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INTRO

Poniedziatek, godzina 9:03. Na ekranie pojawia sig
dwanascie prostokagtow z nazwiskami, z ktorych
rozpoznajesz moze cztery. Ktos mowi, ze bardzo sie cieszy
na wspolng prace. Ktos inny zapewnia, ze projekt jest
niezwykle wazny dla organizacji. Trzecia osoba pyta, czy
wszyscy widzg prezentacje. Nie widzg, ale przez nastepne
trzy minuty nikt nie chce sprawia¢ probleméw. Projekt ma
potrwac szesc¢ tygodni. Dwa z nich prawdopodobnie zajmie
ustalenie, kto wtasciwie powinien uczestniczy¢ w
spotkaniach. Kolejny tydzien pochtonie wyjasnianie,
dlaczego osoba odpowiedzialna za decyzje nie wiedziata, ze
jest odpowiedzialna za decyzje. Pozostate trzy tygodnie
wystarczg na intensywng prace, kilka kryzyséw i uroczyste
ogtoszenie sukcesu, ktérego zakres zostanie uzgodniony
podczas ostatniego spotkania.

Brzmi znajomo? Jesli tak, prawdopodobnie pracujesz w
srodowisku projektowym, w ktérym jedynym naprawde
statym elementem jest zmiana skfadu zespotu. Konczysz
jedno przedsiewzigecie, zegnasz ludzi, z ktérymi witasnie
udato sie wypracowac sensowny sposob dziatania, po czym
otrzymujesz zaproszenie do kolejnego projektu. Nowi
uczestnicy, nowe oczekiwania, nowe kanaty komunikacji i ta
sama nieSmiertelna deklaracja: ,Tym razem od poczatku
wszystko dobrze pouktadamy”. Nastepnie wszyscy wracajg
do kalendarzy wypetnionych spotkaniami, poniewaz
uktadanie wspotpracy zostato uznane za zadanie, ktérym
zajmiemy  sig, kiedy  znajdziemy  chwile.  Czyli
najprawdopodobniej podczas podsumowania projektu.



Najbardziej frustrujgce jest to, ze wcale nie musisz
pracowac¢ z niekompetentnymi ludZzmi. Przeciwnie, mozesz
mie¢ wokot siebie swietnych specjalistéw, doswiadczonych
menedzerow i osoby naprawde zaangazowane w rezultat.
Kazdy zna swoj obszar, ale nikt nie zna jeszcze granic
obszarow pozostatych uczestnikéw. Jeden cztowiek uwaza,
ze przygotowuje rekomendacje, podczas gdy drugi oczekuje
od niego ostatecznej decyzji. Trzeci czeka na akceptacjg,
ktérej czwarty nawet nie wiedziat, ze powinien udzieli¢. Pigty
wysyta przypomnienia do wszystkich, dzieki czemu projekt
przynajmniej wyglada na intensywnie zarzadzany. W takich
warunkach problemem nie jest brak talentu. Problemem jest
brak wspdlnego sposobu wykorzystania talentéw, zanim
termin zakonczenia zdgzy pojawic¢ sie na horyzoncie.

Organizacje probujg rozwigzywac te trudnos¢ na rézne
sposoby. Jedne organizujg uroczyste spotkania
inauguracyjne, podczas ktérych przedstawia sie pie¢dziesiagt
slajdow i osiemnascie razy uzywa stowa ,synergia”. Inne
tworzg rozbudowane dokumenty okreslajgce role,
odpowiedzialnosci i procesy. Jeszcze inne stawiajg na
spontanicznos¢, wierzgc, ze inteligentni ludzie sami sig
dogadajg. Kazde z tych podejs¢ moze zawiera¢ cos$
wartosciowego, lecz zadne nie dziata automatycznie.
Prezentacja nie zastgpi decyzji, dokument nie zapewni jego
przestrzegania, a spontaniczno$¢ bywa znakomita do
momentu, w Kktorym dwie osoby podejmg sprzeczne
decyzje, kazda z catkowicie uzasadnionym przekonaniem,
ze witasnie do niej nalezato ostatnie stowo.

Krotkotrwaty zespdt projektowy potrzebuje szczegolnego
rodzaju porzadku. Nie moze poswieci¢ trzech miesiecy na
poznawanie Wwzajemnych przyzwyczajen, bo za trzy
miesigce jego cztonkowie bedg juz w innych projektach,



wspominajgc z rozrzewnieniem czasy, kiedy wiedzieli, gdzie
znajdujg sie aktualne pliki. Jednoczesnie nie da sie pomingc¢
etapu ustalania zasad i liczy¢ na cud organizacyjny.
Potrzebny jest rozsgdny kompromis: wystarczajgco duzo
struktury, zeby unikng¢ chaosu, i wystarczajgco mato
formalnosci, zeby struktura nie stata sie osobnym projektem.
Szczegdlnie kosztownym, z wtasnym harmonogramem i
komitetem sterujgcym.

Wtasnie temu poswiecona jest ta ksigzka. Nie bedzie
przekonywac, ze kazdy nowy zespot powinien przejsc
wielodniowe warsztaty integracyjne albo opracowac
dokumentacje godng budowy miedzynarodowego lotniska.
Pokaze natomiast, jak szybko stworzy¢ warunki do
sensownej wspotpracy. Jak rozpoznac¢, kto rzeczywiscie
podejmuje decyzje, kto wykonuje zadania, kto musi zostaé
skonsultowany i kto potrzebuje jedynie informacji o wyniku.
Jak uzgodni¢ sposob komunikowania probleméw, zanim
pierwszy problem zostanie ukryty w wiadomosci
zatytutowanej ,Mata  aktualizacja”. Jak zapobiegac
sytuacjom, w ktérych pie¢ osob jest odpowiedzialnych za
wszystko, co w praktyce oznacza, ze zadna nie czuje sie
odpowiedzialna za konkretng rzecz.

Przyjrzymy sie réwniez temu, co dzieje sie pomiedzy
formalnymi ustaleniami. Zespoty nie wspotpracujg przeciez
wytgcznie poprzez harmonogramy i przypisane zadania.
Wspétpracujg poprzez oczekiwania, nawyki, zaufanie oraz
sposob reagowania na niejasnosci. Dla jednej osoby brak
odpowiedzi przez dwie godziny oznacza normalny dzien
pracy. Dla drugiej jest sygnatem, ze projekt wtasnie tonie i
nalezy natychmiast zorganizowac¢ spotkanie ratunkowe.
Jesli nikt nie uzgodnit zasad dostepnosci, obie osoby moga
dziata¢c w dobrej wierze, a mimo to doprowadzi¢ sie



nawzajem do szalenstwa. Konflikt pojawia sie wtedy nie
dlatego, ze kto$ nie szanuje innych, ale dlatego, ze kazdy
stosuje wtasny, niewidoczny regulamin wspotpracy.

Wazne bedzie takze odrdéznianie rzeczy, na ktore zespot
ma wptyw, od tych, ktérych nie naprawi nawet najbardziej
elegancka tabela odpowiedzialnosci. Czasami termin jest
nierealny. Czasami kluczowy specjalista uczestniczy
jednoczesnie w czterech przedsiewzigciach. Czasami
sponsor zmienia priorytety szybciej, niz uczestnicy
aktualizujg dokumenty. Dobre zasady wspofpracy nie
sprawig, ze te ograniczenia znikng. Pozwolg jednak szybciej
je zauwazyc, jasno pokaza¢ konsekwencje i podjg¢ decyzje,
zamiast przez kolejne dni udawaé, ze wszystko przebiega
zgodnie z planem. Profesjonalizm nie polega przeciez na
utrzymywaniu  pogodnego  wyrazu twarzy podczas
organizacyjnej katastrofy.

Wyobraz sobie teraz ten sam poniedziatkowy poranek, ale
Z nieco innym przebiegiem. Zamiast dtugich autoprezentacji
uczestnicy ustalajg, jaki rezultat majg wspodlnie dostarczyc,
kto odpowiada za najwazniejsze decyzje i gdzie beda
zapisywac ustalenia. Pojawia sie pytanie o dostepnosc¢ o0sdb,
sposob zgtaszania przeszkod i moment, w ktorym trzeba
eskalowa¢ problem. Kto$ zauwaza konflikt kompetencii,
zanim konflikt zamieni sie w trzy tygodnie wymiany
wiadomosci. Nie wszystko jest jasne, ale wiadomo, ktére
kwestie wymagajg wyjasnienia i kto ma to zrobic. Zespot nie
staje sige nagle idealny. Po prostu przestaje traci¢ energie na
zgadywanie regut gry, ktorej nikt wczesniej nie wyjasnit.

Nie oznacza to, ze bedziemy szuka¢ jednego
uniwersalnego zestawu zasad, pasujgcego do kazdej
sytuacji. Maty projekt wymagajgcy szybkiej decyzji
potrzebuje innego poziomu formalizacji niz przedsiewziecie



obejmujgce wiele dziatow i istotne ryzyka. Zespét pracujacy
w jednym biurze komunikuje sie inaczej niz ludzie
rozproszeni miedzy lokalizacjami i strefami czasowymi.
Istotg dobrego podejscia jest umiejetnos¢ wybierania zasad
proporcjonalnych do zadania. Rozbudowany proces
zastosowany do prostej decyzji potrafi wyrzadzi¢ niemal tyle
szkéod co catkowity brak procesu. Zwitaszcza gdy do
zatwierdzenia koloru przycisku potrzeba zgody siedmiu
0s0Ob i dwoch komitetow.

Nie musisz by¢ kierownikiem projektu, zeby wykorzystac
przedstawione tu podejscie. Mozesz koordynowac niewielki
fragment wigkszego przedsiewziecia, odpowiadac¢ za prace
specjalistow albo po prostu uczestniczy¢ w kolejnym
zespole, w ktérym wszyscy majg dobre intencje, lecz
odmienne wyobrazenia o wspotpracy. Nie zawsze bedziesz
mie¢ uprawnienia do zmiany catego sposobu zarzadzania.
Czesto wystarczy jednak dobrze postawione pytanie, jedno
jasno zapisane ustalenie albo rozmowa przeprowadzona
zanim nieporozumienie uro$nie do rozmiarow oficjalnej
eskalacji. Ksigzka ma pomoc rozpoznawac¢ wiasnie takie
momenty i wykorzystywac je bez koniecznosci ogtaszania
organizacyjnej rewoluciji.

Najwazniejsza zmiana zaczyna sie od prostego zatozenia:
nowy zespdt nie musi za kazdym razem wymyslaé
wspotpracy od poczatku. Ludzie mogg by¢ nowi, cel moze
by¢ inny, a okolicznosci niepowtarzalne, ale wiele pytan
organizacyjnych pozostaje podobnych. Mozna nauczyc¢ sie
zadawac je wczesniej, odpowiadac¢ konkretniej i zapisywac
ustalenia tak, zeby byty uzyteczne rowniez wtedy, gdy
pierwsze emocje po spotkaniu inauguracyjnym juz opadna.
Dzieki temu kolejne projekty nie muszg przypominac
premiery tego samego przedstawienia, w ktérym za kazdym



razem zmieniono obsade, ale zapomniano rozdac
scenariusz.

A nazwiska? Spokojnie. By¢ moze pod koniec projektu
uda ci sie zapamigta¢ wszystkie. Znacznie wazniejsze, zeby
duzo wczesniej wiedzie¢, z kim, o czym i kiedy trzeba
porozmawiac, aby wspdlna praca rzeczywiscie posuwata sie
naprzdéd.
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Rozdziat1- Dlaczego kazdy nowy
projekt zaczyna sie od zera, chociaz
wszyscy majg doswiadczenie?

W firmowym archiwum znajduje sie folder zatytutowany
LProjekt_final_OSTATECZNY_v7". W srodku sg prezentacje,
harmonogramy, notatki ze spotkan i dokument, ktérego
nazwa sugeruje, ze zawiera wszystkie najwazniejsze
whioski. Dokument ma trzydziesci osiem stron. Pierwszych
dwanascie opisuje sukces projektu, kolejne dwadziescia
przedstawia wyniki, a na koncu znajduje sie informacja, ze
nalezy poprawi¢ komunikacje miedzy dziatami. To
zaskakujgco popularne odkrycie w historii zarzgdzania
projektami. Najwyrazniej od lat ludzie pracujg razem i
nieustannie dochodzg do wniosku, ze dobrze bytoby ze
sobg rozmawiac. Problem w tym, ze dokument nie wyjasnia,
co konkretnie poszto nie tak, jak rozwigzano trudnosci ani
czego nastepnym razem nalezatoby unikngé. Jest wiec
doskonatym materiatem do archiwizacji i umiarkowanie
przydatnym materiatem do nauki.

Teraz wyobraz sobie, ze rozpoczynasz podobne
przedsiewzigcie. Organizacja realizowata juz takie projekty
wielokrotnie. Uczestnicy majg doswiadczenie, firma posiada
procedury, a Kkierownictwo zapewnia, ze wyciggnieto
whnioski z poprzednich realizacji. Mimo to podczas
pierwszych spotkan padajg pytania, na ktore ktos w
organizacji z pewnoscig zna odpowiedz. Jak dtugo trwa
uzyskanie akceptacji? Kto moze zatwierdzi¢ zmiane
zakresu? Dlaczego poprzednio opdznito sie wdrozenie? Czy
wskazany termin uwzglednia dostepnos¢ zewnegtrznego
dostawcy? Odpowiedzi istniejg, lecz znajdujg sie w gtowach
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ludzi pracujgcych obecnie gdzie indziej, w korespondencji
sprzed roku albo w dokumentach, ktorych lokalizacje zna juz
wytgcznie administrator systemu. Firma ma pamiec, ale
najwyrazniej zapomniata, gdzie jg potozyta.

To podstawowy paradoks pracy projektowej:
doswiadczenie poszczegdlnych oséb nie oznacza
automatycznie doswiadczenia nowego zespotu. Mozesz
zebrac¢ pieciu ekspertéw, z ktérych kazdy uczestniczyt w
dziesigtkach przedsiewziec¢, i nadal otrzymac grupeg, ktéra
nie potrafi sprawnie podjg¢ pierwszej wspolnej decyzji.
Kazdy ekspert zna bowiem inne projekty, inne zasady i inne
sposoby rozwigzywania probleméw. Jeden przywyki do
duzej samodzielnosci, drugi do formalnej akceptacji kazdej
istotnej zmiany. Trzeci pochodzi ze srodowiska, w ktorym
decyzje podejmowano na cotygodniowych spotkaniach, a
czwarty uwaza, ze spotkania stuzg gtownie temu, zeby
ludzie, ktorzy juz majg za duzo pracy, mogli wspdlnie
porozmawia¢ o tym, jak bardzo majg za duzo pracy.
Wszystkie te doswiadczenia mogg by¢ wartosciowe. Dopodki
jednak nie zostang uzgodnione, tworzg zbiér konkurujgcych
ze sobg przyzwyczajen.

Zespot nie dziedziczy wspotpracy razem z zaproszeniem
do kalendarza

W statym zespole wiele spraw rozwigzuje sie dzigki
codziennemu obyciu. Ludzie wiedzg, kto potrzebuje
szczegotowego uzasadnienia, kto podejmuje szybkie
decyzje, a z kim warto wczesniej omowi¢ ryzyko.
Rozpoznajg sytuacje, w ktorych krotkie ,sprawdze”
rzeczywiscie oznacza sprawdzenie, oraz takie, w ktérych
oznacza poczatek dtugiej podrézy zadania do krainy
zapomnianych zobowigzan. Ta wiedza rzadko jest zapisana.
Powstaje stopniowo, poprzez wspdlng praceg, pomyiki,
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rozmowy i obserwacje. Kiedy zespot zostaje rozwigzany,
Zznaczna czesc tej wiedzy znika z codziennego obiegu. Nowi
ludzie nie otrzymujg jej automatycznie razem z dostepem do
wspotdzielonego dysku.

W zespotach tworzonych na krétko ten naturalny proces
poznawania sie nie zdgzy zadziata¢c w petni. Ludzie muszg
wspotpracowaé efektywnie niemal natychmiast, choc
jeszcze nie wiedzg, jak interpretowa¢ wzajemne
zachowania. Wiasnie dlatego oczekiwanie, ze wszystko
samo sie utozy, bywa kosztowne. Owszem, wiele rzeczy
ostatecznie sie utozy, ale moze to nastgpi¢ dopiero wtedy,
gdy harmonogram bedzie juz wymagat nadzwyczajnych
srodkow ratunkowych. Zespodt nauczy sig, ze pewne decyzje
trzeba konsultowac¢ wczesniej, poniewaz wifasnie stracit dwa
tygodnie na poprawianie pracy wykonanej bez konsultacji.
Pozna ograniczenia dziatu prawnego, gdy przygotowana
kampania nie otrzyma zgody. Odkryje prawdziwy termin
dostarczenia materiatow, kiedy dostawca z rozbrajajgcym
spokojem wyjasni, ze ,pilne"” nie jest jednostkg czasu w jego
harmonogramie.

Warto zauwazy¢, ze nie wszystkie poczatki od zera sg
jednakowe. Czasami  brakuje wiedzy o samym
przedsiewzieciu: dlaczego zostato uruchomione, jakie
decyzje juz podjeto i jakie ograniczenia obowigzujg. Innym
razem problem dotyczy znajomosci ludzi oraz ich
kompetencji. Bywa tez, ze wszyscy rozumiejg cel, ale
inaczej wyobrazajg sobie wspotprace. Jeszcze inna sytuacja
pojawia sie wtedy, gdy uczestnicy znajg swoje zadania, lecz
nie rozumiejg zaleznosci miedzy nimi. Kazdy wykonuje
wtasng czes¢, jednak rezultat jednej osoby nie trafia na czas
do nastepnej. Z zewnatrz wyglagda to jak problem z
dyscypling lub zaangazowaniem. W praktyce moze byc¢
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skutkiem tego, ze nikt nie zobaczyt catej drogi, jakg praca
musi pokonac.

Rozpoznanie rodzaju brakujgcej wiedzy jest wazniejsze
niz natychmiastowe organizowanie kolejnego spotkania.
Jezeli zespot nie zna historii projektu, potrzebuje dostgpu do
wczesniejszych decyzji. Jesli nie rozumie
odpowiedzialnosci, potrzebuje ustalenia granic uprawnien.
Jesli uczestnicy inaczej interpretujg pilnos¢ wiadomosci,
nalezy uzgodni¢ zasady komunikacji. Uniwersalna
odpowiedz w postaci godzinnego spotkania catego zespotu
moze pomac, ale tylko wtedy, gdy wiadomo, jaki problem ma
rozwigzac¢. Inaczej przypomina wezwanie wszystkich
mieszkancow budynku na zebranie dlatego, ze jedna osoba
nie moze znalezc¢ klucza do piwnicy.

Istnieje jeszcze jeden powdd, dla ktérego organizacje
ciggle rozpoczynajg od nowa: przywigzywanie wiedzy do
konkretnych ludzi zamiast do sposobu dziatania. W wielu
firmach sprawne przeprowadzenie projektu zalezy od
osoby, ktéra ,wie, jak to zatatwic". Zna nieformalne sciezki,
rozpoznaje decydentow i pamigta, ktére ustalenia naprawde
obowigzujg. Dopoki uczestniczy w przedsiewzieciu,
wszystko wyglgda dobrze. Kiedy zostaje przeniesiona do
innego zadania, okazuje sig, ze razem z nig zniknetfa
znaczna czes$¢ zdolnosci organizacji do skutecznego
dziatania. Nie jest to zarzut wobec tej osoby. Przeciwnie,
czesto wiasnie ona wielokrotnie ratowata sytuacjeg. Problem
polega na tym, ze organizacja uznata jej pamiec¢ za
wystarczajgcy system zarzgdzania wiedza.

Koszt ponownego odkrywania rzeczy oczywistych

Wezmy przyktadowy projekt przygotowania nowej ustugi
dla Kklientéw. Zespot otrzymuje osiem tygodni na
uruchomienie  rozwigzania. Na poczatku  wszyscy
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koncentrujg sie na zadaniach, ktére wydajg sie najbardziej
widoczne: przygotowaniu oferty, materiatdbw, systemu
obstugi i komunikacji. Dopiero po pewnym czasie okazuje
sie, ze zmiany w systemie wymagajg dodatkowego
testowania, ktérego nie uwzgledniono w harmonogramie.
Poprzedni projekt miat identyczny problem, ale jego
uczestnicy pracujg juz nad innymi przedsigwzigciami.
Whnioski z poprzedniej realizacji istniejg, tyle ze nikt nie
przetozyt ich na pytania, ktore nalezato zada¢ na poczatku
nowe;j.

Koszt takiej sytuacji nie ogranicza sie do utraconych
godzin. Zespo6t zaczyna pracowac pod presjg, pojawiajg sie
dodatkowe spotkania, rosng napiecia miedzy dziatami.
Osoby odpowiedzialne za koncowe etapy dowiadujg sie o
opdznieniach zbyt pézno, aby spokojnie dostosowac wtasne
dziatania. Kierownik projektu probuje odzyska¢ czas,
przyspieszajgc wszystko jednoczesnie, co nie zawsze jest
mozliwe. Im wigcej podobnych sytuacji, tym wieksze ryzyko,
ze uczestnicy zaczng traktowac¢ problemy jako naturalng
ceche organizacji. ,U nas zawsze tak jest” staje sie
wyjasnieniem uniwersalnym, wygodnym i wyjgtkowo
nieprzydatnym. Nie wskazuje przyczyny ani nie prowadzi do
zmiany.

Nie oznacza to jednak, ze kazdy wczesniejszy sposob
dziatania nalezy bezrefleksyjnie kopiowac. Projekt moze
wygladac podobnie, ale realizowac inny cel, mie¢ odmienne
ograniczenia albo zaleze¢ od nowych partnerow.
Przeniesienie starego procesu bez sprawdzenia jego
przydatnosci potrafi stworzy¢ wiasne problemy. Dlatego
warto odrdéznia¢ wiedze o tym, co wydarzyto sie wczesniej,
od zatozenia, ze poprzednie rozwigzanie nadal jest
najlepsze. Jesli dawniej akceptacja trwata pie¢ dni, jest to
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informacja warta sprawdzenia, a nie niezmienne prawo
natury. Jesli wczesniej okreslona $ciezka powodowata
opoOznienia, nie trzeba jej odtwarza¢ z sentymentu. W
projektach doswiadczenie ma by¢ zrédtem lepszych pytan, a
nie kolekcjg swietych rytuatow.

Co mozna zrobi¢ jeszcze przed pierwszym wspolnym
spotkaniem? Zaczg¢ od krotkiego odtworzenia kontekstu.
Nie trzeba czyta¢ catego archiwum, a juz szczegdlnie
wszystkich prezentacji przygotowanych przez osoby
przekonane, ze im wigcej slajdow, tym wieksza
odpowiedzialno$¢ biznesowa. Wystarczy ustalic, czy
realizowano wczesniej podobne przedsiewzigcie, kto zna
jego przebieg i jakie decyzje miaty najwiekszy wptyw na
wynik. Rozmowa z jedng dobrze poinformowang osobg
moze ujawni¢ wigcej niz dwugodzinne przeszukiwanie
plikdw. Wazne, aby zapytac nie tylko o sukcesy, lecz takze o
niespodzianki, zaleznosci i rzeczy, ktére rozpoczeto zbyt
pézno.

Dobrze sprawdzajg sie trzy proste pytania: co juz wiemy,
co jedynie zakfadamy i czego nadal nie wiemy, chociaz
moze to zmieni¢ sposob realizacji projektu? Réznica miedzy
wiedzg a zatozeniem jest kluczowa. ,Dostawca przygotuje
materiaty w tydzien” brzmi jak informacja, dopdki nie
zapytasz, czy kto$ rzeczywiscie uzgodnit ten termin. ,Dziat
finansowy zaakceptuje budzet” rowniez moze oznaczacé
potwierdzong decyzje albo zyczenie wypowiedziane
stanowczym tonem. Warto przy kazdym istotnym zatozeniu
wskaza¢ osobe, ktora je zweryfikuje, oraz moment, do
ktorego trzeba uzyska¢ odpowiedz. Nie tworzy to jeszcze
rozbudowanej procedury. Pozwala po prostu przestaé
traktowac optymizm jako oficjalne zrédto danych.
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Takie rozeznanie warto zakonczyc¢ krotkg informacja
dostepng dla nowych uczestnikow. Powinna zawiera¢ cel
przedsiewzigcia, istniejgce  ustalenia, najwazniejsze
ograniczenia, istotne zaleznosci i nierozstrzygnigte kwestie.
Nie chodzi o tworzenie podrecznika opisujgcego wszystko,
co wydarzyto sie w organizacji od poczatku jej istnienia.
Dobry materiat startowy umozliwia nowej osobie
zrozumienie, dlaczego projekt znajduje sie w obecnym
miejscu. Jesli trzeba przeczyta¢ siedemdziesiagt stron, zeby
znalez¢ odpowiedz na pytanie, kto zatwierdzit zakres,
materiat jest prawdopodobnie zbyt obszerny albo zZle
uporzagdkowany. Historia projektu powinna pomaga¢ w
podejmowaniu decyzji, a nie petni¢ funkcje muzeum
firmowej korespondenciji.

Nie wszystko, co znika, wida¢ w dokumentach

Jest jeszcze mniej oczywisty wymiar ciggtego
rozpoczynania od nowa: utrata zaufania do
przewidywalnosci wspotpracy. Nie chodzi o osobistg
sympatie. Mozna bardzo Ilubi¢ wspotpracownikow i
jednoczesnie nie mie¢ pojecia, czy dotrzymajg terminu,
poniewaz nie wiadomo, jakie inne zobowigzania majg w
kalendarzu. Mozna tez doskonale wspétpracowac z kims, z
kim nigdy nie pojdzie sie na wspolny obiad. W krétkim
projekcie szczegdlnie istotne jest zaufanie praktyczne:
przekonanie, ze druga osoba wyjasni ograniczenia,
poinformuje o problemie i wykona uzgodnione dziatanie albo
odpowiednio wczesnie zgtosi, ze nie moze go wykonac.

Takiego zaufania nie da sie zadekretowac¢ podczas
inauguracyjnej przemowy. Buduje sie je poprzez mate,
widoczne zachowania. Jesli ktos zobowigzuje sie do
przekazania informacji w ésrodeg, a w poniedziatek zauwaza
ryzyko opdznienia, moze o nim powiedzie¢ od razu. Jesli nie
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rozumie zadania, moze dopytac¢, zamiast przez trzy dni
tworzy¢ co$, czego nikt nie potrzebuje. Jesli osoba
prowadzgca projekt przyznaje, ze okreslona decyzja jeszcze
nie zapadta, wysyta sygnat, ze niepewnos¢ mozna omawiac
otwarcie. Te =zachowania nie wymagajg wieloletnigj
znajomosci. Wymagajg srodowiska, w ktérym jasnosc¢ jest
ceniona bardziej niz sprawianie wrazenia, ze wszystko
znajduje sie pod kontrolg.

Czasami najwiekszg przeszkodg jest jednak nie brak
informacji, ale przekonanie, ze kto$ inny powinien j3
posiada¢. Nowy uczestnik nie pyta o szczegdty, poniewaz
nie chce wyjs¢ na osobe nieprzygotowang. Kierownik
zaktada, ze specjalista zna procedure obowigzujgcg w
danym dziale. Specjalista zaktada, ze kierownik zna
ograniczenia techniczne. Obie strony milczg, przekonane, ze
druga ma petny obraz sytuacji. Dopiero podczas realizacji
okazuje sie, ze projekt byt oparty na dwodch réznych
wersjach rzeczywistosci. Warto wiec juz na poczatku
wyraznie pozwoli¢ na pytania podstawowe. Nie wszystkie
odpowiedzi muszg by¢ dostepne od razu, ale brak
odpowiedzi powinien zosta¢ ujawniony, a nie elegancko
ukryty pod sformutowaniem ,temat jest zaopiekowany".

Przy czestej zmianie skfadu zespotow wazna jest takze
umiejetnos¢ odrézniania informacji niezbednych od
interesujgcych. Nowy cztonek projektu nie musi znac catej
historii negocjacji, wszystkich zmian koncepcji ani
szczegotow konfliktu, ktory zakonczyt sie poét roku
wczesniej. Potrzebuje natomiast  wiedziec, jakie
ograniczenia z tych wydarzen nadal obowigzujg. Jesli
wczesniejsze doswiadczenia wptywajg na obecne decyzje,
trzeba przekazac ich konsekwencje wraz z uzasadnieniem.
Jesli nie majg juz znaczenia, nie warto obcigzac nimi kolejnej

18



grupy. Dobrze przygotowany kontekst skraca droge do
dziatania. Zle przygotowany sprawia, ze nowa osoba dostaje
ogrom informacji i musi samodzielnie odgadnac¢, ktére
fragmenty sg aktualne.

To prowadzi do waznej zmiany w mysleniu o konczeniu
projektow. Zakonczenie przedsiewziecia nie powinno
oznaczac¢ wytgcznie oddania rezultatu i zamknigcia budzetu.
Warto pozostawi¢ po sobie niewielki, uzyteczny $lad: ktére
decyzje okazaty sie Kkluczowe, gdzie wystepowaty
zaleznosci, jakie zatozenia byty btedne i co nastepny zespot
powinien sprawdzi¢ wczesniej. Najlepiej zebra¢ te
informacje, gdy uczestnicy jeszcze pamigtajg szczegoty, a
nie po kilku miesigcach, kiedy wspomnienia zostaty juz
czesciowo zastgpione przez pilniejsze sprawy. Nie trzeba
dokumentowac kazdego problemu. Wystarczy zachowac to,
czego ponowne odkrywanie rzeczywiscie kosztowatoby
czas lub pienigdze.

Oczywiscie nawet najlepszy zapis doswiadczen nie
zastgpi rozmowy. Dokument moze wskazac, ze okreslona
zaleznosc¢ jest istotna, ale nie zawsze wyjasni wszystkie
niuanse. Dlatego sensowne przekazanie wiedzy powinno
umozliwia¢ zadanie dodatkowych pytan. Jezeli poprzedni
uczestnicy sg dostepni, krotka rozmowa bywa bardzo
wartosciowa. Jesli nie sg, materiat powinien by¢ napisany
tak, aby nowy zespot nie musiat interpretowac tajemniczych
skrotow i zdan w rodzaju ,uwazac¢ na temat X". Szczegodlnie
ze temat X mdégt oznaczac problem techniczny, opdznienie
dostaw albo cztowieka, ktory podczas spotkan uzywat stowa
Lhiezwtocznie” w niezwykle szerokim znaczeniu.

Rozpoczynanie projektu od zera nie jest wiec
nieunikniong konsekwencjg zmiany ludzi. Jest czesto
skutkiem tego, ze organizacja nie odréznia doswiadczenia
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jednostek od wiedzy, ktérg mozna wykorzysta¢ wspolnie.
Kazdy nowy zespdt bedzie potrzebowat czasu na poznanie
zadania, ale nie musi ponownie popetnia¢ tych samych
btedow, ustala¢ dawno rozstrzygnietych kwestii i szukac
informaciji, ktére ktos wczesniej juz zdobyt. Wystarczy
zaczag¢ traktowac przekazywanie kontekstu jako czesc
pracy projektowej, a nie uprzejmy dodatek wykonywany
wytgcznie wtedy, gdy komus zostanie wolna godzina.

Nowy projekt rzeczywiscie oznacza nowy poczatek. Nie
musi jednak oznaczac¢ zbiorowej amnezji. Jesli uda sie
odziedziczy¢ chocby najwazniejsze odpowiedzi i wiasciwie
nazwac¢ niewiadome, zespoét moze poswieci¢ energie na
tworzenie rezultatu zamiast ponowne  odkrywanie
organizacyjnej geografii. A jesli po zakonczeniu projektu
pozostawi nastgpcom kilka naprawde uzytecznych
informacji, by¢ moze w koncu przerwiemy wieloletnig
tradycje uczenia sie doktadnie tych samych rzeczy przez
kolejne pokolenia pracownikow. Tradycje piekng, kosztowng
i zdecydowanie niewymagajgca dalszego pielegnowania.
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Rozdziat 2 - Najgrozniejsze stowo w
projekcie: ,oczywiste”

Projekt trwa od dziewigciu dni. Osoba odpowiedzialna za
przygotowanie materiatbw informuje, ze wszystko jest
gotowe. Kierownik z ulgg odnotowuje zakonczenie zadania i
przekazuje informacje dalej. Dziat sprzedazy rozpoczyna
planowanie  wykorzystania materiatow, a zespot
wdrozeniowy  przygotowuje  harmonogram  publikaciji.
Nastepnego dnia okazuje sig, ze ,gotowe” oznaczato
przygotowanie pierwszej wersji, ktora wymaga jeszcze
zatwierdzenia, korekty i dostosowania do wymagan
technicznych. Osoba tworzgca materiaty jest zdziwiona
zamieszaniem. Przeciez dla niej byto oczywiste, ze projekt
nie jest gotowy do publikacji. Kierownik jest rownie
zdziwiony. Dla niego oczywiste byto, ze zadanie oznaczone
jako zakonczone nie potrzebuje juz dodatkowej pracy. Obie
strony majg swoje argumenty. Projekt ma natomiast
problem, ktéremu argumenty niespecjalnie pomagaja.

Witasnie tak dziata jedno z najbardziej podstepnych Zrédet
nieporozumien w nowych zespotach. Ludzie nie muszg sig
ze sobg kitéci¢, ignorowac obowigzkow ani celowo
wprowadzac¢ innych w btad. Wystarczy, ze uzywajg tych
samych stow, przypisujgc im rozne znaczenia. ,Pilne”,
.Zaakceptowane”, ,odpowiedzialny”, ,weryfikacja", ,wersja
koncowa” czy ,na Dbiezgco" wydajg sie pojeciami
zrozumiatymi. Kazdy spotykat je wielokrotnie, dlatego nie
widzi powodu, zeby pyta¢ o definicje. Problem pojawia sig
wtedy, gdy indywidualne doswiadczenia uczestnikow
prowadzg do odmiennych interpretacji. Stowo jest wspdine,
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ale instrukcja obstugi ukryta w gtowie kazdego cztowieka
wyglada inaczej.

W dojrzatym, dtugo wspotpracujgcym zespole wiele takich
réznic zostaje z czasem wyjasnionych. Ludzie wiedzg, ze
konkretna osoba okresla jako ,wstepne” nawet materiaty
niemal ukonczone, podczas gdy inna uzywa tego okreslenia
wobec pomystu zapisanego na trzech karteczkach. Nowi
wspotpracownicy nie posiadajg podobnej wiedzy. Postugujg
sie  wiasnymi definicjami, ktére dotychczas dobrze
sprawdzaty sie w innych okolicznosciach. Dlatego witasnie
poczatek projektu wymaga czegos$ wiecej niz rozdania
zadan. Trzeba ustali¢ znaczenie tych poje¢, od ktérych
zalezg decyzje, terminy i wzajemne oczekiwania. Nie
wszystkich stéw w jezyku polskim, poniewaz projekt nie
powinien rozpoczyna¢ sie od opracowania stownika
narodowego. Tylko tych, ktérych odmienne rozumienie
moze miec¢ rzeczywiste konsekwencje.

Kiedy wszyscy sie zgadzajg, ale na cos innego

WyobraZz sobie spotkanie, podczas ktérego kierownik
przedstawia plan realizacji. Na koncu pyta, czy wszyscy
rozumiejg zadania. Uczestnicy potwierdzajg. Nikt nie zgtasza
watpliwosci, poniewaz przedstawiony  harmonogram
wyglada rozsadnie, a dodatkowo zbliza sie godzina
kolejnego spotkania. Kierownik uznaje, ze osiggnigto
porozumienie. W rzeczywistosci mogt jedynie ustalic¢, ze nikt
nie chciat rozpoczynac¢ dyskusji. Zgoda na ogolny kierunek
dziatania nie jest bowiem tym samym co jednakowe
rozumienie sposobu realizacji. Mozna akceptowac cel,
jednoczesnie majgc zupetnie inne wyobrazenie o tym, kto
przygotuje dane, kto rozstrzygnie sporne kwestie i jaki
poziom jakosci bedzie wystarczajacy.
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