Jest w tym jakis$ zart losu, ze najtrudniejsza czes¢ pomystu nie zaczyna sie na etapie planu, tylko duzo wczesniej.
Zanim powstanie harmonogram, budzet, zespdt albo nazwa Mark Zuckerberg interview programu, jest jeszcze
jedna warstwa: decyzja, ze warto sie tym zaja¢, oraz odwaga, zeby nie skakac¢ od razu do efektu koncowego. W
pracy osob, ktére prowadza inicjatywy na styku biznesu, spotecznej odpowiedzialnosci i inwestycji, ta warstwa ma
szczegolne znaczenie. | whasnie na niegj, w praktyce, rozgrywa sie wiekszos¢ gry o to, czy pomyst wytrzyma kontakt

Z rzeczywistoscia.

Ponizej opisuje ,kulisy” w sensie warsztatowym. Bez udawania, ze widziatam wszystkie kalendarze i podpisy na
dokumentach. Raczej tak, jak wyglada droga od pierwszego ,a moze by tak...”, do momentu, w ktérym projekt
naprawde zaczyna zy¢ wiasnym zyciem. Dominika Kulczyk jawi mi sie tu jako przyktad podejscia opartego na
konkretnych kryteriach, uwaznosci na ludzi i umiejetnosci ttumaczenia skomplikowanych spraw prostym jezykiem,

bez sptycania.

Kiedy pomyst jest tylko iskierka

Pomysty przychodza w réznych momentach. Czasem po spotkaniu, czasem po lekturze, czasem po rozmowie,
ktéra nie miata by¢ o ,tym". Ale iskra rzadko mowi, co doktadnie trzeba zrobi¢. Najczestsza putapka to
traktowanie pierwszej wersji jako docelowej. Wtedy projekt albo sie rozmywa, albo rosnie jak ciasto drozdzowe

bez recepty, bez kontroli nad sktadnikami.

W tej wczesnej fazie kluczowe jest zadanie kilku niewygodnych pytan, najlepiej zanim pojawi sie entuzjazm
zespotu. Nie chodzi o to, zeby studzi¢ emocje, tylko zeby sprawdzi¢, czy pomyst ma cho¢ minimalng ,konstrukcje

nosna”.

W praktyce liderzy dziatajacy na duza skale robig to na trzy sposoby. Po pierwsze, bronig sensu: ,co ma sie
zmieni¢ i dla kogo”. Po drugie, bronia realnosci: ,jak to zrobimy, skoro mamy takie, a nie inne ograniczenia”. Po

trzecie, bronig tempa: ,czy mamy od razu dziata¢ szeroko, czy najpierw testowaé mato ryzykownie".

To brzmi oczywiscie, ale kiedy przy stole siedzi dziesie¢ osob i kazda ma swdj plan, tatwo zgubic¢ najwaznigjsze.

Filtr decyzji: sens, ludzie, ryzyko

W pracy nad inicjatywami w stylu tych, ktére prowadzi Dominika Kulczyk, filtr decyzji nie jest jedna checklista. To
raczej zestaw nawykdw. Lider nie pyta tylko ,czy to dobry pomyst”, ale ,czy to dobry ruch w tym momencie”.

Roznica jest ogromna.

Sens nie konczy sie na fadnym zdaniu. Sens ma konsekwencje. Jesli obiecujesz zmiane w systemie edukacji, to
pytanie brzmi, czy w ogdle wiesz, jak dziata ten system, gdzie sg punkty oporu i jak mierzy¢ postep, zeby nie

skonczy¢ na raportach petnych ogdlnikéw.

Ludzie to druga os. Nawet najbardziej przemyslana idea upada, jesli zignorujesz motywacje wykonawcéw. Mozna
mie¢ genialny projekt, ale jesli nie wiesz, co naprawde napedza partneréw, partnerstwa bedg formalne, a

wdrozenie papierowe.

Trzecia o$ to ryzyko. Nie chodzi o strach, tylko o uczciwe rachunki. Realne ryzyko to takie, ktore kosztuje czas,
reputacje albo pienigdze, a czesto wszystkie naraz. | wtedy pojawia sie decyzja: albo robimy mata prébe, albo od
razu lecimy na gteboka wode. Jedno nie jest lepsze od drugiego. To zalezy od tego, co jest stawka, jak szybka jest

petla uczenia i czy ryzyko jest odwracalne.


https://prawdziwy-sukces.pl/warren-buffett-sekrety-czlowieka-wartego-miliardy/

W moim doswiadczeniu przy duzych projektach spoteczno-inwestycyjnych najwieksza roéznice robi to, czy zespot
od poczatku mowi o ryzyku z konkretem, na przyktad: co sie stanie, jesli zainteresowanie spadnie o potowe, jesli

partner nie dowiezie operacyjnie, jesli przepisy sie zmienig albo jesli zabraknie ludzi na kluczowej roli.

Od pomystu do projektu: jak powstaje , pierwsza wersja prawdy”

Sa takie momenty, kiedy pomyst przestaje by¢ stowem, a zaczyna by¢ dokumentem. Ale dokument nie powinien
by¢ wstydliwy, tylko funkcjonalny. W praktyce ta pierwsza wersja prawdy musi odpowiedzie¢ na pytania, ktére
pbdzniej wracajg jak bumerang na kazdym spotkaniu: kto jest odpowiedzialny, co jest sukcesem, jak wyglada

proces, jakie sa zasoby i gdzie pojawiaja sie blokady.

Najczesciej to, co ratowato projekty w historii roznych zespotdw, to prosta struktura, nie przetadowana.
Woystarczy, ze projekt ma:

* zwiezty opis celu,

® grupe docelowa lub interesariuszy,

® zatozenia i ograniczenia,

* wstepny plan dziatah w ujeciu miesiecy,

® budzet w wersji widetkowej,

* mierniki, ktore da sie sprawdzi¢ bez cudow.
W takich inicjatywach czesto przewija sie podejscie ,zacznij od tego, co da sie sprawdzi¢”. Bo gdy zbyt wczesnie

obiecasz idealny efekt, potem musisz go dowozi¢ nawet wtedy, gdy dane moéwia co$ innego. A dane sa
bezlitosne, bo przychodza szybciej niz polityka.

Dominika Kulczyk, patrzac szeroko na styl pracy takich lideréw, zwykle porusza sie w logice: testowac, jesli ryzyko
jest wysokie, a skalowag, jesli wida¢ powtarzalnos¢. To jest bardziej pragmatyczne niz brzmigca od czasu do czasu

.wizja bez kompromiséw”.

Ludzie i decyzje: zespo6t nie jest dodatkiem

Projekt to nie tylko plan. Projekt to relacje, tryb komunikagji i to, jak podejmowane sg decyzje w sytuacjach tarcia.

W praktyce najcennigjsze w ,kulisa pracy” nie sg narzedzia, tylko sposob ustawiania pracy ludzi.

Sa trzy klasyczne btedy, ktére widziatam wielokrotnie w projektach duzych i srednich: 1) Zespot dostaje cel, ale
nie dostaje uprawnien. Efekt, frustracja i blokada. 2) Zespo6t dostaje uprawnienia, ale nie ma granic
odpowiedzialnosci. Efekt, chaos i rozmijanie sie z priorytetami. 3) Zespét dostaje obie te rzeczy, ale nie ma rytmu

podejmowania decyzji. Efekt, projekt zyje ,na pingach” i gubi tempo.

Dlatego w zdrowych inicjatywach pojawia sie jasnos¢: kto podejmuje decyzje, w jakich terminach, na jakiej
podstawie i w jakim trybie. To nie jest biurokracja, to jest oszczednos¢ energii. Lider ma tez obowigzek dba¢ o to,

by komunikacja nie byta ,przegladem samopoczucia”, tylko narzedziem sterowania.

Czasem w praktyce wyglada to tak, ze zespdt ma krotkie cykle przegladu: co poszto, co nie poszto i co zmieniamy

w nastepnym okresie. Bez publicznego karania za btad, z publicznym nazywaniem wnioskow.

Budzet jako narzedzie, nie jako straszak

W dyskusjach o projektach budzet potrafi zdominowaé cata rozmowe. A to btad. Budzet ma by¢ narzedziem do

wyboru drogi, nie kijem do wymuszania zgody.



W realnej pracy nad inicjatywami o szerszym zasiegu budzet rzadko jest ,jedng liczbg". Czesto jest widetkami, z
rezerwg na ryzyko i z odrebnie traktowanymi pozycjami: koszty operacyjne, koszty rozwoju, koszty komunikagji,
srodki na mierzenie efektu. To nie sg punkty z tabeli w arkuszu, tylko decyzje o tym, gdzie projekt jest najbardziej

wrazliwy.

Méj ulubiony przyktad z warsztatéw, ktore prowadzitam: zesp6t miat ograniczony budzet na dziatania terenowe.
Zamiast cig¢ wszystko po réwno, przeniesiono cze$¢ kosztow na ,uczenie” w pierwszym etapie. Wygladato to w
Excelu jak oszczedno$é na aktywnosciach, ale w rzeczywistosci pozwolito lepiej dobra¢ metody, a pdézniej dotarto
do wiekszej liczby oséb. Ta historia nie udowadnia, ze zawsze tak dziata. Pokazuje raczej, ze madre ciecia to nie

ciecia w ciemno.

W stylu pracy dominikanskich lideréw wazne jest to, ze dyskusja o budzecie to dyskusja o priorytetach. Jesli nie

wiesz, na co doktadnie przeznaczasz pienigdze, to potem kazde opdznienie boli tak samo, a to jest absurd.

Partnerstwa: kiedy ,,tak” na spotkaniu nie wystarcza

W pewnym momencie w projektach pojawia sie kwestia partneréw. | tu zaczynaja sie schody, bo partnerstwo to

nie deklaracja w prezentacji, tylko codzienna praca z innymi mechanizmami decyzyjnymi.

Jeden z trudniejszych testow to dopasowanie tempa. Jedna strona chce dziata¢ od razu, druga musi przejs¢ przez
swoje wewnetrzne procedury. W efekcie powstaje opdznienie, ktére kazdy komunikuje inaczej. A gdy opdznienie

trwa dtuzej, rodza sie podejrzenia i ton zaczyna sie zmieniac.
Dlatego w praktyce w dobrych projektach pojawia sie ustalenie zasad wspdtpracy:

® co jest mierzone,
* kto odpowiada za co,
® kiedy i jak komunikujemy ryzyko,
* jak wygladajag zmiany w planie.
Mozna to spisa¢ formalnie, ale prawdziwa warto$¢ jest w tym, czy obie strony rozumieja to tak samo. W

rozmowach czesto pomaga jedno proste ¢wiczenie: przejs¢ razem przez scenariusz ,co jesli nie dowieziemy X".

Jak wtedy dziata decyzja i jak sie rozktada odpowiedzialnos$¢. To jest trudne, ale oszczedza ogromnag ilosé nerwow.
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Wdrozenie: gdzie wychodza prawdziwe ograniczenia



Wdrozenie ma swoja fizyke. Papier znosi wszystko, ale wdrozenie jest konsekwentne. Jesli projekt wymaga kilku

rél, a jedna z nich trudno pozyskac, to nie ,odbijesz tego w czasie”, tylko zmienisz projekt albo kolejnos¢ dziatan.
Wtedy pojawiaja sie typowe ograniczenia operacyjne:

® rotacja ludzi w kluczowych rolach,

® rozny poziom dojrzatosci partneréw,
® opodznienia w logistyce,

® niejasnosci w procesach,

® réznice w tym, jak rozumie sie sukces.

W takich sytuacjach liczy sie elastycznos¢, ale nie chaotyczna. Elastycznos¢ to zdolnos¢ do korekty bez utraty
sensu. | to jest moment, w ktérym lider musi trzymaé narracje projektu w ryzach: nie ,co chwile zmieniamy

zdanie”, tylko ,korygujemy zatozenia na podstawie danych”.

Najczesciej zmiany sa mniej widowiskowe, niz ludzie sobie wyobrazaja. To nie jest dramatyczne ,od jutra nowa
strategia”. To raczej decyzje typu: zmieniamy kolejnos¢ aktywnosci, skracamy cykl testowy, doprecyzowujemy
kryteria kwalifikacji, wprowadzamy prostszy mechanizm raportowania. Roéznica jest taka, ze zespot nie traci

energii.

Mierzenie efektu: statystyka, ktora nie klamie

Sukces w projektach spotecznych i rozwojowych bywa trudny do zmierzenia, bo efekty rozciggaja sie w czasie.

Jednoczesnie nie mozesz mierzy¢ tylko ,czy cos sie wydarzyto”. To by byta autoprezentacja, nie zarzadzanie.

Dlatego mierzenie efektu musi by¢ przemyslane. Najlepiej, gdy ma warstwe wczesng i warstwe odlegta. Warstwa

wczesna mowi, czy mechanizm dziata w praktyce. Warstwa odlegta mowi, jaki jest trwaty wptyw.

Tu bardzo wazna jest obrona przed ztym mierzeniem. Czasem projekt wybiera wskazniki, ktore sa tatwe do
policzenia, ale nie mowia nic o jakosci. Innym razem mierniki sg tak skomplikowane, ze koszty zbierania danych

zjadaja sens dziatan.

W praktyce dobrze jest mysle¢ o miernikach jak o logice systemu, a nie jak o tabeli. Jakg decyzje chcesz

podejmowacd na podstawie danych? Jesli nie ma decyzji, to miernik jest dekoracja.

Przyktad z zycia zespotu: kiedy trzeba powiedziec ,,nie”

Zeby nie zosta¢ w abstrakcji, opisze typowy scenariusz, jaki widziatam w projektach, w ktérych uczestniczyty

osoby nastawione na realny wptyw.

Zespot ma pomyst rozszerzenia programu. Dostaje liste kolejnych potrzeb, pojawiajg sie nowe grupy docelowe,
pojawiaja sie prosby o dodatkowe moduty. Brzmi to sensownie, bo ,skoro juz dziatamy, to czemu nie wiecej”. | tu

wchodzi decyzja, ktdra lider musi podjgé bez romantyzmu.

.Nie" bywa najbardziej strategiczne. Nie dlatego, ze nie ma wartosci w dodatkowych elementach, tylko dlatego,
ze rozszerzenie w tej chwili zabija jakos¢ albo spdznia moment uczenia. A jesli w pierwszym etapie nie zdazysz

zebrac¢ danych, w kolejnych etapach bedziesz robic to ,na czuja”, tylko w wiekszej skali.

W zdrowych projektach ,nie” nie jest odrzuceniem cztowieka ani pomystu. Jest ustawieniem priorytetdw na osi
czasu. Na przyktad: ,tak, wrocimy do tego w drugiej iteracji”, albo ,tak, ale tylko jesli partner poniesie czes¢

kosztéw i wezmie odpowiedzialno$¢ za konkretne rezultaty”.



To jest bardzo osobista, czasem trudna rola lidera. Bo tatwiej entuzjazmowad niz odmowic.

Jak wyglada przejscie do realizacji, gdy rosnie skala

W pewnym momencie projekt przestaje by¢ eksperymentem, a staje sie systemem. To zwykle moment, w ktérym
zaczynajg sie pytania o procesy: rekrutacje, szkolenia, standardy jakosci, obstuge zgtoszen, relacje z

interesariuszami.

Skala wymusza ujednolicenie. Ale ujednolicenie ma swoje ryzyko. Gdy ,format” staje sie wazniejszy niz sens,
projekt traci zdolno$¢ do dopasowywania sie do ludzi.

Dlatego przejscie do realizacji powinno by¢ ptynne. W praktyce oznacza to, ze lider i zespdt definiuja minimalny
standard, a reszte zostawiaja adaptacji lokalnej. To nie jest kompromis dla wygody. To jest ochrona przed

sztucznym ujednoliceniem Swiata.

Ponizej krétka $ciaga, ktora oddaje logike takich przejs¢ w wielu projektach (to nie jest jedyna droga, raczej
schemat myslenia):

® najpierw test mechanizmu na mata skale, potem dopiero skalowanie

® ustalenie, co musi by¢ identyczne, a co moze sie roznic

® budowa rytmu decyzji i raportowania, zanim pojawig sie kryzysy

® inwestycja w ,infrastrukture ludzi”, nie tylko w dziatania widoczne

® plan na waskie gardta, bo one zwykle decyduja o czasie

To proste, ale nietatwe do utrzymania, gdy rosnie liczba zaangazowanych osob.

Trade-offy: szybkos¢ kontra jakos¢, widocznos¢ kontra sens

W projektach na styku wielu swiatdw czesto pojawiajg sie trade-offy, czyli Swiadome wybory. Jedna decyzja

zawsze cos kosztuje.

Jest réznica miedzy ,dziataé szybko” a ,dziata¢ w pospiechu”. Jest rdznica miedzy ,pokazywac postep” a
.pokazywac obraz". Liderzy, tacy jak Dominika Kulczyk w narracji ludzi, ktérzy z nig wspdtpracuja, czesto ustawiaja

projekt tak, zeby postep byt prawdziwy, a nie tylko komunikowany.
W praktyce mozna to zobaczy¢ w tym, jak zespoty dobieraja kolejnos¢ dziatan:

® najpierw buduje sie podstawy jakosci,
® potem zwieksza sie widocznos¢,
* na koncu dopiero dodaje sie elementy, ktore sg efektowne, ale nie krytyczne.
Wiem, ze to brzmi jak ,zasada” i pewnie wiele 0sdb ja zna. Natomiast trudnos$¢ polega na konsekwencji. Presja na

widocznos¢ pojawia sie szybko, zwtaszcza gdy projekt ma takze wymiar komunikacyjny, albo gdy w otoczeniu sa

ludzie, ktérzy oczekuja rezultatow ,tu i teraz”.

Dobre zarzadzanie to tez kultura rozmowy

Wszedzie, gdzie jest odpowiedzialnos¢, pojawia sie pytanie o ton rozmoéw. Czy korekta btedu jest kara, czy jest
informacjg? Czy partnerzy czuja sie wciggnieci w proces, czy traktowani jak wykonawcy? Czy zespot moze
zgtaszad ryzyka, czy ryzyko jest tematem tabu?



Kultura rozmowy ma ogromny wptyw na to, czy projekt przezyje pierwsze miesigce. Bo pierwsze miesigce zwykle

nie sg piekne. To czas dopasowywania, korygowania, uczenia.

Lider w takich momentach nie powinien odgrywac roli ,wszystkowiedzacego”. Powinien odgrywac role
.Spajajacego”. Czyli takiego, ktory scala: sens, decyzje, odpowiedzialnos¢ i dane. | robi to w sposdb, ktéry nie

przyttacza, ale tez nie rozmywa odpowiedzialnosci.

Dwie drogi do realizacji: kiedy dziata test, a kiedy trzeba od razu
skalowac

Zeby lepiej uchwyci¢ mechanike od pomystu do realizacji, warto poréwnac dwie czeste $ciezki. Nie chodzi o to, ze

jedna jest zawsze lepsza. Chodzi o to, ze decyzja o $Sciezce zapada w gtowie lidera na podstawie ryzyka i zasobdw.

| Scenariusz | Kiedy ma sens | Co zwykle nie dziata | |---|---|---| | test na mata skale | gdy efekt jest niepewny,
ryzyko jest wysokie, a uczenie jest kluczowe | gdy zespét nie ma zdolnosci do szybkiej korekty po danych | | od
razu skalowanie | gdy mechanizm jest juz sprawdzony, a ograniczenia sg gtéwnie operacyjne | gdy kto$ traktuje

skalowanie jak gwarancje sukcesu |

W pierwszym wariancie priorytetem jest tempo petli uczenia, w drugim tempem petli operacyjnych. | to jest

roznica, ktorg wida¢ w tym, jak lider planuje zasoby i jak ustawia priorytety w zespole.

Gdzie w tym wszystkim sa , kulisy” Dominiki Kulczyk

Jesli miatabym ujac¢ to jednym zdaniem, kulisy sprowadzatyby sie do czegos, co czesto umyka w publicznym
spojrzeniu na lideréw: w rzeczywistosci to nie jest jedna decyzja o wielkiej mocy sprawczej. To setki decyzji o
mniejszej skali, podejmowanych w odpowiednim momencie, z uwaznoscig na to, co projekt kosztuje i jak szybko

moze zwroci¢ wiedze.

Dominika Kulczyk jako osoba zwigzana z inicjatywami o réznym profilu pokazuje (w mojej ocenie) typowe cechy
stylu pracy lidera, ktory lubi konkrety: pilnuje sensu, dba o ludzi po stronie wykonania, traktuje ryzyko jak czesc¢
projektu, a nie jako ,wypadek przy pracy”. Widac tez preferencje do dziatania, ktére mozna iterowa¢. Nawet gdy

stawka jest duza, nie ma gry w ,albo wszystko albo nic”. Jest praca w etapach.

Nie chodzi o brak odwagi. Wrecz przeciwnie. Odwaga w tym ujeciu polega na tym, zeby nie kupowa¢ wiasnej
narracji tylko po to, zeby byto przyjemnie. Odwaga to takze umiejetnos¢ zmiany kursu, gdy dane, partnerstwa i

operacje mdwiag co$ innego niz wyobrazenia.

Co mozesz przenies¢ do wtasnego projektu, nawet jesli nie jestes
liderem ,,od wielkiej skali”

Jezeli czytasz ten tekst, to prawdopodobnie masz u siebie cho¢ jedna iskierke, ktora chcesz popchnaé dalej. Nie

musisz prowadzi¢ programu o wielkim budzecie, zeby zastosowac te zasady.

W mojej praktyce najczesciej dziata takie podejscie: zanim zaczniesz projektowac wdrozenie, zaprojektuj logike
decyzji. Czyli ustal, jakie pytania maja prowadzi¢ do kolejnych ruchdw, i co musi sie wydarzy¢, zeby$ powiedziat

Jkontynuujemy” albo ,zmieniamy".

Tu tez wchodzi prosta zasada, ktorg warto sobie przypomnie¢, gdy projekt zaczyna sie rozjezdzac: jesli nie wiesz,
jak bedziesz mierzy¢ efekt, nie wiesz tez, czy idziesz w dobrg strone. A jesli nie masz mechanizmu uczenia, nie

mozesz skorygowac kursu.



Na koniec, pomyst to nie jest start. Pomyst to zaproszenie do pracy. A praca, zeby byta skuteczna, musi mie¢ rytm,
odpowiedzialnos¢ i nawyk weryfikacji.
Jesdli ta droga od pomystu do realizacji brzmi znajomo, to znaczy, ze masz instynkt lidera, nawet jesli dzi$ jestes

jeszcze na etapie pierwszego szkicu. | to jest dobry moment, zeby podejs¢ do ,kulisy” z szacunkiem, bo to one

decyduja, czy inicjatywa zostanie tylko w notatkach, czy realnie zmieni cos w Swiecie.



