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MATERIALY TRENERA

MODUt: ZARZADZANIE PROJEKTEM. CYKL PROJKETU, MONITORING |
EWALUACIA, ZARZADZANIE FINANSAMI, ASPEKTY MIEDZYKULTUROWE.

TEMAT9: STYLE ZARZADZANIA - INSPIRACIE.

MANUAL TRENERA

CZAS TRWANIA SESJI: 240 MINUT (4 h)

Czas

Spis tresci Jak

10°

Wprowadzenie do tematu. Wypowied? trenera.
Jest to temat specjalnie omawiany na koniec sesji o zarzadzaniu, aby
teraz, gdy widzicie projekt jako pewna strukturg, cykl, zbidr zadan do
wykonania i dzialan do zrealizowania, aby wtasnie teraz zastanowic
si¢ nad tym, w jakim stylu bedziecie zarzadzaé projektem, jakim
koordynatorem bedziecie.

W zarzadzaniu projektami partnerskimi, finansowanymi z funduszy
Programu ErasmusPlus, w naturalny sposéb szukamy inspiracji w
zarzadzaniu w ogole.

Gdy myslimy o dobrym zarzadzaniu, o dobrych praktykach w
zarzadzaniu, przychodzi na mys$l zarzadzanie w biznesie.

Struktura zarzadzania projektem przypomina przeciez strukture firmy
o skali migdzynarodowej. Mamy koordynatora projektu — prezesa
projektu, zarzadzajacego catoscig prac. Mamy koordynatorow
lokalnych — dyrektorow na dany kraj i czgsto odpowiedzianych za
poszczegbdlne obszary realizacji projektu. Mamy wytwarzane produkty
1 zespoty pracujgce nad ich wytworzeniem. Mamy finansistow i
technikow.

Oczywiscie, tym, co rozni projekt od firmy jest przede wszystkim
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budzet na dziatania. Firma wypracowuje budzet na swoje dziatania w
toku swojego funkcjonowania, podejmowanych dziatan, i jest to
obarczone ryzykiem. W projekcie mamy budzet ,,dany” — oczywiscie,
w wyniku pracy w trakcie aplikowania. Ale nie zmienia to faktu, ze
budzet na kolejne 2-3 lata jest. Niejedna firma, 1 to niekoniecznie
najmniejsza, moze tylko marzy¢, zwykle budzet na rok to juz nie lada
osiggnigcie.

Na razie poprzestanmy na zauwazeniu tej r0znicy zwigzanej z
finansowaniem w projekcie i w firmie, a potem, w trakcie sesji,
zastanowimy si¢, jak mozemy pozytywnie wykorzystac ten fakt w

zarzadzaniu naszym projektem.

Gdy myslimy o zarzadzaniu, przychodzi tez na mys$l zarzadzanie
organizacjg non-profit, ktora sama zdobywa fundusze na dziatalnos¢.
To wydaje si¢ blizsze zarzadzaniu projektami unijnymi niz
prowadzenie firmy, ale — zdaje si¢ — najlepsze organizacje non-profit
tez czerpig wzory 1 inspirujg si¢ wtasnie biznesem w podejsciu do
zarzadzania.

Przyktad z najblizszego otoczenia piszacej ten materiat: §wietnie
zarzadzana szkota $rednia publiczna w Warszawie (wcze$niej
gimnazjum, teraz liceum), z efektami w postaci zaangazowanych
nauczycieli, potrafigcych stworzy¢ pelne przyjaznej atmosfery i
pozytywnej motywacji warunki pracy z uczniem, ktoéry potrafili
widzie¢ ucznia z jego indywidualnymi potrzebami i dostosowywaé
prace¢ do tych potrzeb, przez co uczniowie rozwijali swoj potencjat.
Dyrektor tez szkoty utozsamiata szkote z firma: role dyrektora z rolg
prezesa firmy widzianego jako lidera i inspiratora, a kadre¢ z
dyrektorami dziatow, majacymi duza samodzielno$¢, ale i
zobligowanymi do pracy zespotowej oraz wspieranymi i

monitorowanymi przez lidera.

Wyjasnienie zadania: Praca w grupie
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Znamy juz nasz projekt, jest dobrze opracowany, zaplanowany, | Prezentacja przez
wiemy po co, dla kogo go realizujemy, jakimi dziataniami, jaki jest | przedstawicieli grup
produkt.

Pora zastanowi¢ si¢, jak bedziemy zarzadza¢ projektem, w jakim
stylu.

Pierwsze ¢wiczenie ma w tym pomoc.

Rolg uczestnikoéw jest narysowac strukture projektu.

Specjalnie nie pokazujemy przyktadow struktur, na pewno dorosli
edukatorzy wiedza, nawet intuicyjnie, jak narysowac strukture,
przypomnag sobie rozne typy struktur. Wskazowka jest tylko to, aby
uzy¢ jakiego$ zobrazowania graficznego 1 pokaza¢ zalezno$ci
pomigdzy elementami struktury.

Przy nieduzej grupie, do 6 osob, kazdy moze pracowa¢ nad tym
zadaniem indywidualnie. Przy grupie powyzej 6 osoéb, dzielimy
uczestnikow na zespoty — dwa lub trzy lub wigce;j.

Uczestnicy pracuja przez 15 minut, nastgpnie przez kolejnych 15
minut prezentujg efekty prac.

Na tym etapie prowadzacy nie komentuje efektow prac.

Organizacja hierarchiczna Dyskusja
Prawdopodobnie kto§ z uczestnikow lub ktéras z grup (jesli
poprzednie ¢wiczenie odbylo si¢ w grupach) narysowal strukture
pionowa, hierarchiczng; a nawet jes$li nie, warto ja oméwic jako
tradycyjna, wywodzaca si¢ z czaséw rewolucji przemyslowej 1 wcigz
bardzo czgsto wystgpujaca (aby lepiej pokazaé kontrast z rewolucyjna,
ale mozliwa, istniejgca w wielu krajach, w tym w Polsce,
samoorganizacja).

Najlepiej porozmawia¢ z uczestnikami, jak sg moze ich doswiadczenia
z pracy w takich hierarchicznych organizacjach.

Struktura pionowa — cechy:

Najlepiej wypisa¢ hasta uzywajac struktury hierarchiczne;.

Przetozony — podwtadny = dominacja przemocowa

3
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Przetozony — podopieczny —> asymetria r6l pozostaje, choé¢ relacja
oparta na wsparciu i partnerstwie.

Wydawanie polecen i kontrola.

Specjalisci 1 szeregowi pracownicy.

Zakres czynnoSci.

System premii, nagrdd i prowiz;ji.

Konkurencja i wspotzawodnictwo.

Motywacja finansowa.

Ryzyka: brak zaufania, nieuczciwo$¢ we wspotzawodnictwie.
Marnotrawienie czasu na spory, polityki personalne, btedy w

produkcji spowodowane spdznieniami, niechlujnoscia.

15 min. | Przedsiebiorstwo wiedzy Metoda podawcza
Oparte na rownowadze sil pomiedzy pracodawcg i pracownikami

Peter F. Drucker, zyt w 1. 1909 — 2005, jeden z najwybitniejszych
metodologéw 1 praktykow zarzadzania jakos$cia.

Przedsigbiorstwo jako gtowny zasob posiada wiedzg, a zadaniem
kierownika jest ksztaltowanie relacji.

Tworca pojecia “spoteczenstwo wiedzy” — wiedza decyduje o pozycji
zawodowej 1 spotecznej, zatrudniony wnosi do firmy wiedze.
Pracodawca, tworzac firme, wnosi zasob materialny (wktad wiasny).
W ten sposdb nastepuje rownowaga sit pracodawca — pracownik.

Przedsigbiorstwo wiedzy — tak wspotczesne teorie zarzadzania
definiujg organizacje¢ gospodarczg (firme), jedynym zasobem, ktérego
nie mozna kupi¢ w gotowej postaci jest “wiedza organizacji”
(corporate knowledge) — efekt synergii wiedzy 1 umiejgtnosci
wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa.

Za: Peter M. Senge, MIT: “Na dtuzszg met¢ jedynym pewnym
zroédtem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest jego zdolnos¢
do uczenia si¢ szybciej niz inni.”

60’ Organizacja turkusowa Czytanie tekstu
Od zarzadzania do samoorganizacji
Wprowadzenie

Tekst do przeczytania — opisy samoorganizacji z ksigzki Laloux
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,Reinventing organisations”. Proponuj¢, aby ksigzka byla prezentem
dla uczestnikow.

Mozna tez skorzysta¢ z przyktadow turkusowych organizacji
opisanych w ksigzce “Doktryna jakosci” Andrzeja Bliklego,
udostgpnionej bezplatnie przez autora w sieci:

Doktryna jakosci_wydanie Il pdf
https://www.moznainaczej.com.pl/Download/DoktrynaJakosci/Doktry
naJako%C5%9Bci_wydanie_ Il pdf, rozdzial 2.4.

Przyktady sa zmieszczone jako zalacznik do Manuala.
Dyskusja
Whioski z lektury (trener zapisuje je hastowo na flipcharcie):

Nie ma kierownikéw w tradycyjnym rozumieniu > sa liderzy idei i
wiedzy, pelnig funkcje mentordw.

Wszyscy sa specjalistami w swoich dziedzinach zawodowych.
Niezaleznie od tego s3 lub mogg by¢ trenerami, mentorami, liderami.
Szanse: zaufanie, odpowiedzialno$¢, partnerstwo, wspdlpraca.

Praca rzetelna i wydajna, bo oparta na poczuciu budowaniu Zrédta

swojego szczescia. Praca 1 zycie maja sens.

Wypowiedz trenera
Frederic Laloux, Pracowad inaczej

Idea samoorganizujacej si¢ organizacji — nazwana zostaje przez
Laloux turkusow3. Organizacja bez menedzerow, ale z liderami.

Nie jest oparta na demokracji (wickszo$¢ decyduje, cho¢ nie ma
kompetencji 1 wiedzy) ani na strukturze wodzowskiej (wodz decyduje,
cho¢ brakuje mu wiedzy 1 kompetencji), ale na zasadzie: ,,Decydujg
ci, ktorzy wiedza, a reszta ma do nich zaufanie”. Warunek: ci, ktorzy
wiedza, maja poczucie odpowiedzialnosci i dlatego darzymy ich
zaufaniem.

Laloux opisat 12 takich organizacji, w tym 5 non-profit.
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Blikle opisat 6 takich organizacji w Polsce.

Jaka idea filozoficzna stoi za ideg turkusowej organizacji? Dyskusja

Dobre zycie to rado$¢ z poczucia spelnienia, przynoszenia dobra
innym, wykorzystywania naszych talentow oraz bycia wsrdd ludzi,

ktoérym ufamy.

,Cztowiek pragnie dobrego zycia, praca to cze$¢ zycia, wiec chcemy,
aby byla dla nas dobrem, dawata nam poczucie sensu zycia, speiniania
naszej potrzeby kreatywnosci, rozwoju, innowacyjnosci.

Cztowiek najlepiej pracuje w wolnos$ci, poczuciu spetnienia i poczuciu
realizacji waznej misji. Wtedy zaspokaja swoje naturalne potrzeby:

- kreatywnosci,

- innowacyjnosci,

- budowania wtasnej wartosci.

To pozwala przemodelowa¢ myslenie o pracy od wspotzawodnictwa
ku partnerstwu, od konkurowania ze soba ku wspieraniu si¢,
budowaniu dobrych relacji 1 zaufaniu.”

Cyt. za:

Doktryna jakosci wydanie Il.pdf
https://www.moznainaczej.com.pl/Download/DoktrynaJakosci/Doktry
naJako%C5%9Bci_wydanie_ Il pdf

Uczestnicy majg przed sobg 5 kolorowych duzych kartek: czerwong, | Warsztat —
w kolorze bursztynu, pomaranczowa, zielong 1 turkusows. prezentacja przez
Na podstawie materialow z podrecznika uczestnika tworza na kartach | liderow

opisy turkusowej organizacji i przedturkusowych stylow zarzadzania:

Opis Laloux ,,przedturkusowych” styloéw zarzadzania:

- Styl czerwony: “krwawe wodzostwo oparte na strachu: jeden wodz i
jedna kara — wykonywana publicznie kara $mierci. Najwazniejsza
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wartoscig jest bez-wzgledne postuszenstwo. Typowa czerwien to gangi
uliczne. Niestety, czerwone bywaja tez firmy, instytucje, organizacje i
partie polityczne”.

- Bursztyn: ,,wodzow jest wielu i s3 oni rozmieszczeniu na szczeblach
sformalizowanej hierarchii. Gtowng wartos$cig jest podporzadkowanie
pewnemu niepodwazalnemu kodeksowi honorowemu (armia) lub

etycznemu (organizacje).

- Oranz: ,,organizacja hierarchiczna, ktérej najwazniejszg wartoscig
jest skuteczno$¢, nierzadko uswigcajaca Srodki. Organizacja dziata jak
maszyna, w ktorej ludzie sg ‘zasobami ludzkimi’, a miara ich wartosci

jest uzyteczno$¢ dla organizacji. Wiele korporacji ma takg strukture.”

- Zielen: ,styl, w ktorym obowigzuja demokratyczne reguly
decyzyjne, a najwazniejszymi wartosciami s3: réwno$¢, wolnosci i
sprawiedliwos¢. Czlowiek nie jest zasobem, ale podmiotem
zaslugujacym na zainteresowanie nie tylko tym, co wytwarza, ale tez
tym, jaki jest. Spoéldzielnie 1 ruchy spoétdzielcze to takie wiasnie

organizacje, cho¢ zdarzajg si¢ tez podobnie myslace firmy.”

Podsumowac te cztery typy organizacji mozna poprzez wskazanie
ich wspolnych cech:

- pionowa struktura zarzadzania,

- sztywno ustalony proces podejmowania decyzji,

- polecenia i kontrola wykonania,

- centralne planowanie budzetu i planu dzialania,

- systemy motywacyjne,

- celem pracy jest materialny sukces, ktory zapewni dobre zycie — ,,po
szesnastej”, dlatego jest zgoda na drobne i wigksze ustepstwa w
obszarze wtasnej godnosci, aby zapewni sobie po pracy to, co nas

satysfakcjonuje.
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Samoorganizacja:

Za A. Blikle, Doktryna jakosci_wydanie Il pdf
https://www.moznainaczej.com.pl/Download/DoktrynaJakosci/Doktry
naJako%C5%9Bci_wydanie_ Il pdf

Zespolowe podejmowanie decyzji (nikt nie wydaje polecen, ale sami
si¢ organizujemy)

Zasady:

- robisz to, co potrafisz

- robisz to, co jest potrzebne

- jestes za to odpowiedzialny (nikt ci¢ nie rozlicza)

- to, co robisz, mozesz zmieni¢, z zachowaniem poprzednich zasad

Nie ma miejsca na kary 1 nagrody, kontrole, rozmowy oceniajace.
Decyzyjno$¢: w rekach tych ktorzy sie znaja, z zasiggnigciem
konsultacji reszty zespotu.

Budzet: prognoza stuzaca podejmowaniu optymalnych decyz;ji.

45’ Turkusowy projekt Warsztat —
Celem zadania jest =znalezé zbiezno$ci pomiedzy turkusowq |prezentacja przez
organizacjg a projektem partnerstw strategicznych. liderow

Uczestnicy odwotuja si¢ do tekstu z materiatléw dla uczestnika.

Cechy fundamentalne turkusowej organizacji :

Za A. Blikle, Doktryna jakosci wydanie Il.pdf
https://www.moznainaczej.com.pl/Download/DoktrynaJakosci/Doktry
naJako%C5%9Bci_wydanie_ Il pdf

rozdziat 2.3.2, strona 38:

,lurkusowa organizacja to organizacja ludzi spetnionych w swoim
dziataniu, ktorzy:

- kierujg si¢ wartosciami takimi, jak: uczciwos$¢, rzetelno$¢,

8

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union




P

Project Management Training Course for Small Non-profit Organisations in Europe
Erasmus+2019-1-PL01-KA204-065494 P MTC

sprawiedliwos¢ — czyli warto$ciami budujgcymi poczucie wiasnej
godnosci;

- buduja s$rodowisko pracy oparte na szacunku, zaufaniu i
partnerstwie, przez co jest zyczliwe 1 wspierajace;

- skutecznie dziataja, przez co zapewniajg dobre materialne warunki
pracy, w tym satysfakcjonujace wynagrodzenie.

Wazny element budowania turkusowej organizacji to roéwniez
spoteczna  odpowiedzialno§¢ za siebie, organizacje, lokalng

spotecznos¢ 1 wreszcie, za planete, na ktorej zyjemy.”

Narzedzia do budowy takiej organizacji:

Za A. Blikle, Doktryna jakosci_wydanie Il pdf
https://www.moznainaczej.com.pl/Download/DoktrynaJakosci/Doktry
naJako%C5%9Bci_wydanie_ Il pdf

rozdziat 2.3.2, strona 40:

- dobra komunikacja,

- partnerskie przywodztwo,

- procesowe zarzadzanie wiedza,

- konkretne narzgdzia TQM (Total Quality Management).

Ostatecznie — kazda turkusowa organizacja jest inna, jak inne sa dwa

turkusy.

10 zasad budowania turkusowej organizacji:

Za A. Blikle, Doktryna jakosci_wydanie Il pdf
https://www.moznainaczej.com.pl/Download/DoktrynaJakosci/Doktry
naJako%C5%9Bci_wydanie_ Il pdf

rozdziat 2.3.2, strona 41-41:

“1. Nie szukaj winnego, by go ukara¢ — szukaj przyczyny, by j3 usuna¢.

2. Nie oczekuj perfekceji, ktorej nie da si¢ osiggnaé — oczekuj postepu,
ktory zawsze jest mozliwy.

3. Unikaj wspotzawodnictwa, ktore niszczy partnerstwo — stwarzaj
warunki do wspotpracy.
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4. Nie oceniaj, bo to niszczy — doceniaj, bo to wzmacnia.
5. Nie mow, co jest zZle — mdw, co moze byc¢ lepie;j.

6. Nie pytaj, co ludzie mogliby zrobi¢ lepiej — pytaj, co im w pracy
przeszkadza.

7. Nie buduj na kontroli — buduj na zaufaniu.

8. Nie mow, ze ktos jest zty — mow, jak Ty si¢ z tym czujesz.
9. Nie zarzadzaj — tworz warunki do samoorganizacji.

10. Nie badZ nadzorca — badz nauczycielem, moderatorem i uczniem.”

Zapewnione finansowanie w projekcie to szansa na turkusowy
projekt.

Zysk w firmie moze by¢ celem samym w sobie, takie firmy zwykle
szybko rosng — jak grzyby po deszczu — i albo s3g sprzedawane albo
upadaja.

W firmie majacej dtuzsza perspektywe istnienia (z réznych powodow:
wartosci jej zatozycieli, firma rodzinna) zwigkszanie sprzedazy stuzy

zapewnieniu zasoboéw do kolejnych inwestycji

Co odrzuci¢ w zarzadzaniu projektem, aby bylo to zarzadzanie
turkusowe:

Za A. Blikle, Doktryna jakosci_wydanie Il pdf
https://www.moznainaczej.com.pl/Download/DoktrynaJakosci/Doktry
naJako%C5%9Bci_wydanie_ Il pdf

- wspotzawodnictwo (niszczy wspotprace i1 partnerstwo),

- system motywacyjny kar i nagréd (prowadzi do gry wojennej, a nie
wspolpracy),

- hierarchiczng struktur¢ zarzadcza (tlamsi innowacyjnos$¢ i

kreatywnos¢)

WNIOSKI z pracy w grupach:

10

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union




P

Project Management Training Course for Small Non-profit Organisations in Europe
Erasmus+2019-1-PL01-KA204-065494 P MTC

- projekt partnerski — zarzadzanie bez zarzadzania,

- project manager — liderem, wizjonerem, koordynatorem,

- zespot projektowy — zespol partnerow, specjalistow w swoich
dziedzinach,

- brak hierarchii — kazdy podlega swojej organizacji, w projekcie
niezaleznos$¢ od hierarchii.

- niezalezno$§¢ finansowa (zapewnione finansowanie) sprzyja
partnerstwu,

- wspolpraca, nie rywalizacja — wspolny cel: osiaggnigcie zalozen
projektu,

- wzajemne uzupetnianie wiedzy, uczenie si¢ od siebie nawzajem,

- wspoltworzenie w wyniku wspoélpracy, synergia i czesto efekt

wartosci dodane;.

45° Turkusowe wykonywanie zadan projektowych Dyskusja w grupie

Zadanie projekowe:
Powotanie zespotu zadaniowego
Rozbicie zadania na poszczegdlne czastki
Przypisanie do czastek zadan:

- ludzi, zaleznie od ich specjalizacji, umiejetnosci, wiedzy

- czasu,

- materialow,

- narzedzi.
Ustalenie sposobu komunkacji, aby schynchronizowa¢ wykonanie
zadan.
Obserwacja: w projekcie nie ma zadah wykonywnych calkowicie
niezaleznie, efekt wykonania jednego zadania wptywa na mozliwos¢
realizacji innego, czy kolejnego zadania.
Za A. Blikle, Doktryna jakosci wydanie Il.pdf
https://www.moznainaczej.com.pl/Download/DoktrynaJakosci/Doktry
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naJako%C5%9Bci_wydanie_ Il pdf
Rys.2-3.1, strona 43:

b, 13

Rys. 2.3-1 Struktura hierarchiczna i struktura sieciowa

Tak mozna podsumowa¢ w skrocie ,nauczanie” w strukturze
hierarchicznej 1 ,,uczenie si¢” sieciowe].

Warto tu podkresli¢ sztandarowa ide¢ programu ErasmusPlus, czyli
»Lifelong learning”, tak nazywalt si¢ poprzedni program Komisji
Europejskiej, ktory zostat zastgpiony ErasmusemPlusem — byt to LLP
Lifelong Learning Programme, promujacy odchodzenie od
tradycyjnego paradygmatu nauczania ex-cathedra do uczenia si¢ od

siebie nawzajem.

Zadanie dla uczestnikow: -
Praca w grupie i

Rozrysowac jedno z zadan w projekcie w sposob turkusowy. .
prezentacja

przezliderow

Przyktad: tworzenie szkolenia PMTC w tym projekcie: )
Zadanie wykonane

Rysunek: . .
w czasie LTT online

Zamiast podsumowania:

Video (4,25 min)
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Seth Godin: Leaders share the faith—and promote heretics

https://www.managementexchange.com/video/seth-godin-leaders-
share-faith%E2%80%94and-promote-heretics

“The best leaders make their organizations havens for heretics by
suspending religion (rules) whenever possible and focusing on faith
(deeper purpose).”

Jedno zdanie podsumowania: temat turkusowej samoorganizacji
specjalnie pojawia si¢ juz po omdowieniu zarzadzania projektem,
poniewaz wtasciwie odwraca zarzadzanie do gory nogami i kieruje ku
,»zarzadzaniu bez zarzadzania”, ale wyraza idealnie to, czym jest
»projekt partnerski” w swoim najlepszych zatozeniach.

A jednak podsumowanie (ostanie stowo)

Piszaca ten material, po 15 latach do$wiadczen w koordynowaniu
projektow Erasmus Plus, doszta jednak do wniosku, Ze turkusowe
zarzadzanie nie przyjeto si¢ w realizowanych przez nig projektach,
ostatecznie zawsze jednak potrzebna byla ostateczna instancja
koordynatora, ktory “placit za wszystko” — roztrzasat spory, uspokajat
konflikty, stawal na glowie, by znalez¢ rozwigzania, brat na swoje
barki ostateczng odpowiedzialnos$¢ za efekty prac, braki, btedy, bo on 1
tylko on odpowiadal w ostateczno$ci za rozliczenie projektu. Nawet
przy najwigkszym wsparciu, pomocy, wspOlpracy najbardziej

turkusowych partnerow. By¢ moze te doswiadczenia pokazuja
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utopijno$¢ idei Laloux, ale wcigz mozna w niej szuka¢ inspiracji, na
tym jednak chyba tylko poprzestajac 1 sklaniajac si¢ ku
hierarchicznemu zarzadzaniu opartemu przede wszystkim na szacunku
dla drugiego cztowieka, rozumieniu go, postawie serca, ktore

wydobywa z drugiego to, co najlepsze 1 motywuje go do takiej pracy,

w ktorej pracuje w zgodzie ze sobg.
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