej identyfikowad sie ze
swoim miejscem pracy.

Dobry wplyw na nich bedzie miato takze realizowanie opisanych wartosci przez
zarzadzajacych - podwiadni widzac, ze pracodawca dotrzymuje stowa np. co do
awansow, nie bedg mysleli o jej opuszczaniu. Natomiast jesli bedg pracowaé w
prawidtowo i estetycznie zaaranzowanych miejscach, bedg sie dobrze czu¢ zaréwno
podczas pracy indywidualnej, jak i grupowej.
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