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Słowo wstępu

Drodzy czytelnicy!

Witamy w 2018 roku i zapraszamy do lektury czternastego już wydania PM News, 
w którym przygotowaliśmy dla Was wiele ciekawych artykułów oraz informacji ze świata 
Project Managementu. 

Luty na uczelni jest miesiącem dość skrajnym. W jego pierwszej połowie wszyscy skupieni 
są tylko na jednym – zdać sesję i zaliczyć semestr! Następnie przychodzi chwila spokoju 
i relaksu – ferie, które pomagają nam wrócić na uczelnię z naładowanymi bateriami 
i pozwalają rozpocząć nowy semestr z pozytywnym nastawieniem. Ferie są czasem na 
odpoczynek i powinniśmy je w ten sposób wykorzystać. Często w dzisiejszym świecie 
ludzie nie potrafi ą odpoczywać lub pomimo urlopu czują się zmęczeni. Do czego może 
prowadzić brak odpoczynku i co zrobić by „naprawdę” odpoczywać? Warto zajrzeć 
do rubryki zOrganizuj się gdzie poruszyłam ten temat!

My pomimo sesji, nie zwolniliśmy tempa. Czternaste wydanie PM News’a jest szczególne, 
ponieważ nawiązaliśmy współpracę z Kołem Naukowym Zarządzania Projektami 
PROJECT, które działa przy Uniwersytecie Szczecińskim i wspólnie stworzyliśmy ten numer! 
Jesteśmy niezwykle dumni, że udało nam się to i PM News będzie dystrybuowany nie tylko na Śląsku, ale i w Szczecinie. 
W przyszłości planujemy, by PM News opanował całą Polskę :)

Poniżej znajdziecie kilka zdań od Katarzyny Warcholak, która od kilku lat prężnie działa w KN PROJECT, a Wam opowie 
o Naszej współpracy.

Ja natomiast życzę wszystkim zdania sesji w pierwszych terminach, pełnego wypoczynku podczas ferii oraz dużo energii 
w nowym semestrze. 

Do zobaczenia w nowym semestrze! 
Redaktor Naczelna PM News

Pamiętam moment, w którym dowiedziałam się o czasopiśmie PM News. Było to dokładnie rok temu –  padał śnieg, 
a na mojej twarzy pojawił się zachwyt. Przyznam się Wam, że wtedy też po raz pierwszy dowiedziałam się o KZP SOLVER 
i nasze drogi się połączyły. Pomyślałam, że to jest to – niesamowita inicjatywa studentów, którym chce się chcieć! Od 
tamtego momentu pragnęłam, żeby PM News trafi ł również do Szczecina oraz żeby studenci z KN PROJECT i nie tylko, 
mieli możliwość dzielenia się z Wami swoimi artykułami. Pomimo wielu trudnych momentów, tygodni spędzonych na 
rozmowach, planowaniu, pisaniu, składaniu podań... nie poddaliśmy się! Naszym wspólnym celem było dotarcie do 
momentu, w którym obecnie się znajdujemy. Udało się! Nasze Koło Naukowe dołączyło do niezwykłego grona młodych 
dziennikarzy i pasjonatów Zarządzania Projektami. Bardzo dziękuję za taką możliwość! Wierze, że nasze grono się poszerzy 
i tak jak wspomniała Paulina „PM News opanuje całą Polskę”. 

Członek KN PROJEKT
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BUDOWANIE RELACJI ZESPOŁU POPRZEZ EXPOSÉ KIEROWNIKA PROJEKTU

Sprawdź, czy potrafi łbyś w tym momencie stworzyć listę 
zachowań, które cenisz sobie najbardziej w swoim zespole 

oraz listę tych, których w ogóle nie tolerujesz. Proste? Nie dla 
każdego. Jako menadżer projektu stajesz się liderem w swoim 
zespole. Wiesz, że konfl ikt jest raczej nieunikniony, a gdyby tak 
trochę zmniejszyć ryzyko jego powstania? Każdy menadżer 
projektu kieruje się innym systemem wartości. Zespół, którym 
kieruje, nie jest w stanie domyślić się, co jest dla niego ważne. 

Może by tak im trochę pomóc i przedstawić swoje exposé? 

Czym w zasadzie jest exposé i czy w ogóle jest nam potrzebne? 
W kilku prostych słowach odpowiemy na to pytanie. Exposé jest 
niczym innym jak jasnym, klarownym i konkretnym przekazaniem 
rzeczy, za które będziemy nagradzali oraz tych, za które będziemy 
karali. Należy zwrócić szczególną uwagę na to, żeby odnosić 
się do samych konkretów. Przykładowo będziemy nagradzali 
za propozycje nowych rozwiązań podnoszących skuteczność 
projektu oraz wykonywanie pracy w terminie, a karali tym samym 
za spóźnienia. 

Możemy wyróżnić kilka sytuacji, w których exposé wydaje się 
niezbędne:

1. Tworzenie nowego zespołu – kiedy menadżer powołuje 
nowy zespół, rzadko ma możliwość wygłoszenia swojego 
exposé, przekazania zespołowi swoich wartości i reguł. Istnieje 
duże prawdopodobieństwo, że nowi pracownicy nie będą 
dyskutować ani walczyć z warunkami menadżera, a wręcz 
przeciwnie – będą wdzięczni za jasne zasady. Przyjmą je 
naturalnie, jako coś oczywistego i będą je w pełni szanować. 

2. Zespołowi zostaje przydzielony nowy kierownik projektu spoza 
fi rmy – zmiany zawsze są trudne i stresujące dla całego zespołu, 
zwłaszcza gdy wprowadzona zostaje nowa osoba z zewnątrz. 
W celu zniwelowania szkód konfrontacji menadżerowi może 
pomóc wygłoszenie exposé.

3. Awans członka zespołu na kierownika – jeszcze do niedawna 
członek zespołu, przyjaciel, a teraz szef. Taka sytuacja jest 
trudna dla obu stron. Fakt, że zespół nadal chce utrzymywać 
przyjacielskie stosunki, może być zgubny. Trudno jest karać 
przyjaciela czy kolegę. W tym wypadku jasne określenie reguł 
staje się bardzo pomocne. 

4. Przypisanie nowej osoby do zespołu – kiedy do zespołu trafi a 
nowa osoba, ważne jest zapoznanie jej z regułami i zasadami 
panującymi w zespole. Dzięki temu łatwiej będzie jej się odnaleźć 
w nowej sytuacji, a jej postawa nie będzie asekuracyjna lub 
pasywna. W takiej sytuacji menadżer może wygłosić exposé 
w cztery oczy lub na forum, aby przypomnieć wszystkim, co jest 
dla niego istotne.

Pamiętajmy, że exposé nie jest dialogiem oraz może 
ulegać zmianie. Doświadczenia kierownika projektu, 
zmiany w organizacji czy nowe projekty mogą mieć wpływ 
na hierarchię wartości. Jest to całkiem naturalne, ważne 
jednak żebyśmy jak najszybciej poinformowali swój zespół 
o zaistniałych zmianach.

Poza wymienionymi powyżej sytuacjami możemy wyróżnić 
jeszcze jeden pozytywny fakt wygłoszenia exposé. 
Spora część kierowników ma problem z karaniem oraz 
nagradzaniem swoich pracowników.  Dzięki przedstawieniu 
już na samym początku swoich oczekiwań, wartości oraz 
nieakceptowanych zachowań, wyciąganie pozytywnych 
lub negatywnych konsekwencji okaże się dużo łatwiejsze 
i bardziej klarowne. 

Jak już zostało wspomniane, exposé kierownika nie jest 
dialogiem, to okazjonalne wystąpienie powinno składać się 
z kilku ważnych i wzajemnie powiązanych części:

1. Przedstawienie intencji – wyjaśniają powód, dla którego 
menadżer projektu przedstawienia exposé.

2. Określenie granic – to nic innego jak przedstawienie za-
chowań, których kierownik nie będzie tolerował.

3. Wskazanie na maksymalne preferencje – innymi słowy 
wyszczególnienie zachowań, które przekraczają obowiązki 
członków zespołu, a które kierownik projektu bardzo sobie 
ceni.

4. Zakończenie exposé oraz zaproszenie do wyjaśnienia nie-
zrozumiałych kwestii.

Rys. 1. Etapy exposé kierownika projektu
Źródło: opracowanie własne.
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Wygłoszenie exposé dla menadżera oraz jego zespołu jest 
bardzo stresujące. Wszystko pięknie wygląda na papierze, ale 
kiedy przychodzi ten moment – moment wystąpienia, boimy się 
ataku paniki, otwarcia przed współpracownikami i pokazania 
swojej prawdziwej twarzy. Z drugiej strony pracownicy mogą 
zastanawiać się, o co nam właściwie chodzi i dlaczego akurat 
teraz postanowiliśmy im to wszystko powiedzieć. Zaczynają 
się domysły ze strony pracowników, czy menadżer chce ich 
sobie już na samym początku podporządkować, czy nagle 
poczuł się taki ważny i uderzyła mu do głowy woda sodowa. 
Przedstawienie jasno i szczerze intencji swojego przemówienia 
zmniejsza ryzyko domysłów i projekcji zespołu oraz umacnia 
naszą pozycję, a szansa na to, że exposé zostanie dobrze 
przyjęte znacznie wzrasta. 

Następnym punktem po przedstawieniu intencji jest określenie 
granic. Pamiętajmy o konkretach i jasnym przekazie - ważne 
jest, abyśmy używali krótkich sformułowań, które ukazują nasze 
decyzje oraz nie używali uogólnień (typu: często, rzadko), 
przykładowo: 

 − nie będę tolerował…

 − nie akceptuję…

 − będę wyciągał konsekwencje, gdy...

 − będę karał…

 − nie jest dopuszczalne…

Wyszczególnione powyżej sformułowania są jedynie 
przykładowe, a każdy kierownik projektu powinien dobrać ich 
treść odpowiednią dla swojego charakteru i do danej sytuacji. 
Kiedy mamy do czynienia z doświadczonym zespołem, co 
jest bardzo częste w zespołach projektowych, nie użyjemy 
sformułowania „Będę karał...” – słysząc takie słowa, myślami 
wracamy do szkoły, gdzie raczej nie występowały relacje 
partnerskie. Wypowiedzi zaczynające się od „Nie będę 
tolerował...” zostaną przez taki zespół dużo lepiej przyjęte. 
Menadżer znając swój zespół, sam najlepiej będzie wiedział, 
jak do niego trafić. Pamiętajmy, że exposé nie jest zbiorem 
życzeń, a kierownik nie ma różdżki, której może użyć, aby 
wszystko idealnie się układało. Granice ustalone przez szefa 
muszą być jednoznaczne i odnosić się do konkretnych, a nie 
ogólnych zachowań.

Kiedy kary mamy już za sobą, czas przejść do przyjemniejszych 
rzeczy. Łatwo powiedzieć pracownikom, że będziemy 
nagradzali za kreatywność, odpowiedzialność czy 
samodzielność – równie dobrze moglibyśmy stworzyć taką 
długą listę ogólników, niestety każdy może zinterpretować je 
inaczej. Kolejny raz podkreślę – UŻYWAMY KONKRETÓW. 

Poniżej przedstawię kilka sformułowań, które mogą być 
przydatne na tym etapie exposé:

 − szczególnie szanuję udzielanie pomocy i wsparcia przez 
kolegów z zespołu,

 − bardzo ważne jest dla mnie, aby zadania były 
wykonywane w wyznaczonym terminie,

 − nagradzane zostaną nowe pomysły, które usprawnią 
pracę całego zespołu. 

Moim zdaniem nagradzanie jest o wiele ważniejsze niż 
karanie. Warto podkreślić to w swoim exposé. Dobrze jest 
także przekazać pracownikom, że zachowania wykraczające 
poza ich kompetencje są dla Ciebie bardzo ważne i zostaną 
docenione. Lubimy wiedzieć, na czym stoimy i czego się od 
nas oczekuje. To zdecydowanie ułatwia wszystkim pracę. 
Pozytywne wzmocnienia budują odpowiednie postawy, 
niezwykle ważne dla kierownika. Nie zbudujemy dobrej relacji 
stosując tylko kary.

Przechodzimy do ostatniego punktu – zakończenia exposé. 
Nigdy nie jest idealnie i możesz do tego usłyszeć zgryźliwe 
komentarze, czy nawet podchwytliwe pytania. Nie brnij w to, 
nie wdawaj się w dyskusję. Możesz zapytać, czy coś masz 
jeszcze doprecyzować, czy któraś z reguł nie jest jasna dla 
członków zespołu. Nie daj się zaprowadzić w kozi róg, to ty 
ustalasz zasady.

Exposé pomaga w budowaniu relacji pomiędzy kierownikiem 
projektu a jego zespołem. Dodatkowo uwidocznia 
mechanizm kar i nagród, co w pozytywny sposób wpłynie na 
motywowanie pracowników. 

Warto pamiętać, że hierarchia wartości może ulec zmianie, 
a kary czy nagrody możemy również dostosować do 
konkretnego pracownika, każdy z nas jest inny oraz posiada 
inne możliwości działania. Nie zamykajmy się w swoich 
granicach, poszerzajmy je i zmieniajmy odpowiednio do 
relacji panujących w grupie projektowej.
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Żadne przedsiębiorstwo nie może płynnie funkcjonować bez 
poprawnego zarządzania swoimi interesariuszami. Dlaczego? 

Przedsiębiorstwo nie jest samotną wyspą i zawsze istnieją pewne 
relacje, które wiążą go ze światem zewnętrznym. Kim właściwie 
są interesariusze? Według PMBOK „to grupy lub jednostki, 
na które fi rma bezpośrednio lub pośrednio oddziałuje i które 
oddziałują na nią”1. W otoczeniu przedsiębiorstwa znajdują się 
różne grupy interesariuszy. Można do nich zaliczyć: klientów, 
dostawców, właścicieli, inwestorów, społeczność lokalną, ale 
również pracowników i organizacje pozarządowe. W zależności 
od profi lu działalności przedsiębiorstwa lista jego interesariuszy 
ulega zmianie. Dlaczego więc warto zatrzymać się nad tym 
zagadnieniem nieco dłużej? 
Odpowiedź na to pytanie można uzyskać pochylając się nad 
samym podziałem interesariuszy. W zależności od podstawowego 
kryterium możemy wyróżnić: 

 − interesariuszy zewnętrznych (podmioty działające 
w otoczeniu przedsiębiorstwa, np.: klienci, media, dostawcy); 

 − interesariuszy wewnętrznych (podmioty bezpośrednio 
związane z przedsiębiorstwem – mam tu na myśli zarząd, 
pracowników oraz udziałowców). 

Kolejnym bardzo ważnym kryterium jest wpływ interesariuszy na 
projekt, który dzieli ich na:

 − interesariuszy pierwszorzędnych (podmioty, których 
oddziaływanie na rezultaty czy sukces projektu, a często 
samo funkcjonowanie przedsiębiorstwa jest bezpośrednie; 
możemy wyróżnić tu między innymi klientów, dostawców, 
pracowników i inwestorów); 

 − interesariuszy drugorzędnych (podmioty, które nie mają 
bezpośrednio wpływu na działanie przedsiębiorstwa, i które 
nie udzielają się aktywnie w prowadzonym projekcie). 

Analizując nastawienie różnych interesariuszy do projektu 
wyróżniamy: 

 − interesariuszy pozytywnych (np. inwestor, zleceniodawca, 
zespół projektowy)

 − interesariuszy negatywnych (konkurencja oraz podmioty 
mające negatywny wpływ na projekt).

Analiza interesariuszy według PMBOK opiera się na czterech 
podstawowych działaniach, są to: rozpoznanie interesariuszy, 
planowanie zarządzania interesariuszami, zarządzanie 
zaangażowaniem interesariuszy oraz kontrolowanie 
zaangażowania interesariuszy. Przykładem narzędzia, które 
pomoże nam zarządzać interesariuszami jest mapa interesariuszy, 
która znajduje się na rysunku 1. 

Po określeniu wpływu i nastawienia interesariusza do projektu  
umieszczamy go w odpowiedniej ćwiartce mapy. W ten sposób 
uzyskujemy podgląd na to, który z nich ma większy wpływ 
na nasz projekt oraz jakie ma do niego nastawienie. Na tej 
podstawie możemy określić jakie działania powinniśmy wobec 
nich zastosować. Załóżmy, że planujemy rozpoczęcie nowego 
projektu, którym będzie otwarcie kawiarni w centrum miasta. Już 
na sam ym początku powinniśmy zidentyfi kować interesariuszy, 
ustalić jaki mają wpływ na nasz projekt oraz jakie jest do niego 
ich nastawienie. Dzięki temu będziemy mieli możliwość skupienia 
się tylko na najważniejszych osobach lub grupach osób. Należy 
jednak pamiętać, że wpływ interesariuszy oraz ich nastawienie 
mogą ulec zmianie podczas trwania projektu. 

Poświęcenie czasu i zaangażowanie się w dialog oraz 
współpracę z interesariuszami może przynieść naprawdę wiele 
korzyści, pokuszę się tutaj nawet o stwierdzenie, że przyniesie to 
same korzyści. Możemy uniknąć na przykład ciężkiej przeprawy 
z mediami i dostawcami (co obserwujemy niejednokrotnie 
w telewizji, czy mediach społecznościowych). Co w następstwie 
spowoduje, że jako menadżerowie nie będziemy musieli martwić 
się ryzykiem wystąpienia chociażby niezadowolenia z ich strony. 
Naturalnie nie wszystkich interesariuszy uda nam się zjednać, czy 
przekonać do swoich racji i zaangażować w realizację własnych 
celów, ale dzięki ciężkiej pracy będzie to na pewno dużo 
łatwiejsze.

ROZPOZNANIE INTERESARIUSZY JAKO KLUCZ 
DO OSIĄGNIĘCIA SUKCESU

Rys. 1.  Mapa interesariuszy
Źródło: opracowanie własne na podstawie NBC 3.0.

1 A Guide to the Project Management Body of Knowledge, PMBOK guide – fourth edition, 
2008.
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Największa studencka inicjatywa w dziedzinie 
zarządzania projektami na Śląsku, 

organizowana przez Koło Zarządzania Projektami 
SOLVER działające przy Wydziale Organizacji 
i Zarządzania Politechniki Śląskiej – PM NIGHTS. 
Jest to dwudniowa konferencja naukowa, 
adresowana do młodych project managerów 
nabierających doświadczenia w zarządzaniu 

projektami, specjalistów w zarządzaniu projektami, studentów 
oraz osób zainteresowanych tematyką project managementu. 

Tematem przewodnim tegorocznej edycji konferencji jest 
Hybrydowe Zarządzanie Projektami. Zagadnienia związane z tą 
tematyką zostaną przedstawione w formie wykładów na jednym 
z największych seminariów zarządzania projektami, ale również 
będą motywem przewodnim warsztatów oraz gier rozwijających 
umiejętności uczestników. 

Współorganizatorami wydarzenia są Ekoenergia Silesia S.A. oraz 
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie. Ponadto całe wydarzenie 
zyskało autoryzację jednego z największych światowych 
stowarzyszeń project managerów – International Project 
Management Association Polska. Dzięki nawiązanej współpracy 
konferencja nabierze nowego, biznesowego charakteru.

PM NIGHTS 2018 Myśl Projektowo to trzecia już odsłona konferencji. 
Zeszłoroczna edycja odniosła ogromny sukces. Uczestniczyło 
w niej około 120 osób, które wzięły udział w 24 prelekcjach 
zgrupowanych w trzech blokach tematycznych. 

Tegoroczna edycja będzie skupiać się zarówno na zagadnieniach 
naukowych, jak i biznesowych. Pierwszą część konferencji 
stanowić będzie seminarium naukowe dotyczące promowania 
doskonałości w zarządzaniu projektami poprzez wskazywanie 
nowych trendów, zagadnień oraz wyników badań w zarządzaniu 
projektami. Natomiast druga część konferencji przyjmie wymiar 
czysto praktyczny, a uczestnicy podczas proponowanych bloków 

tematycznych będą mogli zgłębić nowe podejścia, metody oraz 
techniki realizacji i zarządzania projektami. 

Blok Hardskills – pozwoli zdobyć kompetencje techniczne 
potrzebne do efektywnego zarządzania projektem. Organizatorzy 
konferencji przygotowali w ramach bloku cztery warsztaty, które 
będą podzielone na: podejście tradycyjne (waterfall) i zwinne 
(agile) do zarządzania projektami Trzeba: wiedzieć kiedy skończyć 
(Defi nition of Done); Scrumban – połącz podejścia; Gdzie 
właściwie jestem – monitorowanie postępu prac oraz Zmiany pod 
kontrolą. 

Blok Softskills – to zestaw umiejętności, jakie powinien posiadać 
lider, aby odpowiednio zarządzać zespołem. W tym bloku 
zaplanowane zostały dwa warsztaty tj. Lider zespołu; Spokojnie – 
mam wszystko pod kontrolą. 

Workshop – gra symulacyjna, współpracuj z członkami zespołu 
i zdobywaj wiedzę oraz doświadczenie podczas symulacji 
projektu. Cieszące się popularnością przez dwie odsłony 
konferencji podejście do symulacji projektu, zostało utrzymane 
przez organizatorów. 

Hydepark – jest to nowy blok tematyczny prezentujący podejście 
do zarządzania projektami dużych korporacji, organizacji 
i fi rm osiągających sukcesy. W tym bloku uczestnicy będą mogli 
zgłębić „tajną” recepturę zarządzania projektami w znanych 
organizacjach. 

Na zakończenie dwudniowego wydarzenia przeprowadzony 
zostanie panel dyskusyjny, w którym doświadczeni project 
managerowie podzielą się swoimi poglądami oraz 
doświadczeniem w zakresie metod hybrydowych, nowego trendu 
łączącego podejście tradycyjne ze zwinnym. 

Konferencja odbędzie się w budynku Ekoenergii Silesia S.A.           
(ul. Żeliwna 38, Katowice) w dniach 23-24 kwietnia 2018. 

Więcej informacji: http://pmnights.polsl.pl 
  Udział w całości wydarzenia jest bezpłatny!
  Serdecznie zapraszamy.

PM NIGHTS 2018 MYŚL PROJEKTOWO

Rys. 1. PM NIGHTS 2017, warsztat „Lider zespołu – kluczowe kompetencje
Źródło: archiwum własne, Mariusz Dajczak.
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STORYTELLING, CZYLI HISTORIE, KTÓRYCH CHCEMY SŁUCHAĆ

 Zastanawiałeś się kiedyś, dlaczego gdy niektóre osoby 
z Twojego otoczenia zaczynają snuć opowieść, wokół 

nich niemal natychmiastowo gromadzą się ludzie, którzy 
ich słuchają? Co sprawia, że gdy ktoś mówi, w Twojej  
głowie pojawiają się barwne obrazy, a Ty sam czujesz 
się, jakbyś był częścią opowiadanej historii? Jak to jest, 
że niektóre prezentacje napełniają nasz umysł nowymi 
informacjami na dłużej, a inne sprawiają, że zasypiamy 
albo już kilka minut po ich rozpoczęciu nie potrafi my 
przytoczyć opowiadanego tematu? Chciałbyś mówić tak, 
aby Cię słuchano, a jednocześnie dobrze zapamiętano 
Twój przekaz? Myślisz, że to niemożliwe? Jeśli tak – mylisz się! 
Istnieje narzędzie, które pomaga przekazywać informacje 
w sposób interesujący, a co więcej – możesz nauczyć się 
je stosować.  Mowa tutaj o storytellingu.

Czym jest storytelling? 

W marketingu nazywamy tak sztukę budowania 
więzi z klientem poprzez opowiadanie historii. Można 
go też określić jako sztukę budowania relacji dzięki 
oddziaływaniu na emocje i wyobraźnię słuchaczy właśnie 
za pomocą opowieści. Coraz więcej fi rm w swojej strategii 
marketingowej zakłada, że chce, aby ich odbiorca 
identyfi kował się z marką właśnie dzięki korzystaniu z tego 
narzędzia. Znasz reklamę fi rmy IKEA "Życie to zmiany. Zrób 
na nie miejsce"? 

Albo spot spółki Allegro o starszym panu kupującym kurs 
angielskiego, aby móc porozumieć się ze swoją wnuczką, 
która urodziła się za granicą? Jeśli znasz, to pewnie 
pamiętasz emocje, które w Tobie wzbudziły? Może udało 
im się sprawić, że w Twoim oku zakręciła się łza, a może 
poczułeś, że również Ty mógłbyś być ich bohaterem? Te 
reklamy to świetny przykład wykorzystania storytellingu 
w marketingu.

Co sprawia, że storytelling jest tak skuteczny w świecie 
reklamy?

Przede wszystkim to, że udaje, że nią nie jest. Mówi o tym 
m.in. Eryk Mistewicz – konsultant polityczny i marketingowy 
– „W przeciwieństwie do reklamy, porywającej opowieści 
znacznie trudniej się oprzeć. Po pierwsze dlatego, że 
coraz bardziej tracimy zaufanie do "atakujących" nas na 
każdym kroku reklam. Po drugie zaś, opowieścią możemy 
się dzielić, przenosić ją w grono naszych znajomych czy 
rodziny, dzięki czemu uzyskujemy poczucie ingerencji 
w nią samą. Na koniec, dzięki historii orientujemy się 
w obowiązujących trendach, potrafi my w mgnieniu oka 
rozpoznać, co jest kluczowe dla danego produktu czy 
marki. Przede wszystkim chodzi o odwołanie do potrzeb 
i pragnień odbiorcy. W odróżnieniu od czystych liczb czy 
twardo przedstawionych faktów, opowieść bazuje na 
emocjach i wyobraźni użytkowników za pośrednictwem 
obrazów, przez co zostaje ona zakotwiczona w ich 
pamięci. Historia inspiruje i motywuje do działania, to 
właśnie ona wyróżnia dany produkt spośród mnóstwa 
innych konkurencyjnych odpowiedników”.

Czy istnieje jakiś sekretny składnik, który sprawi, że 
przekazywana treść zaciekawi odbiorcę?

W swojej książce Zafascynuj ich! Sally Hogshead 
zdefi niowała 7 kluczowych elementów fascynacji: 

 − Prestiż – niemal każdy na świecie chciałby być kimś 
ważniejszym. Jeśli przekonasz ludzi, że wiesz, jak to 
osiągnąć – będą Cię słuchać.

 − Władza – chcemy sprawować władzę, ale też 
fascynują nas rzeczy, które są zupełnie poza naszą 
kontrolą. Warto odwoływać się do jednych i drugich.

 − Pożądanie – tego nie trzeba tłumaczyć – jeśli słuchacz 
lub czytelnik wie, że niedługo stanie się coś ważnego, 
nie przestanie słuchać lub czytać.

 − Zaufanie – zauważyłeś, że bardzo często odrzucasz 
z góry pewne czasopisma czy kanały, zakładając, 
że treści, jakie przekazują, będą niezgodne z Twoimi 
poglądami? Bez zaufania nie ma zaangażowania.

Rys. 1. Seth Godin o marketingu – cytat
Źródło: opracowanie własne.
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 − Alarm – nieco prymitywny, ale skuteczny sposób 
na wzbudzenie zainteresowania. Przykład? Znane 
wszystkim „To już ostatnie godziny promocji!” lub 
„Odbierz rabat zanim będzie za późno!”

 − Występek – innymi słowy zakazany owoc, który, jak 
wiemy, smakuje najlepiej. Przykład – znany wszystkim, 
choć przecież przez nikogo nie czytany, serwis 
Pudelek.

 − Tajemnica – przekazywanie słuchaczom czy klientom 
rzeczy określonych jako sekretne, wzbudza ich 
większe zainteresowanie, a jednocześnie sprawia, 
że czują przynależność. A stąd już krótka droga do 
długoterminowego zaangażowania.

Kilka wskazówek, które pomogą Ci przy tworzeniu           
historii:

1. Przygotuj się – pamiętaj aby dobrze przemyśleć co, 
komu i jak chcesz przekazać. Nie zawsze spontaniczne 
pomysły są złe, ale jeśli Tobie tak szybko przyszły do 
głowy, to istnieje spore prawdopodobieństwo, że Twoim 
słuchaczom również. A kto z nas chce słuchać, jeśli już od 
początku zna koniec historii?

2. Długość ma znaczenie – nie ma złotej reguły dotyczącej 
długości historii, wiadomo natomiast, że powinna być 
ona optymalna. Co to znaczy? Dostosowana do ilości 
treści, jaką możesz zagwarantować, ale też do czasu, jaki 
ma odbiorca, aby Cię wysłuchać. Poznaj nie tylko temat, 
o którym chcesz mówić, ale też odbiorcę i to do niego 
dopasuj sposób opowiadania, język etc.

3. Bądź autentyczny – ludzie naprawdę szybko wychwytują 
kłamstwa, niekompetencje i niespójności. Jeśli raz je 
zobaczą, będzie Ci bardzo trudno przekonać ich do tego, 
co chcesz przekazać. 

4. Pamiętaj o emocjach – i to bynajmniej nie tylko swoich. 
Zaangażowanie Twojego odbiorcy jest kluczowe – jeśli uda 
Ci się sprawić, że zacznie się on utożsamiać z bohaterem 
opowieści, a w Twojej historii odnajdzie swoją – to już spory 
sukces.

5. Zacznij od czegoś szokującego – jeśli już na wstępie 
wywołasz u słuchacza emocje, są duże szanse, że 
wysłucha Twojej historii do końca. Niekoniecznie 
chodzi o rzeczy kontrowersyjne, warto natomiast zadać 
chwytliwe pytanie albo opowiedzieć o czymś, co przeżył 
bohater danej historii tak, aby inni zaczęli się zastanawiać, 
co było dalej…

6. Nie moralizuj – nikt nie lubi być pouczany, a fi lmy czy 
historie, które kończą się jasnym morałem, zapamiętujemy 
dużo gorzej od tych, które zostawiają nas z pytaniami 
i chęcią dowiedzenia się więcej. 

7. Zobacz, jak robią to inni – jeśli tylko będziesz miał 
otwarte oczy i uszy, na pewno uda Ci się dostrzec 
wiele przykładów świadomego (lub nie) stosowania 
storytellingu. Staraj się obserwować i wyciągać wnioski, 
a potem zaimplementować je w swoich prezentacjach, 
wypracowaniach, czy po prostu historiach opowiadanych 
w gronie znajomych. 

Reklamy, o których wspomniałam (oraz kilka innych 
ciekawych przykładów storytellingu w marketingu):

 − www.youtube.com/watch?v=rAHnx3dsRvk

 − www.youtube.com/watch?v=tU5Rnd-HM6A

Jeśli masz ochotę zgłębić temat, polecam: 

 − https://www.youtube.com/watch?v=al3-Kl4BDUQ

 − https ://pawel tkaczyk .com/pl/s toryte l l ing-w-
marketingu/

 − http://mariuszchrapko.com/czym-storytel l ing-
rozmawiam-monika-gorska/

 − http://blog.bloomboard.co/2016/12/13/storytelling-
20-wskazowek/

 − http://chcenawczoraj.pl/post/czym-jest-storytelling-
i-dlaczego-jest-tak-skuteczny

 − https://monikagorska.com/storytelling/
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Wszystko ma swój początek. Możemy zacząć od wielkiego 
wydarzenia lub niewielkiej przygody. Kończymy szkołę 

średnią, piszemy maturę i co dalej? Stoimy przed trudnym 
wyborem – praca czy szkoła? Decydujemy się na studia. 
Warto dogłębnie przemyśleć kierunek studiów, których się 
podejmujemy, aby p óźniej już ich nie zmieniać. Udało się, 
wybieramy studia  ekonomiczne, kierunek zarządzanie i na tym 
skupia się niniejszy artykuł.
Zarządzanie jako kierunek studiów jest bardzo przyszłościowy 
i daje nam duże możliwości działania. W trakcie studiów 
dokonujemy wielu ważnych decyzji, takich jak choćby 
wybór specjalizacji, np. zarządzanie sprzedażą, komunikacja 
marketingowa, zarządzanie zasobami ludzkimi, zarządzanie 
przedsiębiorstwem, czy zarządzanie projektami. Artykuł ten 
najbardziej będzie nawiązywał do ostatniej z nich – zarządzania 
projektami, a właściwie do zawodu kierownika projektu, czy 
inaczej project managera.

Zacznijmy zatem od początku. Co to właściwie jest projekt? 
Według defi nicji jest to komplet zadań, czynności, celów 
i założeń, które są ze sobą logicznie powiązane i zmierzają 
do osiągnięcia określonego wyniku. Projekty są określone 
w czasie, czyli posiadają swój początek i koniec; są realizowane 
zespołowo i przy ograniczonych zasobach. Osobą, która 
nadzoruje i kontroluje całą pracę związaną z projektem 
i zarządza zespołem projektowym, jest kierownik projektu, który 
bierze na siebie odpowiedzialność za wszelkie niepowodzenia, 
straty lub błędne przypuszczenia. Taka osoba powinna stale 
motywować pracowników, aby ich praca była efektywniejsza 
i bardziej wydajna. Kierownika projektu można nazwać 
łącznikiem i wierzycielem, ponieważ jest w stałym kontakcie 
z przełożonymi oraz gwarantuje wykonanie celów i zadań. 
Praca project managera jest niezwykle ważna. Bez niego 
nie byłoby w organizacji pewnej struktury, która warunkuje 
stabilność i porządek. Nie jest to jednak łatwe zadanie. Praca 
pod presją czasu, stres, duża odpowiedzialność i samotność 
w podejmowaniu ważnych decyzji – to tylko nieliczne z cieni 
bycia kierownikiem. Jednak jak w każdej dziedzinie życia, tak 
i tutaj możemy znaleźć zarówno dobre, jak i złe strony. Ktoś 
kiedyś powiedział mi, że im trudniejsze zadania, tym większa 
satysfakcja. 

Już wiemy, na czym polega praca kierownika projektu, ale 
zanim uda nam się zdobyć wymarzoną pracę i będziemy 
zarządzać dużymi projektami, musimy przebyć długą drogę 
pełną zakrętów. 

Co właściwie trzeba zrobić, aby zostać Project Managerem? 
Zacznijmy od pierwszego kroku, który został już wspomniany na 
początku artykułu – wybór studiów. Najlepszym i najbardziej 
przydatnym kierunkiem będzie w tym przypadku zarządzanie, 

szczególnie specjalizacja: zarządzanie projektami. W ciągu kilku 
lat nauki, przy poświęceniu i zaangażowaniu student posiądzie 
wiedzę w dziedzinie prawa, fi nansów, zarządzania, marketingu, 
ekonomii czy funkcjonowania rynku. Uczymy się teoretycznej 
wiedzy, myślimy, że już wiemy, jak zarządzać. To prawda, mamy 
wiedzę – wiedzę z książek. Warto sprawdzić teraz, jak działa 
ona w praktyce. Często zderzamy się wtedy z rzeczywistością, 
zgodnie z którą idealny świat istnieje tylko w książkach.

Podczas studiów są praktyki i koła naukowe. Nasze pierwsze 
projekty często realizowane są w kołach naukowych, a kiedy 
zostajemy liderem koła, rzeczywiście już zarządzamy – mamy 
grupę ludzi i projekt, który realizujemy. Warto wykorzystać 
taką okazję, ponieważ skutki niepowodzenia są tutaj 
niewielkie. Dzięki praktykom natomiast wykorzystamy zdobytą 
wiedzę teoretyczną oraz doświadczymy, jak wygląda praca 
PM‘a w rzeczywistości. Wielu przedsiębiorców coraz częściej 
zwraca uwagę na nasze aktywności w czasie studiów. Nie 
sztuką jest tylko je skończyć, ważne jest, aby zrobić coś 
więcej. Wszelkiego rodzaju konferencje tematyczne – związane 
z zarządzaniem projektami (np. Konferencja IPMA Polska, 
warsztaty Young Crew, Konferencja PM Nights), czy możliwość 
przystąpienia do certyfi kacji, np. IPMA-Student, to wielka szansa 
dla przyszłych kierowników projektów.

Przejdę do wyjaśnienia kilku, może niezrozumiałych, 
skrótów wymienionych powyżej. Czym właściwie jest IPMA 
Polska? Pełne rozwinięcie skrótu to International Project 
Management Association Polska. Jest to międzynarodowa 
organizacja zrzeszająca i certyfi kująca kierowników projektu. 
W swojej ofercie posiada nie tylko certyfi katy, ale również liczne 
konferencje, warsztaty i szkolenia. Głównym założeniem IPMA 
jest umożliwienie wszystkim zainteresowanym zdobycia wiedzy 
o zarządzaniu projektami oraz chęć zrzeszania ich, aby mogli 
oni wymieniać się swoimi doświadczeniami. Certyfi kacja IPMA 
obejmuje cztery uniwersalne poziomy kształcenia (A, B, C i D) 
oraz certyfi kat skierowany do studentów – IPMA-Student.

Kolejną organizacją zrzeszającą praktyków z dziedziny 
zarządzania projektami jest PMI (Project Management 
Institute). Pomaga ona rozwijać się w różnych obszarach 
zarządzania projektami poprzez udział w licznych inicjatywach 
i konferencjach. 

Wracając jeszcze na moment do praktyk studenckich – 
wybierajmy mądrze przedsiębiorstwa, które chcą podzielić 
się z nami swoją wiedzą. Praktyki dają nam możliwość 
poznania niesamowitych ludzi, otrzymania cennej lekcji od 
doświadczonych kierowników oraz zdobycia niezbędnej wiedzy 
praktycznej. Praktyki otwierają więcej drzwi, niż nam się wydaje, 
podczas nich nie tylko zdobędziemy doświadczenie i przewagę 
na rynku pracy, ale również będziemy mogli popełniać błędy, 

ŚCIEŻKA KARIERY PM’A – OD CZEGO ZACZĄĆ?
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dzięki którym będziemy budować umiejętności radzenia sobie 
w trudnych sytuacjach. W tym momencie ryzyko jest już większe, 
niż będąc w kole naukowym, ale mimo to nadal jesteśmy 
w bezpiecznej strefi e.

Spora część studentów w trakcie studiów podejmuje również 
pracę zarobkową. Stąd częsta niechęć do praktyk, gdyż na 
ogół są one bezpłatne. Warto jednak się nad tym zastanowić 
i zamiast iść do „cioci po pieczątkę”, wybrać nieco trudniejszą 
drogę i podjąć wyzwanie. Wynagrodzenie zdobędziemy 
w innej walucie – umiejętności i doświadczenia, których wielu 
absolwentom brakuje. Warto wziąć pod uwagę to, że każda 
praktyka daje nam biegłość i sprawność w określonej dziedzinie 
– w tym akurat przypadku zarządzania projektami. Bardzo 
ważnym często pomijany aspektem jest wykorzystanie praktyk 
studenckich w realizacji prac licencjackich, magisterskich, czy 
podyplomowych. Często pracodawcy, którzy biorą nas pod 
swoje skrzydła, udostępniają nam materiały do pracy – taka 
sposobność uchroni nas na koniec przed wymówkami typu „nie 
mam czasu” lub „zacznę od jutra”. Możemy również zobaczyć, 
jak wygląda opisywane przez nas zagadnienie w praktyce.

Ponadto warto skupić się na doskonaleniu umiejętności 
komputerowych oraz nauce języków obcych.  Praca na przykład 
w dużych korporacjach często wiąże się z wyjazdami za granicę, 
wymienianiem maili z zagranicznymi klientami i partnerami. Język 
angielski jest więc absolutnym must have, aby ubiegać się o pracę 
na stanowisku kierownika projektu. Poza tym w Polsce otwiera 
się coraz więcej fi rm zagranicznych, jest to więc świetny sposób 
na to, by nasze CV było bardziej wartościowe. Język angielski 
wciąż wystarcza, lecz coraz bardziej ceniona jest znajomość 
języków takich, jak: chiński, duński, norweski czy arabski. Będąc 
na studiach, warto poświecić trochę więcej czasu na naukę 
chociaż dwóch wybranych języków obcych, gdyż zaowocuje to 
w przyszłości lepszą pracą i zarobkami.

Zarządzanie projektami staje się coraz bardziej popularne. 
Zapotrzebowanie na kierowników projektów stale rośnie, stąd 
wiele możliwości przygotowania się do przyszłego zawodu. Grupy 
zrzeszające młodych Project Managerów stają się coraz bardziej 
rozpoznawalne. Na pewno słyszeliście o takich zrzeszeniach 
jak np. IPMA Young Crew Polska czy SPMP (Stowarzyszenie 
Project Management Polska). IPMA Young Crew to grupa, która 
zrzesza PM’ów oraz wszystkich tych, którzy chcą zostać Project 
Managerami i wiążą z tym swoją przyszłość, a nie ukończyli 
jeszcze 35 lat. Organizacja pomaga młodym ludziom w zdobyciu 
doświadczenia oraz wykazaniu się swoją kreatywnością i energią. 
Natomiast SPMP to stowarzyszenie zrzeszające profesjonalistów, 
którzy chcą doskonalić się w zarządzaniu projektami, portfelami 
oraz programami projektów. Inwestowanie w swój rozwój jest 
bardzo potrzebne, ponieważ pozwala na doskonalenie swoich 
umiejętności, stawanie się coraz lepszym i poznawanie nowych 
ludzi z branży. Również kontakty z innymi PM’ami są bardzo 
ważne, gdyż pozwala to na wymienianie się doświadczeniami 
oraz  wzajemne wsparcie.  

Droga do kariery jest długa, wymaga poświęcenia i ciężkiej 
pracy. Młodzi ludzie muszą dokonywać trudnych wyborów, 
przed którymi stawia ich życie Wybór kierunku studiów, 
specjalizacja, przystąpienie do organizacji studenckiej, 
praktyki… Wykorzystajmy lata studiów nie tylko na naukę, 
ale i zdobywanie doświadczenia. Często zderzamy się 
z problemami i niepowodzeniami, lecz jako ludzie mamy 
to do siebie, że najbardziej szanujemy to, na co sami 
zapracowaliśmy i co sami zdobyliśmy. Zaangażowanie, 
determinacja, chęć rozwoju i nauki zaowocuje w przyszłości 
spełnieniem zawodowym, lepszą płacą i większą satysfakcją. 
Może uda nam się dojść do takiego momentu, że będziemy 
robili właśnie to, co kochamy, a jeśli ktoś nam jeszcze za to 
zapłaci, będzie to pewnie spełnienie naszych marzeń. 

Rys.1. Kariera Project Mangera 
Źródło: pl.freepik.com
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PODSTAWOWE ELEMENTY CV I KLUCZOWE KOMPETENCJE                                                                              
PROJECT MANAGERA

 Jak dobrze komunikować się z przyszłym pracodawcą za pomocą 
CV oraz jakie kompetencje są przydatne w pracy PM’a? 

Podstawowe elementy, które powinny znaleźć się w CV przyszłego 
Project Managera

CV jest elementem, który często zaważa o tym, czy potencjalny 
pracodawca nas zauważy spośród wielu innych zgłoszeń. Przed 
złożeniem CV na stanowisko PM’a, należy sobie uzmysłowić, 
jakie wymagania stawia przed nami pracodawca oraz jakim 
obowiązkom będziemy musieli stawiać czoła. Przede wszystkim 
należy posiadać odpowiednie wykształcenie, adekwatne do 
konkretnego stanowiska. Startując na stanowisko PM’a, dobrze jest 
ukończyć studia z zakresu zarządzania. Project Manager powinien 
posiadać wiedzę teoretyczną z zakresu zarządzania zadaniami 
w czasie, kosztami, ryzykiem, zespołem i interesariuszami. Powinien 
on znać podstawowe narzędzia, które może zaimplementować 
w konkretnym projekcie.  PM musi być świadomy ryzyka, które niosą 
za sobą źle podjęte decyzje oraz ciążącej na nim odpowiedzialności. 

Kandydat przygotowujący się do wejścia na rynek pracy powinien 
zadbać też o dodatkowe kwalifi kacje. Elementem, na który zwracają 
uwagę rekruterzy są umiejętności z dziedziny zarządzania projektami 
poświadczone przez posiadane certyfi katy. Dysponowanie przez 
aplikanta certyfi katami wydawanymi przez międzynarodowe 
instytucje znacznie zwiększa szanse na zdobycie wymarzonej pracy.  

Kolejnym ważnym elementem jest posiadanie wymaganego 
doświadczenia. Osoby z doświadczeniem są chętniej zatrudniane 
przez pracodawców i bardziej pożądane na rynku pracy, ponieważ 
w przeszłości sprawdziły się już w praktyce oraz wypracowały 
sobie pewne metodyki pracy, które mogą przynosić pozytywne 
efekty. Choć należy pamiętać, że nie zawsze tak jest. Zdarza się, 
że w fi rmach poszukują pracowników bez doświadczenia, którzy 
wniosą „świeże” spojrzenie. Każdy ma swoją szansę, ważne jest 
odpowiednie nastawienie, chęć podejmowania ryzyka i otwartość 
na nowe wyzwania.

Wykształcenie, certyfi katy i doświadczenie to trzy główne elementy, 
które są brane pod uwagę w trakcie rekrutacji na stanowiska 
kierownicze i specjalistyczne. Jednak to nie wszystko, Project 
Manager powinien posiadać także szereg cech i kompetencji, 
które pozwolą mu efektywnie pracować, a które są sprawdzane 
podczas drugiego etapu rekrutacji – rozmowy rekrutacyjnej.

Kluczowe kompetencje Project Managera

Umiejętność skutecznego komunikowania się to pierwsza 
z wielu kompetencji, które powinien posiadać Project Manager. 
Komunikacja jest kluczem do sukcesu. Dobry PM powinien 
posiadać zdolność przekonywania innych, słuchania i wyciągania 
wniosków. Równie ważna jest umiejętność dostarczania dobrych 
i złych informacji w odpowiednim czasie, zwłaszcza w sposób spójny 

i jasny. Dodatkowo PM powinien z łatwością nawiązywać kontakty 
oraz nie narzucać nikomu swoich poglądów. Należy także wspomnieć 
o odpowiedniej komunikacji pozawerbalnej, która również odgrywa 
ważną rolę w procesie komunikacji. Prawidłowe gestykulowanie 
jak i pewna siebie postawa wpływają pozytywnie na wizerunek 
i odbiór Project Managera. Dzięki temu jest on bardziej wiarygodny 
i przekonywujący. 

PM powinien sprawnie rozwiązywać konfl ikty i radzić sobie 
w sytuacjach kryzysowych.. Zadaniem PM’a jest zarządzanie w taki 
sposób zespołem i konfl iktem, aby znaleźć złoty środek, który zadowoli 
każdą ze stron. Ta umiejętność jest niesamowicie ważna. Dzięki niej 
można w szybki i łatwy sposób zażegnać niepotrzebne konfl ikty 
w zespole oraz nie tracić cennego czasu na ich rozwiązywanie.

Project Manager powinien być przykładem dla członków swojego 
zespołu. Jego zadaniem jest zbudowanie swoim wizerunkiem 
autorytetu wśród współpracowników. Często ułatwia to pracę oraz 
motywuje pracowników do działania. Ponadto, zespół czuje, że 
w razie problemów, które mogą pojawić się w projekcie, mają osobę, 
która im pomoże i wskaże właściwy kierunek.

Kolejna ważna cecha to umiejętność motywowania oraz 
zaangażowanie i wiara w słuszność realizowanego przedsięwzięcia. 
Jest to bardzo ważna cecha i sposób na osiągnięcie sukcesu. 
Budowanie w zespole poczucia jedności i wspieranie prowadzonych 
działań wzbudza w grupie pozytywne emocje, które przeradzają się 
w większe zaangażowanie w projekt i chęć osiągnięcia sukcesu. 

Kolejną cechą jest umiejętność planowania. Wiadomo, że nawet 
najlepszy plan nie jest doskonały, a Project Manager nie jest w stanie 
przewidzieć wszystkich możliwych zdarzeń i zwrotów akcji. Ważne jest, 
aby umiał on działać szybko i sprawnie. Osoba pełniąca tę rolę musi 
stale monitorować zmieniające się otoczenie i umieć dostosować do 
niego wcześniej ułożony plan. Jeśli PM będzie kurczowo trzymał się 
założeń, które przyjął na wstępie i nie będzie na bieżąco dostosowywał 
się do zmieniającego się otoczenia, poniesie klęskę.

Przed przystąpieniem do rekrutacji warto zastanowić się w jakiej części 
spełnia się wymagania pracodawcy. Co możemy wnieść do zespołu 
czy fi rmy, do której wysłaliśmy swoje CV. Ważna jest także świadomość 
tego, czy jesteśmy osobą, która potrafi  zbudować zgrany zespół, 
który będzie potrafi ł osiągać postawione mu cele. Jeśli choć w 50% 
spełniamy opisane wcześniej wymagania, warto spróbować podjąć 
się nowego wyzwania i aplikować na stanowisko PM’a. 
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Zdecydowałam się poświęcić ten artykuł projektom, które 
są bardzo ważne dla Nas – jednostek funkcjonujących 

w społeczeństwie. Organizacje pozarządowe są szczególnym 
rodzajem instytucji, w których obywatele sami mogą zrzeszać 
się i realizować ważne dla nich przedsięwzięcia, eliminując tym 
samym niedoskonałości w usługach publicznych czy rozwiązując 
pojawiające się problemy.

Czym są organizacje pozarządowe i jak funkcjonują?

Organizacje pozarządowe, nazywane również organizacjami non-
profi t, społecznymi, obywatelskimi, NGO (ang. non-governmental 
organizations), czy szerzej III sektorem, funkcjonują obok 
administracji publicznej (sektor I)  oraz   biznesu(sektor II). Obecnie 
każda gospodarka narodowa opiera się na tych trzech fi larach, 
które tworzą podstawę do współdziałania, partnerstwa i rozwoju. 
NGO są niezależne od władz publicznych, a ich działalność nie jest 
nastawiona na zysk. Przyjmują one najczęściej formy: stowarzyszeń, 
oraz fundacji. Celem ich funkcjonowania jest zaspokojenie potrzeb 
społecznych, dlatego właśnie często nazywane są fundamentem 
społeczeństwa obywatelskiego. 

Według Dziubki społeczeństwo obywatelskie to nic innego jak 
społeczeństwo, w którym zespół instytucji oraz różnego typu 
dobrowolnych spontanicznych organizacji, związków i stowarzyszeń 
jest podstawą samodzielnego, wolnego od ingerencji państwa 
rozwoju obywateli, a zarazem stanowi wyraz ich własnej aktywności, 
inicjatyw i potrzeb.

Większość z was słyszała zapewne o międzynarodowych 
organizacjach pozarządowych takich jak Amnesty International, 
Greenpeace czy CARE, które pracują nad kwestiami związanymi   
z walką z głodem, egzekwowaniem praw człowieka, ochroną 
środowiska i poprawą opieki zdrowotnej. W Polsce najbardziej 
znanymi organizacjami pozarządowymi są Związek Ochotniczych 
Straży Pożarnych,  Polski Czerwony Krzyż i Wielka Orkiestra Świątecznej 
Pomocy. Organizacje te realizują wielomilionowe przedsięwzięcia – 
akcje, zbiórki, spoty czy programy pomocowe, które są niczym 

innym jak projektami. Ale nie tylko duże i międzynarodowe 
organizacje działają na rynku – istnieje również wiele inicjatyw 
lokalnych. Świetnymi przykładami projektów realizowanych na 
szczeblu lokalnym, które zaspokajają potrzeby danego obszaru 
mogą być realizowane w latach 2006-2013 na terenie województwa 
śląskiego projekty: „Utworzenie sieci związkowego doradztwa 
zawodowego w województwie śląskim”, „Przystanek PRACA”, czy 
„Przedsiębiorczość szansą dla kobiet”. Lata 2006-2013 to czas, w 
którym tematyka projektów związana z rynkiem pracy była 
najbardziej widoczna i odpowiadała na faktyczne potrzeby 
mieszkańców regionu.

Specyfi ka projektów realizowanych w organizacjach 
pozarządowych

Projekty w organizacjach pozarządowych nieco różnią się od tych 
realizowanych w podmiotach komercyjnych. Przede wszystkim 
różni je cel. Podstawowym celem projektów NGO jest zaspokojenie 
potrzeb społeczeństwa lub członków organizacji, a nie zysk 
pieniężny, który nawet jeśli się pojawi, nie jest redystrybuowany 
wśród członków organizacji. Pieniądze na realizację projektów 
pochodzą najczęściej z funduszy unijnych, budżetu państwa, 
budżetu jednostek samorządu terytorialnego, darowizn lub też ze 
składek członkowskich. Ponadto NGO muszą mierzyć się ze stale 
zmieniającą się kadrą wolontariuszy, którzy są zaangażowani w 
poszczególne działania. W projektach realizowanych przez NGO, 
oprócz pracowników płatnych, działają również wolontariusze, 
którzy nie otrzymują wynagrodzenia pieniężnego za swoją pracę. 
Przed liderem projektu stoi więc poważne zadanie związane z 
ich motywowaniem. W takich projektach szczególnie ważne 
jest kierowanie się wartościami  organizacji, które przejawiają 
się w każdym obszarze działalności NGO. Nie można również 
zapominać o społeczeństwie, które odgrywa ważną rolę w procesie 
związanym z podejmowanymi problemami społecznymi.

Wymieniłam tylko różnice, które można zaobserwować na 
pierwszy rzut oka analizując projekty realizowane przez organizacje 
pozarządowe. Temat jest bardzo ciekawy i wiele jest w nim jeszcze 
do zbadania. Zdecydowanie warto podjąć się szerszej analizy tej 
tematyki, ponieważ jakość projektów realizowanych przez III sektor 
dotyczy każdego z nas. 

Jeżeli jesteś członkiem organizacji pozarządowej lub realizujesz 
z nimi projekty to skontaktuj się ze mną! 

Rys. 1. Miejsce III sektora w przestrzeni społeczno-gospodarczej
Źródło: opracowanie własne na podstawie Brandsen 2008.



PM NEWS Czasopismo Koła Zarządzania Projektami SOLVER12

IPMANIFEST – ZASADY JAKIMI POWINNI KIEROWAĆ SIĘ MANAGEROWIE 
PROJEKTÓW

Project Manager jest zawodem prestiżowym, ale 
wymagającym, gdyż do jego pełnienia konieczne są 

bardzo zróżnicowane i unikatowe kompetencje. Kierownik 
projektu musi sprawnie poruszać się w zagadnieniach: 
technicznych (harmonogramy, budżet, analizy, narzędzia IT, 
rozumieć podstawę merytoryczną projektu), behawioralnych 
(umiejętności miękkie tj. komunikowanie się, motywowanie, czy 
rozwiązywanie konfl iktów oraz odpowiednie reagowanie na 
zmiany) kontekstowych odnoszących się do wiedzy związanej 
z zarządzaniem przedsiębiorstwem (struktury, umowy, alokacja 
zasobów, fi nanse). Dopiero umiejętność połączenia tych 
kompetencji czyni z nas dobrych kierowników projektów. Często 
uważa się, że wiedzy oraz kompetencji, jakie musi posiadać 
kierownik projektu nie da się wyczytać z książek i standardów, 
które przedstawiają jedynie zestawy narzędzi, dobrych praktyk, 
czy propozycji rozwiązywania zagadnień wynikających 
z realizacji projektu. Każdy „dobry” kierownik projektu ma swój 
własny styl pracy, cechy charakteru oraz doświadczenie. Na 
polskim rynku jest niewiele osób, które spełniają zróżnicowane 
wymagania przewidziane dla project managera. Wyniki raportu 
„Pracodawcy o rynku pracy” przeprowadzonego w ramach 
Bilansu Kapitału Ludzkiego w 2012 roku pokazują, że najbardziej 
poszukiwane u kandydatów są kompetencje samoorganizacyjne 
– 54%, interpersonalne – 42% oraz zawodowe – 40%1. 

Deklaracje pracodawców pokazują, że jednym z kluczowych 
kryteriów oceny osób szukających pracy na stanowisku 
kierownika projektu jest doświadczenie. Czy aby skutecznie 
zarządzać projektem, w przypadku project managera, długi staż 
pracy wystarczy? Według standardu IPMA poza wykształceniem, 
doświadczeniem oraz wiedzą, kluczowe są również cechy 
osobowościowe, takie jak: otwartość, asertywność, podzielność 
uwagi. Poza technicznymi aspektami kierownik projektu powinien 
również posiadać umiejętności  mobilizowania zespołu, czy 
utrzymywania dobrych relacji ze wszystkimi partnerami projektu. 

W ubiegłym roku, podczas dwudniowych warsztatów Grup 
Regionalnych IPMA Polska, został wypracowany IPMANIFEST, 
deklarujący co kierownicy projektów zrzeszeni w stowarzyszeniu 
cenią najbardziej, jak działają oraz co jest dla nich ważne. Chodź 
sam manifest odnosi się bezpośrednio do działalności jednego 
z największych stowarzyszeń zrzeszających profesjonalistów oraz 
sympatyków zarządzania projektami to jego przesłanki można 
również odnieść do zasad, jakimi powinien się kierować każdy 
manager projektu. 

Zasady IPMANIFEST:

1. Realizujemy cele Stowarzyszenia IPMA Polska. Odnosząc to 
zdanie do ogółu można przyjąć samo: Realizujemy cele. Project 
manager ma prowadzić zespół, a nie nim zarządzać, powinien 
wyznaczać cele i działać wspólnie z zespołem. Przy wsparciu 
zespołu droga do osiągnięcia wyznaczonego celu może być 
prostsza i łatwiejsza niż ta, która została wyznaczona przez 
kierownika. Takie podejście często wnosi wiele pozytywnych 
aspektów do projektu. Współpracownicy w zespole projektowym 
muszą czuć, że są samodzielni i pomagają reszcie w osiągnięciu 
celu, a nie tylko wykonują zadania powierzone przez project 
managera. 

2. Łączy nas wspólna pasja i wzajemny szacunek – zespół 
projektowy to osoby o różnych cechach charakteru, poziomie 
wiedzy oraz doświadczeniu. Cechy te powinny się wzajemnie 
uzupełniać. Często jednak występujące w nich różnice są 
źródłem nieporozumień oraz spięć. Rolą kierownika projektu 
jest nie tylko znalezienie najlepszego rozwiązania dla wszystkich 
stron, ale również wykorzystanie zaistniałej sytuacji jako szansy na 
szybsze przejście w cyklu życia zespołu do etapu normowania. 

3. Działamy odpowiedzialnie – zmotywowany i zaangażowany 
zespół to najlepszy sposób na osiągnięcie sukcesu projektu. 
Budowanie pozytywnego nastawienia, pobudzanie 
entuzjazmu oraz odpowiednie delegowanie zadań (zgodnie 
z kompetencjami członków zespołu) wymaga od kierownika 
projektu znajomości nie tylko mocnych i słabych stron, czy 
doświadczenia poszczególnych osób, ale również ich odporności 
na stres. 

4. Cenimy otwartość i zaangażowanie – wiara współpracowników 
w realizację projektu, ich poparcie dla prowadzonych działań, 
a także poczucie przynależności do zespołu są niezbędnymi 
elementami skutecznego zarządzania projektem.

5. Szukamy rozwiązań, a nie usprawiedliwień – nawet najbardziej 
doświadczeni project managerowie nie są nieomylni. Każdy 
projekt to nowe wyzwania stawiane przed kierownikiem 
projektu, niezależnie od tego czy zrealizował już setki projektów, 
czy dopiero kilka. Jeżeli jako kierownik projektu nawaliłeś to 
musisz schować swoje ego i przyznać się do porażki. Najgorsze 
co można zrobić w takiej sytuacji to udawać, że wszystko jest 
dobrze. Należy przyznać się do błędu, wyciągnąć wnioski 
z zaistniałej sytuacji i pracować razem z zespołem, by osiągając 
sukces. 

1  https://bkl.parp.gov.pl/publikacje-90-artykul.html
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Elementem dobrze zorganizowanej pracy jest też wyznaczenie 
sobie czasu na odpoczynek, który pozwala zregenerować siły 

i stawić czoła nowym wyzwaniom ze świeżym i otwartym umysłem.

Badania przeprowadzone w 2015 roku pokazują, że „tylko 64 proc. 
Polaków potrafi  zapomnieć o pracy podczas urlopu. Większość 
polskich pracowników musi być dostępna telefonicznie nawet 
podczas wakacyjnego wypoczynku lub nie potrafi  się zdystansować 
od obowiązków zawodowych”1.

Dlaczego nie potrafi my odpoczywać?

 − mamy niezakończone sprawy,

 − nie potrafi my powiedzieć „nie” i bierzemy za dużo obowiązków 
na głowę myśląc, że doba ma 48h,

 − nie potrafi my się zdystansować od pracy, całe nasze życie kręci 
się w około niej,

 − mamy wyrzuty sumienia, gdy nie robimy nic niezwiązanego 
z pracą,

 − źle organizujemy sobie plan dnia,

 − nie potrafi my rozgraniczyć pracy od czasu wolnego: 
przeglądamy w pracy portale społecznościowe zamiast skupić 
się wyłącznie na pracy, a pracę która nam zostaje bierzemy do 
domu.

Co może powodować brak odpoczynku?

 − będziesz mniej efektywny i wydajny w pracy i podczas 
codziennych czynności,

 − Twoja koncentracja i pamięć się pogorszą,

 − będziesz zestresowany i zaczniesz odczuwać choroby 
psychosomatyczne,

 − będziesz ciągle zmęczony, nerwowy, możesz mieć kłopoty ze 
snem,

 − Twoja odporność będzie mniejsza,

 − możesz wypalić się zawodowo i nie czerpać radości ze swojej 
pracy i życia, a nawet popaść w depresję. 

Co zrobić by odpoczywać?

Teraz, gdy już trochę Cię wystraszyłam, podam Ci kilka sprawdzonych 
metod jak efektywnie odpoczywać w codziennej rutynie oraz 
podczas dłuższego urlopu. Po pierwsze: wszystko zależy od 
planowania. Jeżeli mamy dobrze zorganizowany dzień łatwiej 
nam będzie wygospodarować czas na odpoczynek. Możesz 
na przykład planując swoje godziny pracy zastosować metodę 
60/20/20 – pamiętając, że jest czas na pracę, sen i odpoczynek oraz 
na nagłe, nieprzewidziane zadania. Stwórz swój codzienny rytuał 
odpoczywania. Może być to tylko 30 min, ale niech ten czas będzie 
tylko dla Ciebie. Zastanów się, co Cię najlepiej relaksuje i wprowadź 
te czynności do planu dnia, by były tak samo ważne jak jedzenie, 
czy picie. Ponadto postaraj się by chociaż jeden dzień w tygodniu 
przeznaczać na odpoczynek od pracy. 

Pamiętaj również o śnie, podczas którego regenerujesz swoje ciało 
i umysł. Śpij tyle byś wstając rano był wyspany i wypoczęty. 

Gdy wyjeżdżasz na odpoczynek poinformuj o tym wszystkich 
zainteresowanych, wyznacz swojego zastępcę w pracy, ustaw 
automatyczną odpowiedź w mailu, że jesteś na urlopie i odpowiesz 
na wiadomość jak z niego wrócisz lub przekaż automatycznie 
zadanie osobie, która będzie Cię zastępowała. Podobnie zrób ze 
służbowym telefonem – wyłącz go, a na automatycznej sekretarce 
nagraj wiadomość, dlaczego nie możesz odebrać. Jeżeli nie możesz 
postąpić tak radykalnie to chociaż staraj się sprawdzać wiadomości 
tylko raz dziennie w uprzednio wyznaczonej przez siebie porze, 
a resztę czasu przeznacz na faktyczny odpoczynek. Pamiętaj, by 
przed wyjazdem zamknąć wszystkie zadania i sprawy, byś nie musiał 
o nich myśleć na urlopie. 

Co dodatkowo możesz robić by odpocząć?

Poniższa grafi ka przedstawia pomysły jak sprawić, by ciało i umysł 
odpoczęły podczas tygodnia roboczego, a nie tylko podczas urlopu. 

Nie samą pracą człowiek żyje; osoby, które potrafi ą odpoczywać 
są bardziej efektywne w pracy oraz codziennym życiu – dobrze 
zastanów się, co Ty robisz by się zrelaksować i czy faktycznie przy tym  
odpoczywasz :)

1 https://biznes.newseria.pl/news/turystyka/polacy-nie,p1755074071

Rys. 1. Zasada 60/20/20
Źródło: opracowanie własne.

Rys. 2. Propozycje codziennego odpoczynku
Źródło: opracowanie własne. 
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ZARZĄDZANIA PROJEKTAMI

Jak wszyscy wiemy, najlepiej uczyć się od praktyków – ta zasada ma 
zastosowanie również w dziedzinie zarządzania projektami. Niemal każdy 
z nas zna kosmetyki Ireny Eris, czy pączki Bliklego, ale czy wiemy, co było 
niezbędne do zbudowania ich sukcesu? Ta książka to zbiór rozmów ze 
znanymi osobami ze świata biznesu i sportu, które zrealizowały przedsię-
wzięcia, o których słyszymy w mediach. Rozmówcy dzielą się wnioska-
mi, które wyciągnęli ze swoich doświadczeń. Po każdej rozmowie autor 
zebrał najlepsze lekcje każdego z rozmówców i przedstawił je w postaci 
klarownych wskazówek.

Wielu z Was zna pewnie bloga Andrzeja Tucholskiego o psychologii, mo-
tywacji i rozwoju osobistym, a jeśli nie – zdecydowanie należy to zmienić! 
Wywiad z Jackiem Santorskim – polskim psychologiem, psychoterapeu-
tą, przedsiębiorcą i byłym członkiem Rady Gospodarczej przy Prezesie 
Rady Ministrów jest kolejnym niezwykle inspirującym tworem na blogu 
Andrzeja. Przed każdym kierownikiem projektu stoi niezwykle ważne za-
danie – bycie mądrym i odpowiedzialnym liderem, inspirowanie ludzi, 
którym przewodzi, przy jednoczesnym zachowaniu skuteczności podej-
mowanych działań i decyzji. Poziom trudności dodatkowo wzrasta, gdy 
poza wymiarem biznesowymi, jako lider, kładziemy nacisk na społeczne 
aspekty naszej działalności. O byciu mądrym liderem warto posłuchać, 
a potem wdrożyć nową wiedzę w życie.

Niezależnie od marki i modelu telefonu, jaki masz właśnie w swo-
jej torbie lub kieszeni, pewnie masz świadomość, jak silną markę 
udało się zbudować fi rmie Apple. Jednocześnie wielu słyszało 
o wręcz demonicznym obrazie Steve’a Jobsa rysowanym przez 
jego byłych współpracowników, czy też media. Jaki był napraw-
dę jeden z najbardziej znanych liderów przełomu XX i XXI wieku? 
Tego prawdopodobnie nigdy się nie dowiemy, natomiast z jego 
biografii, pióra Waltera Isaacsona, możemy wyciągnąć wiele 
ciekawych informacji. Z relacji osób z otoczenia Jobsa, jak i jego 
samego, Isaacson złożył obraz niezwykle wielowymiarowy i po-
uczający – o tym, jak zarządzać, a jak tego nie robić, jak prezen-
tować swoje idee i pociągać za sobą ludzi, a jak wręcz ich od 
siebie odepchnąć. Pozycja obowiązkowa – zdecydowanie nie 
tylko dla fanów urządzeń z ugryzionym jabłuszkiem. 

Coraz więcej słyszymy o zwinnym zarządzaniu projektami, 
a w wielu branżach znajomość metodyk zwinnych uznawana 
jest za kluczową. Szukasz praktycznych informacji, które pomogą 
ci wdrożyć metodykę Scrum w twojej pracy, a może po prostu 
chcesz dowiedzieć się „o co tyle szumu”? We wspomnianej książ-
ce Mariusz Chrapko – światowej klasy specjalista i praktyk w tej 
dziedzinie – dzieli się swoją wiedzą w sposób niezwykle przystęp-
ny, a kolejne rozdziały czyta się niemal jak powieść przygodową, 
mimochodem wchłaniając sporą dawkę wiedzy. Na zachętę 
wybrane tytuły rozdziałów – Biegnij, Forest, biegnij – sprint, My-
ślodsiewnia – retrospektywa na koniec sprintu oraz O żeglowaniu 
i obieraniu cebuli – planowanie projektów w Scrumie.
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HOROSKOP

STREFA ROZRYWKI

Wodnik 21.01-20.02
Luty będzie wspaniałym początkiem roku dla Wodnika. 
Relacje z przyjaciółmi i rodziną ulegną poprawie. Dla 
singli jest to doskonały czas na znalezienie sobie bratniej 
duszy. Kieruj się głosem serca i bądź otwarty na ludzi, 
a zdziwisz się jakie przyniesie to efekty! Rób, to w czym 
jesteś dobry i co sprawia Ci radość. Niech nowy rok Cię 
nie ogranicza, a wręcz przeciwnie – niech pozwoli Ci 
lepiej zrozumieć siebie i otaczający Cię świat.

Byk 20.04-20.05
Luty nie będzie korzystnym miesiącem dla Byka. 
Osoby spod tego znaku będą potrzebowały wsparcia 
i pomocnej dłoni. Nie wstydź się poprosić kogoś 
o pomoc, kiedy rzeczywiście jej potrzebujesz. Planujesz 
jakąś podróż? Jeśli nie, to koniec miesiąca jest dobry na 
zaplanowanie wyjazdu, który pomoże Ci zregenerować 
siły i dobrze rozpocząć marzec. Pod obcym niebem 
czeka wiele niezapomnianych i romantycznych chwil.

Lew 23.07-22.08
Rok dla Lwa rozpocznie się wspaniale. W tym miesiącu 
najlepiej zacząć poważnie planować swoje działania. 
Nie pozwól sobie jednak na podejmowanie zbytniego 
ryzyka, to Ci się nie opłaci. Każda decyzja powinna 
być przemyślana i oparta na solidnych fundamentach: 
rozsądku oraz faktach. Postaraj się zgrać z zespołem, 
aby dopiąć swego. W połowie miesiąca powinieneś 
powrócić do projektów, które odłożyłeś. Tym razem 
wszystko Ci się uda!

Skorpion 24.10-22.11
Luty i marzec będą dla Skorpiona bardzo interesujące. 
W tych miesiącach nie odczujesz braku pieniędzy, praca 
stanie się dla Ciebie przyjemnością, a możliwe nawet, że 
miłość zapuka do Twoich drzwi. Marzec będzie czasem 
refl eksji i układania konkretnych planów na przyszłość. 
Gwiazdy mają dobry wpływ na wszystko, co dotyczy 
twoich relacji z bliskimi. Przed Tobą szykują się przyjemne 
chwile, pełne spełnienia i sukcesów. Przełożeni zauważą 
zmiany na lepsze, a współpracownicy docenią pomysły.

Ryby 21.02-20.03
Początek roku dla Ryby nie będzie zachwycający. 
Problemy ze zdrowiem dadzą o sobie znać, co nie będzie 
sprzyjało dobremu samopoczuciu. Warto poświęcić ten 
miesiąc na rozwój osobisty oraz relaks. W marcu pomyśl 
o celu do którego zamierzasz dążyć i podejmij działania 
aby go zrealizować. W tym miesiącu nie zabraknie Ci 
humoru, co korzystnie wpłynie na relacje w najbliższym 
otoczeniu.

Bliźnięta 21.05-21.06
Bliźnięta zaczną rok zmęczone i przepracowane. 
W pracy przybędzie obowiązków, które będą wymagały 
od Ciebie dużego zaangażowania. Nie wahaj się bronić 
własnego zdania. Bądź sobą, nie wstydź się fantazyjnych 
projektów i odważ się na oryginalne wizje. Twój wysiłek 
nie pójdzie na marne. Jeśli jesteś w związku to przed 
Tobą powiew świeżości. Gwiazdy przewidują zgodność 
i porozumienie bez słów.

Panna 23.08-22.09 
Nowy rok dla Panny zapowiada się obiecująco. 
W tym miesiącu będziesz wyrozumiały, jednak 
odczujesz brak czegoś ważnego. Jest to odpowiedni 
czas na realizację celów i spełnianie marzeń. Kieruj 
się odwagą, a pozytywnie się zaskoczysz! Koniecznie 
spotkaj się z przyjaciółmi i podziel się z nimi odrobiną 
swojego szczęścia. Pozwól swojemu organizmowi na 
reaktywację. Są chwile, kiedy musisz zatrzymać się 
i odpocząć. Postaw na współpracę ze swoim zespołem.

Baran 21.03-19.04
Baranowi luty i marzec przyniosą wiele nowych 
znajomości. Koncentracja pozwoli Ci na dopięcie 
swego i odniesienie zaplanowanego sukcesu. Jednak 
nie oczekuj, że te miesiące przyniosą poważniejsze 
zmiany. Gwiazdy zaoferują tylko próbę tego, co czeka 
Cię później. Nie zmuszaj nikogo do poważnych wyznań. 
W drugiej połowie roku czekają Cię dynamiczne zmiany 
w sferze uczuciowej, dlatego nie poddawaj się!

Rak 22.06-22.07
Luty będzie miesiącem przemian. Pozwoli Ci on 
na poznanie siebie i otaczającego Cię świata od 
nowa, odkrycie swoich mocnych cech. W ostatnich 
dniach miesiąca poczujesz przypływ pewności siebie. 
W sferze zawodowej dotychczasowy wysiłek się opłaci. 
Będziesz osiągać pożądane wyniki pomimo przeszkód, 
a wsparcie gwiazd pozwoli podjąć umiarkowane ryzyko.

Waga 23.09-23.10
Koniec lutego przyniesie Wadze wiele niepotrzebnych 
kłótni i nieporozumień. Aby ich uniknąć staraj się 
być otwarty na sugestie innych i wyrozumiały dla 
osób, które mają zły dzień. Poza tym możesz liczyć 
na kilka ciekawych wydarzeń w sferze zawodowej. 
Spostrzegawczość pomoże Ci wyciągnąć wiele 
wniosków, które mogą pomóc w rozwinięciu Twojej 
kariery. Dla singli nowy miesiąc przyniesie dynamiczne 
i nieoczekiwane zmiany w sferze uczuciowej.

Strzelec 23.11-21.12
Nowy rok rozpocznie się dla Strzelca dość standardowo. 
Praca i obowiązki nie dadzą o sobie zapomnieć 
i pochłoną dużą część czasu. W tym czasie przygotuj się 
do podjęcia wielu nowych, ważnych wyzwań. Pielęgnuj 
cierpliwość, która będzie twoim sprzymierzeńcem 
w drodze na szczyt. Dla zakochanych luty i marzec 
będą sprzyjać poprawie relacji w związkach. Singlom 
natomiast nie zabraknie odwagi, aby przełamać 
pierwsze lody. Idź za głosem serca, a zajdziesz daleko!

Koziorożec 22.12-20.01
Pierwszą rzeczą, o jakiej będzie myślał Koziorożec 
w nowym roku, będzie jego rodzina. Spróbuje poświęcić 
jej więcej uwagi, ale to tylko pogorszy napięte stosunki 
z bliskimi. W sferze zawodowej nowy miesiąc przyniesie 
brak zmartwień i bezpieczeństwo. Nie zmieniaj swojej 
taktyki, a osiągniesz sukces. W lutym i marcu ograniczy 
się ilość Twoich wydatków, co pozwoli zaoszczędzić Ci 
kilka groszy. Dla singli koniec lutego przyniesie ze sobą 
wiele zmian w sferze uczuciowej a parom pozwoli 
cieszyć się brakiem problemów w związku.






