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INTRO

Poniedziatek, 9:07. Spotkanie statusowe. Kto$ witasnie
oznajmit, ze projekt jest absolutnym priorytetem, termin
pozostaje bez zmian, a zarzad oczekuje jeszcze trzech
dodatkowych funkcjonalnosci. Budzet? Zamrozony. Nowe
etaty? Na razie niemozliwe. Wsparcie z innych dziatow?
Wszyscy sg bardzo zajeci. Za to atmosfera jest niezwykle
pozytywna, poniewaz dyrektor witasnie powiedziat, ze
wierzy w zespot. Najwyrazniej wiara stata sie nowa
jednostkg mocy przerobowej, a dziat finansowy zapomniat
poinformowa¢ o tym ksiegowos¢. Siedzisz przy stole,
patrzysz na harmonogram i zastanawiasz sig, w ktorym
doktadnie momencie twoje stanowisko zaczeto obejmowac
rowniez odpowiedzialnos¢ za zakrzywianie
czasoprzestrzeni.

Najciekawsze jest jednak to, co dzieje sie pozniej.
Zamiast zapyta¢, z czego mamy zrezygnowac¢, mowisz, ze
sprawdzisz mozliwosci. Zamiast wyjasni¢, dlaczego termin
jest nierealny, proponujesz dodatkowe spotkanie. Zamiast
powiedzie¢, ze zespdt pracuje juz na granicy wydolnosci,
zapewniasz, ze Wwszyscy rozumiejg wage zadania. Po
godzinie masz cztery nowe zobowigzania, zadnego
dodatkowego cztowieka i dziwne przekonanie, ze wifasnie
wykazates sie profesjonalizmem. Wracasz do biurka,
otwierasz kalendarz i szukasz wolnego miejsca migdzy
godzing 22:00 a utratg zainteresowania wtasnym zyciem.

Jezeli brzmi to znajomo, prawdopodobnie znasz réwniez
szczegdblng odmiane korporacyjnej matematyki. Trzy osoby
majg wykonacé prace pigciu, w czasie przewidzianym dla
dwéch, przy budzecie wystarczajgcym na jedng. Gdy



zgtaszasz watpliwosci, styszysz, ze trzeba zwigkszyc
efektywnos$c¢, wykazac elastycznos$c albo poszukac synergii.
Synergia jest szczegolnie popularna, poniewaz brzmi jak
rozwigzanie, cho¢ sama nie napisze raportu, nie obstuzy
klienta i nie przetestuje produktu. Mozna jg wprawdzie
wpisac¢ do prezentacji, ale trudno poprosi¢, zeby przyszta w
sobote i poprawita btedy.

Problem polega na tym, ze miedzy odpowiedzialnoscig za
wynik a mozliwoscig jego osiggniecia istnieje zwigzek, ktéry
w wielu organizacjach traktuje sie jak niewygodng plotke.
Oczekiwania bywajg formutowane na podstawie ambicji,
presji rynku, zobowigzan handlowych lub decyzji podjetych
kilka pieter wyzej. Mozliwosci zespotu wynikajg natomiast z
liczby dostepnych godzin, kompetenciji, zaleznos$ci, narzedzi
i ograniczen, ktérych nie da sie usung¢ motywacyjnym
przemowieniem. Kiedy te dwa swiaty przestajg do siebie
pasowac, ktos musi ponies¢ koszt réznicy. Bardzo czesto
jest nim cztowiek, ktéry nie chce zawies¢ innych, wigec przez
kolejne tygodnie zamienia witasny wieczér w nieoficjalny
dziat realizacji zadan specjalnych.

| wtasnie tutaj zaczyna sige prawdziwy ktopot. Nadgodziny
potrafig chwilowo uratowac sytuacje. Dodatkowy wysitek
bywa uzasadniony, szczegodlnie podczas nieprzewidzianego
kryzysu. Jednak kiedy rozwigzanie awaryjne staje sie
codziennym sposobem zarzgdzania, organizacja otrzymuje
niebezpieczny komunikat: obecne zasoby sg wystarczajgce.
Przeciez projekt zostat dowieziony. Nikt nie widzi
wszystkich przetozonych spotkan rodzinnych, pominigtych
przerw, niewykorzystanych urlopow i poprawek
wykonywanych poéznym wieczorem. W arkuszu wynik
wyglada znakomicie. Koszt ukryto w rubryce, ktorej nikt nie



utworzyt. A przy kolejnym projekcie poprzeczka rosnie,
poniewaz poprzednio udato sig zrobi¢ wiecej.

Nie oznacza to, ze przetozeni zawsze dziatajg w ztej
wierze, a pracownicy sg wytgcznie ofiarami bezdusznego
systemu. Czasem Kkierownictwo rzeczywiscie nie zna
wszystkich ograniczen. Czasem pojawia sie nagta potrzeba
biznesowa, ktorej nie mozna odtozy¢. Zdarza sie rowniez, ze
zespot pracuje nieefektywnie, priorytety sg niejasne albo
zakres projektu rozrost sie bez Swiadomej decyzji
kogokolwiek. Wtedy potrzebna jest uczciwa analiza, a nie
automatyczne zgdanie wiekszego budzetu. Ktopot zaczyna
sie w chwili, gdy wszystkie te sytuacje otrzymujg te samag
odpowiedz: ,Musicie znalez¢ sposob”. To troche tak, jakby
mechanik poinformowat, ze samochdd nie ma paliwa, a
wtasciciel poprosit go o wieksze zaangazowanie silnika.

By¢ moze wiasnie dlatego tak trudno rozmawia¢ o
zasobach. Nie chcesz wyjs¢ na osobeg, ktéra szuka
wymowek. Nie chcesz, zeby kto$ pomyslat, ze nie radzisz
sobie ze stanowiskiem. Jezeli dopiero awansowates, presja
moze byc¢ jeszcze wieksza. Przeciez powierzono ci
odpowiedzialno$¢, wiec wypada udowodnic, ze potrafisz jg
udzwigng¢. W efekcie bierzesz na siebie kolejne zadania, a
jednoczesnie starasz sie nie pokazywac, ile naprawde
kosztujg. To wyjagtkowo przewrotny ukfad: im skuteczniegj
ukrywasz przecigzenie, tym mniej powodow majg inni, zeby
cokolwiek zmieniac.

Ta ksigzka nie bedzie namawia¢ cie do odmawiania
wszystkiego, co trudne. Zarzgdzanie wymaga podejmowania
zobowigzan, mierzenia sie z niepewnoscig i szukania
rozwigzan tam, gdzie na pierwszy rzut oka ich nie widac.
Bedziemy jednak rozréznia¢ ambitny cel od zyczeniowego
planu, ktory dziata wytgcznie pod warunkiem, ze nikt nie



zachoruje, nie popetni btedu i nie bedzie potrzebowat snu.
Nauczysz sie patrze¢ na projekt przez pryzmat
rzeczywistych mozliwosci, identyfikowa¢ ukryte obcigzenia i
przedstawia¢c konsekwencje decyzji, zanim stang sie
kosztownymi niespodziankami. Zamiast ograniczac¢ sie do
stwierdzenia ,nie mamy zasobow"”, bedziesz potrafit
pokazac, co mozna zrobic, pod jakimi warunkami i z czego
trzeba zrezygnowac.

Szczegodlnie wazna bedzie umiejetnos¢ prowadzenia
rozméw, w Kktérych druga strona niekoniecznie chce
ustyszec prawde. tatwo zaprezentowac problem komus, kto
sam pyta o ograniczenia i uczciwie rozwaza kompromisy.
Znacznie trudniej rozmawiac¢ z przetozonym, ktéry traktuje
termin jak Swigto panstwowe, albo z interesariuszem
przekonanym, ze dodanie niewielkiego wymagania nie
powinno mie¢ Zzadnego wptywu na harmonogram.
Pokazemy, jak oddziela¢ fakty od emocji, przektadac
obcigzenie zespotu na zrozumiate konsekwencje biznesowe
i negocjowac¢ konkretne decyzje. Nie zawsze dostaniesz
dodatkowe pienigdze czy ludzi. Mozesz jednak uzyskac
zmiane zakresu, kolejnosci prac, terminu lub poziomu
oczekiwanej jakosci tam, gdzie rzeczywiscie istnieje
przestrzen do wyboru.

Przyjrzymy sie rowniez twojej wiasnej roli w tym
mechanizmie. Bo czasem najwigkszym przeciwnikiem
rozsgdnego planowania nie jest zarzad, klient ani dziat
finansowy, lecz wewnetrzny gtos moéwigcy: ,Jeszcze ten
jeden raz dam rade"”. Ten gtos zwykle ma bardzo dobre
intencje, ale fatalnie prowadzi ewidencje czasu pracy.
Bedziemy rozmawia¢ o granicach odpowiedzialnosci,
delegowaniu, priorytetach i reagowaniu na presje bez
urzgdzania demonstracyjnego buntu. Zobaczysz, jak chronic



zespot przed permanentnym trybem alarmowym, nie
rezygnujgc z wymagan, rozliczalnosci i profesjonalnego
podejscia do pracy.

Nie wszystkie problemy da sie rozwigza¢ negocjacjami.
Niektore organizacje ignorujg ostrzezenia, niektore terminy
rzeczywiscie sg nieprzesuwalne, a czasem zasobow po
prostu nie bedzie. Dlatego nie znajdziesz tutaj magicznych
zdan, po ktérych kazdy dyrektor natychmiast otworzy
budzet i zaproponuje zatrudnienie trzech specjalistow.
Poznasz natomiast sposoby dokumentowania ryzyka,
przedstawiania wariantow, eskalowania decyzji oraz
ograniczania szkéd, gdy dostepne mozliwosci pozostajg
niewystarczajgce. Bedziemy tez rozrdéznia¢ sytuacje, w
ktérych warto podjg¢ dodatkowy wysitek, od tych, w ktérych
kolejne poswiecenie jedynie utrwala problem.

Zacznij od jednej niewielkiej zmiany perspektywy. Przy
nastepnym nierealnym oczekiwaniu nie pytaj odruchowo
wytgcznie, jak zmusi¢ zespdt do wykonania wszystkiego.
Zapytaj rowniez, jakie warunki musiatyby zosta¢ spetnione,
zeby zadanie byto wykonalne, i kto ma prawo zdecydowac o
kompromisie. To pytanie nie  zwalnia cie z
odpowiedzialnosci. Przeciwnie, pozwala wzig¢ jg za
rzeczywisty plan, a nie za obietnice opartg na nadziei i
kalendarzu pozbawionym weekendow.

Mozesz by¢ ambitnym, zaangazowanym i skutecznym
cztowiekiem, nie zostajgc jednoczesnie ostatnig linig obrony
przed kazdg zle oszacowang decyzjg. Twojg wartoscig nie
jest liczba nocy spedzonych nad projektem. Jest nig miedzy
innymi zdolno$¢ dostrzegania ograniczenn odpowiednio
wczesnie, podejmowania rozsgdnych decyzji i tworzenia
warunkow, w ktorych zespot moze regularnie osigga¢ dobre
wyniki. A jesli ktos naprawde oczekuje rezultatu bez ludzi,



budzetu i czasu, warto przynajmniej ustali¢, kto odpowiada
za zamowienie cudu. Bo przy obecnym harmonogramie
nawet dziat cudow bedzie potrzebowat dodatkowego etatu.
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Rozdziat1- Zanim obiecasz wynik,
ustal, co wtasciwie obiecujesz

Wyobraz sobie, ze dostajesz zadanie uruchomienia
nowego procesu w czterdziestu placowkach. Termin za
szes¢ tygodni. Cel jest prosty, wszyscy kiwajg gtowami, a
prezentacja zawiera imponujgcg zielong strzatke skierowang
w prawy goérny rog. Po spotkaniu jedna osoba uwaza, ze
uruchomienie oznacza dostarczenie sprzetu. Druga
oczekuje przeszkolenia wszystkich pracownikow. Trzecia
zaktada, ze proces ma dziata¢ bez zadnych btedow, a
czwarta planuje pochwali¢ sie zarzadowi wzrostem
sprzedazy juz w pierwszym tygodniu. Ty natomiast
otrzymates$ szesc tygodni, istniejgcy zespot i informacje, ze
projekt jest strategiczny. Strategiczny, czyli taki, ktérego nie
wolno opdzni¢, ale mozna przez przypadek zapomnie¢ o
warunkach jego realizacji. Dopiero po kilkunastu dniach
odkryjesz, ze uczestniczytes w czterech réznych projektach,
chociaz wszyscy przez caty czas uzywali tej samej nazwy.

To jedna z najbardziej kosztownych putapek zarzgdzania:
zgoda na cel, ktérego znaczenia nikt naprawde nie uzgodnit.
Zdanie ,musimy dowiez¢ wynik"” brzmi konkretnie, poniewaz
zawiera czasownik sugerujgcy dziatanie i rzeczownik
sugerujacy rezultat. Niestety, pomiedzy nimi miesci sig cata
rzeczywistos¢ operacyjna. Sg ludzie, ktérzy muszg wykonac
prace, zaleznosci od innych dziatow, decyzje Kklientéw,
dostgpnos¢  materiatbw,  wymagania  jakosciowe i
ograniczenia czasowe. Zaden z tych elementéw nie znika
dlatego, ze kto$ wypowiedziat cel zdecydowanym gtosem.
Mozna powiedzie¢ ,zwigkszamy sprzedaz o dwadziescia
procent”, ale samo zdanie nie zatrudnia handlowcow, nie
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zwigksza ruchu klientow ani nie sprawia, ze konkurencja
uprzejmie zawiesza dziatalnos¢. Cel wyznacza kierunek.
Dopiero plan pokazuje, czy istnieje droga, ktdérg da sie tam
dotrzec.

W wielu organizacjach oczekuje sie od menedzera, ze
bedzie osobg od znajdowania tej drogi. To rozsadne
oczekiwanie, dopoki nie zaczyna oznaczac
odpowiedzialnosci za elementy znajdujgce sie catkowicie
poza jego wptywem. Kierownik moze poprawi¢ kolejnosc
zadan, uproscic¢ procedure, usungc¢ niepotrzebne spotkania i
rozdzieli¢ obowigzki zgodnie z kompetencjami. Nie moze
jednak zapewni¢, ze zewnetrzny dostawca przysle
komponenty na czas, klient zatwierdzi rozwigzanie bez
poprawek, a pracownik posiadajgcy wyjatkowe umiejetnosci
nigdy nie zachoruje. Tymczasem wszystkie te zatozenia
potrafig zosta¢ ukryte pod jednym stowem: realizacja. Kiedy
projekt sie opodznia, rozpoczyna sie poszukiwanie
odpowiedzialnego. Najtatwiej wskaza¢ osobe, ktorej
nazwisko widnieje obok terminu w harmonogramie. Znacznie
trudniej przyznaé, ze harmonogram od poczatku opisywat
bardziej zyczenia niz rzeczywiste mozliwosci.

Pierwszg umiejetnoscig, ktorg warto opanowac, jest
odréznianie  oczekiwanego rezultatu od  warunkow
potrzebnych do jego osiggnigecia. To rozroznienie wydaje sie
banalne, dopodki nie sprobujesz zastosowac¢ go podczas
spotkania, na ktérym wszyscy chcg ustysze¢ potwierdzenie.
WezZzmy wspomniane czterdziesci placowek. Rezultatem
moze by¢ samo techniczne uruchomienie nowego
rozwigzania. Moze nim byc¢ réwniez gotowosc¢ pracownikow
do obstugi klientéw, uzyskanie zatwierdzenia przez
partneréw albo  osiggniecie  okreslonego poziomu
wykorzystania. Kazda z tych definicji wymaga innych
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dziatan, czasu i kompetencji. Jezeli kierownictwo oczekuje
petnej gotowosci operacyjnej, a zespo6t zaplanowat
wytgcznie instalacje, problem nie polega na stabej
motywacji. Polega na tym, Zze Iludzie realizujg rozne
znaczenia tej samej obietnicy. Wszyscy moga ciezko
pracowa¢, a mimo to na koncu ustyszec, ze nie wykonali
zadania.

Dlatego zanim zgodzisz sie na termin, potrzebujesz
definicji ukonczenia. Nie musi to by¢ trzydziestostronicowy
dokument z podpisami wszystkich oséb posiadajgcych
dostep do drukarki. Wystarczy uzgodni¢, co ma istnie¢ na
koncu, jak zostanie sprawdzona poprawnos¢ wykonania i
kto potwierdzi odbior. W przypadku placowek mozna ustalic,
ze zakonczenie oznacza dziatajgce rozwigzanie, wykonany
test oraz potwierdzenie gotowosci przez osobe
odpowiedzialng za dany punkt. Jezeli dodatkowo wymagana
jest okreslona liczba przeszkolonych pracownikow, trzeba jg
uwzgledni¢ w zakresie. Jezeli rezultat zalezy od decyzji
partnera, nalezy okresli¢, kto odpowiada za uzyskanie tej
decyzji. To nie jest nadmierna formalnos¢. To usuwanie
nieporozumien, ktére w przeciwnym razie ujawnig sie wtedy,
gdy na ich naprawienie pozostanie wytgcznie weekend.

Jest jeszcze jedna subtelna rdéznica: cel ambitny nie
zawsze jest zobowigzaniem, ktére mozna odpowiedzialnie
potwierdzi¢. Zarzad moze oczekiwaé osiggnigcia bardzo
wysokiego wyniku, a ty mozesz podziela¢ te ambicje. Nie
wynika z tego automatycznie, ze potrafisz zagwarantowac
jego realizacje przy obecnych zasobach. W rozmowach
warto oddziela¢ trzy kwestie: do czego dazymy, co wynika z
aktualnego planu i jakie warunki muszg zostac¢ spetnione,
aby osiggnac¢ petny rezultat. Zamiast odpowiadac na pytanie
.Czy dowieziecie czterdziesci placowek?" natychmiastowym
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.Tak", mozesz powiedziec: ,To nasz cel. Potwierdze realny
harmonogram po sprawdzeniu dostgpnosci instalatoréw,
zgod partnerow i czasu potrzebnego na odbiory”. Nie brzmi
to tak efektownie jak bohaterska deklaracja, ale ma pewng
przewage. Opiera sie na czynnosciach, ktére mozna
faktycznie wykonac, a nie na wierze, ze wszechswiat doceni
Zaangazowanie.

Oczywiscie sama ostrozno$¢ réwniez nie wystarczy.
Menedzer, ktéry na kazde pytanie odpowiada ,musze
przeanalizowac”, po pewnym czasie zaczyna przypominac
automat telefoniczny informujacy o wyjgtkowo duzej liczbie
potgczen. Potrzebujesz konkretow. Zatézmy, ze jedna
instalacja wraz z testem zajmuje srednio szes¢ godzin pracy
odpowiednio  przygotowanej osoby, a dojazdy i
dokumentacja wymagajg dodatkowego czasu. Mozesz
oszacowac¢ liczbe dostepnych dni, sprawdzi¢, ilu
pracownikow rzeczywiscie moze realizowaé¢ zadanie, i
uwzgledni¢ inne obowigzki. Nastepnie pordéwnujesz
zapotrzebowanie z dostepng pojemnoscig zespotu. Nie po
to, zeby udowodnié, ze projekt jest niemozliwy, lecz zeby
ustali¢, co trzeba zmieni¢. By¢ moze wystarczy uproscic
odbiér. By¢ moze czes¢ placowek mozna obstuzyc¢
rownolegle. A by¢ moze nawet najlepsza organizacja nie
pozwoli wykona¢ szesciu tygodni pracy w trzy tygodnie.

Wtasnie w tym miejscu pojawia sie pokusa, by obliczenia
dopasowac do oczekiwanego wyniku. Jezeli harmonogram
sie nie spina, mozna zatozyc¢, ze kazde zadanie przebiegnie
idealnie, wszyscy bedg stale dostepni, a problemy
techniczne wystgpig tylko u konkurencji. Na ekranie
powstaje wtedy piekny plan, w ktéorym zaden prostokat nie
zachodzi na drugi, a kazda czynnos¢ konczy sie dokfadnie o
zaplanowanej godzinie. Taki harmonogram bywa uzyteczny
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jako ilustracja najbardziej sprzyjajgcego przebiegu, ale nie
powinien udawac realistycznej prognozy. Wystarczy jedno
opoznione zatwierdzenie, zeby kolejne zadania zaczety
przesuwac sie jak kostki domina. Rozsgdny plan pokazuje
zatem nie tylko optymistyczny termin, lecz rowniez gtéwne
zatozenia, od ktérych ten termin zalezy. Im mniej masz
rezerwy, tym wyrazniej trzeba to powiedziec.

Warto przy tym oddzieli¢ trzy obszary odpowiedzialnosci.
Pierwszy obejmuje sprawy, ktére kontrolujesz bezposrednio:
organizacje wtasnego zespotu, sposob raportowania, podziat
obowigzkéw czy kolejnos¢ dziatan. Drugi dotyczy rzeczy, na
ktore mozesz wptywac, lecz ktorych nie rozstrzygasz
samodzielnie, takich jak wsparcie innych dziatéw,
przyspieszenie decyzji lub dostepnos¢ wspdlnych zasobow.
Trzeci obejmuje czynniki zewnetrzne, na ktére masz
niewielki wptyw. Profesjonalizm polega na dobrym
zarzadzaniu pierwszym obszarem, aktywnym dziataniu w
drugim i uczciwym pokazywaniu ryzyka w trzecim. Branie
petnej odpowiedzialnosci za wszystkie trzy obszary moze
wyglgda¢ imponujgco w opisie stanowiska. W codziennej
pracy prowadzi jednak do absurdalnej sytuacji, w ktorej
kierownik odpowiada rowniez za opodzniony transport,
awarie systemu partnera i pogode, chociaz zadnego z tych
elementéw nie umieszczono w jego zakresie uprawnien.

Dobrym przyktadem jest projekt uzalezniony od
zatwierdzenia materiatow przez dziat prawny. Twéj zespot
moze przygotowa¢ dokumentacje terminowo, przestac
kompletny zestaw i odpowiedzie¢ na wszystkie uwagi. Nie
moze natomiast samodzielnie podjg¢ decyzji w imieniu
prawnikow. Jezeli zatwierdzenie zajmie dodatkowy tydzien,
harmonogram moze wymagac¢ zmiany. Ukrywanie tej
zaleznosci do ostatniej chwili sprawi, ze opdznienie zostanie
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przypisane catemu projektowi, a nastepnie osobie
odpowiedzialnej za jego prowadzenie. Wczesne wskazanie
zaleznosci pozwala natomiast poprosi¢ o priorytet, ustali¢
graniczng date decyzji albo zmieni¢ kolejnos¢ prac. Nie
zawsze uda sie wyeliminowac ryzyko, ale mozna przestac
traktowac je jak osobistg niespodzianke, ktorej nalezy sie
wstydzic.

Najwiecej nieporozumien rodzi sie jednak wokot stowa
.gotowe"”. Dla osoby wykonujgcej zadanie oznacza ono
czesto zakonczenie wiasnej pracy. Dla przetozonego moze
oznaczac rezultat dziatajgcy bez poprawek. Dla klienta zas
moment, w ktorym mozna bezpiecznie korzystac z
rozwigzania. Pomiedzy tymi punktami znajdujg sie testy,
akceptacje, przekazanie odpowiedzialnosci i usuwanie
usterek. Jezeli nie zostaty uwzglednione w planie, pdzniej
kto$ nazwie je nieoczekiwanymi komplikacjami. Warto wiec
zapyta¢: ,Co doktadnie musi sie wydarzy¢, zebysmy
wspolnie uznali zadanie za zamkniete?”. To pytanie bywa
mniej atrakcyjne niz dyskusja o wielkiej wizji, ale potrafi
uchroni¢ przed sytuacjg, w Kktorej zespdt Swietuje
zakonczenie projektu w pigtek, a w poniedziatek dowiaduje
sig, ze pozostata jeszcze potowa pracy.

Rozmowa o definicji wyniku wymaga pewnej odwagi,
poniewaz oznacza zadawanie pytan osobom, ktére moga
by¢ przekonane, ze wszystko juz wyjasnity. Nie musisz
jednak rozpoczynac¢ od kwestionowania ich decyzji. Mozesz
powiedzie¢: ,Chce upewni¢ sig, ze planujemy ten sam
rezultat. Czy na koniec oczekujemy wytgcznie uruchomienia,
czy rowniez potwierdzonej gotowosci uzytkownikow?".
Nastepnie doprecyzuj, ktore wymagania sg konieczne, a
ktore stanowig preferowane rozszerzenie. Jezeli rozmowca
odpowiada ,wszystkie", dopytaj o kryterium sukcesu i
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warunki realizacji. Nie kazda taka rozmowa zakonczy sie
uzgodnieniem. Czasem ustyszysz, ze szczegoty trzeba
ustali¢ pdzniej. Wtedy wuczciwym rozwigzaniem jest
zapisanie  zatozen roboczych oraz terminu ich
potwierdzenia, zamiast przedstawiania niejasnosci jako
zamknigtej decyzji.

Szczegdlng uwage poswieC jakosci. Przy napietych
terminach pojawia sie czasem sugestia, ze mozna ,zrobic
szybciej, a dopracowac pozniej”. Niekiedy to rozsgdna
strategia, na przyktad gdy przygotowujesz wersje
demonstracyjng i wszyscy rozumiejg jej ograniczenia. Innym
razem oznacza odtozenie obowigzkowych testow
bezpieczenstwa, kontroli zgodnosci lub innych elementow,
ktorych pominiecie moze spowodowac¢ powazne szkody.
Dlatego nie kazda czes$c¢ zakresu podlega swobodnym
negocjacjom. Mozesz proponowac¢ etapowe wdrozenie,
ograniczenie liczby odbiorcéw czy przesunigcie mniej
istotnych funkcji. Nie powinienes natomiast obiecywac
terminu  opartego na pominieciu wymagan, ktorych
spetnienie jest konieczne. Szybkos¢ nie staje sie zaletg tylko
dlatego, ze jej konsekwencje ujawnig sie juz po prezentacji
wynikéw.

Wrécmy do czterdziestu placowek. Po doprecyzowaniu
zadania okazuje sig, ze dwadziescia moze by¢ gotowych w
pierwotnym terminie, kolejne dziesiec wymaga
potwierdzenia dostepnosci partneréw, a ostatnie dziesieé
zalezy od wyposazenia, ktérego dostawca jeszcze nie
zapewnit. Wczesniej catos¢ byta jedng zielong strzatka.
Teraz jest zestawem rzeczywistych zobowigzan i ryzyk.
Mozesz pokazac trzy mozliwosci: utrzymanie daty dla czesci
placowek, przesunigcie petnego zakonczenia albo
przyspieszenie prac po zapewnieniu konkretnych zasobow.
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Kazda opcja ma koszt i konsekwencje. Nie musisz
podejmowac¢ wszystkich decyzji samodzielnie. Twoim
zadaniem jest przedstawi¢ warianty w sposodb pozwalajgcy
wtasciwej osobie dokona¢ Swiadomego wyboru. To
znacznie bardziej wartosciowe niz milczace przyjecie
pierwotnego terminu i pézniejsze organizowanie poszukiwan
winnych.

Nie nalezy jednak zamieniaC kazdej decyzji w
wielodniowg analize. Mate, odwracalne zadania mozna
przyjmowac¢ przy prostych zatozeniach, a szczegoty
dopracowywac¢ podczas realizacji. Im wigkszy koszt
btednego zobowigzania, tym wazniejsze staje sig
wczesniejsze uzgodnienie znaczenia sukcesu.
Uruchomienie niewielkiego testu nie wymaga takiej samej
precyzji jak wdrozenie rozwigzania do setek uzytkownikow.
Umiejetnos¢ polega na dostosowaniu szczegotowosci
planowania do skali ryzyka. Nadmierna ostrozno$¢ moze
sparalizowa¢ prace roéwnie skutecznie jak przesadny
optymizm. Jesli przez trzy tygodnie dyskutujecie o sposobie
dokumentowania jednodniowego zadania, istnieje ryzyko, ze
najwiekszym kosztem projektu stanie sie samo ustalanie,
czy projekt w ogole istnieje.

Pomocna jest jedna krotka notatka, do ktoérej mozesz
wroci¢ podczas kolejnego spotkania. Zapisz oczekiwany
rezultat, kryterium ukonczenia, termin, najwazniejsze
zatozenia oraz kwestie wymagajace decyzji. Nie traktuj jej
jak dokumentu majgcego udowodni¢ twojg niewinnos¢ w
przysztym procesie o opdznienie. Powinna stuzy¢ zespotowi
jako wspdlny punkt odniesienia. Jezeli w trakcie realizacji
zmieni sie zakres albo pojawi sie nowa zaleznosg,
poréwnasz nowg sytuacje z pierwotnym ustaleniem. Dzigki
temu rozmowa nie bedzie oparta wytgcznie na
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wspomnieniach uczestnikéw, ktérzy potrafig pamigtac to
samo spotkanie na trzy zupetnie rézne sposoby. Jeden
twierdzi, ze termin byt orientacyjny. Drugi, ze byt
nieprzekraczalny. Trzeci pamigta gtéwnie, ze zabrakto kawy.

Najtrudniejszy moment przychodzi zwykle wtedy, gdy po
przedstawieniu warunkow styszysz: ,Rozumiem, ale mimo
wszystko musicie dowiez¢". Takie zdanie nie zmienia ilosci
dostepnego czasu ani liczby ludzi. Nie musi réwniez
oznaczac¢ konca rozmowy. Mozesz spokojnie odpowiedziec:
+«Rozumiem wage terminu. Przy obecnych warunkach moge
odpowiedzialnie potwierdzi¢ ten zakres. Petny rezultat
wymaga dodatkowej decyzji dotyczacej zasobdéw lub
harmonogramu”. Wazne, zebys$ wiedziat, co naprawdg jestes
w stanie zadeklarowac¢. Nie chodzi o wygtoszenie
efektownej formutki. Chodzi o to, zeby twoje zobowigzanie
wynikato z planu, a nie z potrzeby zakonczenia
niewygodnego spotkania.

Zdarzy sie oczywiscie, ze otrzymasz decyzje o realizacji
mimo wysokiego ryzyka. Wtedy nadal odpowiadasz za
rzetelne wykonanie swojej pracy, biezgce informowanie o
sytuacji i wykorzystywanie rozsgdnych mozliwosci poprawy.
Nie musisz jednak przedstawia¢ niepewnego wyniku jako
gwarantowanego. Réznica miedzy ,podejmujemy probe przy
swiadomie zaakceptowanym ryzyku" a ,zapewniam, ze
wszystko bedzie gotowe” jest ogromna. Pierwsze zdanie
opisuje rzeczywistos¢ i odpowiedzialnos¢. Drugie moze sta¢
sie obietnicg, ktorej spetnienie zalezy od zdarzen poza twoja
kontrolg. Dojrzate zarzgdzanie nie polega na unikaniu
trudnych celdéw, lecz na tym, zeby ambitne decyzje miaty
uczciwie opisane warunki.

Przy najblizszym zadaniu zwré¢ wiec uwage na chwilg, w
ktorej wszyscy zaczynajg zgadzac sig z celem, choc jeszcze
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nie ustalili jego znaczenia. To najlepszy moment na kilka
precyzyjnych pytan. Pozniej rozmowa stanie sig trudniejsza,
poniewaz pojawig sie deklaracje, oczekiwania i presja
obrony raz ustalonego terminu. Lepiej przez pie¢ minut
wyjasnia¢, co znaczy ,gotowe”, niz przez pie¢ tygodni
odkrywac, ze kazdy rozumiat to inaczej. Zawodowa odwaga
nie zawsze wyglada jak wielkie wystgpienie przed
zarzgdem. Czasem polega na wypowiedzeniu bardzo
nieefektownego zdania: ,Zanim potwierdze, ustalmy
doktadnie, co mam dostarczy¢”". W swiecie, w Kktorym
wszyscy chcg natychmiastowego ,tak”, taka precyzja moze
okaza¢ sie jedng z najbardziej przydatnych umiejetnosci
menedzera.
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Rozdziat 2 - Skad biorg sie zadania,
ktorych nikt nie zaplanowat

W s$rode o 11:20 zespdt wdrazajgcy nowy system obstugi
zgtoszen dostaje wiadomos$¢ od dziatu sprzedazy. Prosba
jest niewielka: przydatoby sie dodatkowe oznaczenie
Klientow strategicznych. O 12:05 kto$s z obstugi klienta
proponuje automatyczne powiadomienia, poniewaz reczne
wysyfanie wiadomosci zajmuje zbyt duzo czasu. O 13:40
dziat raportowania potrzebuje nowego zestawienia, najlepiej
jeszcze przed pigtkiem. Kazda prosba brzmi rozsadnie.
Kazda poprawia co$, co faktycznie ma znaczenie. Zadna nie
zostata jednak uwzgledniona w pierwotnym planie. Pod
koniec dnia lista zadan jest dtuzsza niz rano, cho¢ zespot
przez caty czas pracowat. Nikt oficjalnie nie rozszerzyt
projektu. Nikt nie zatwierdzit dodatkowych godzin. Nikt
nawet nie powiedziat, ze zmienit sig zakres. Zadania
najwyrazniej zaczety rozmnazac¢ sie przez paczkowanie,
omijajgc wszystkie procedury kadrowe.

To zjawisko jest znacznie czestsze, niz mogtoby sie
wydawac. W wielu projektach najwigkszy wzrost obcigzenia
nie wynika z jednej spektakularnej decyzji. Powstaje przez
stopniowe doktadanie drobnych oczekiwan, z ktérych kazde
osobno wydaje sie zbyt mate, zeby rozpoczynac¢ powazng
dyskusje. Jedna dodatkowa analiza, niewielka poprawka,
kolejny wariant prezentacji, krotkie spotkanie, prosba o
sprawdzenie danych. Problemem nie jest samo pojawianie
sie nowych potrzeb. Projekty realizowane w zmiennym
otoczeniu muszg na nie reagowac. Problem zaczyna sie
wtedy, gdy organizacja traktuje nowe zadania jak bezptatne
dodatki do wczesniej uzgodnionego zobowigzania. Zakres
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rosnie, lecz oczekiwany termin i dostepne zasoby pozostajg
nieruchome. Z czasem coraz trudniej ustali¢, dlaczego
realizacja sie opo6znia, skoro przeciez pierwotny
harmonogram wyglgdat catkiem rozsadnie.

Warto zrozumiec, ze obcigzenie zespotu sktada sie z kilku
warstw. Pierwsza jest najbardziej widoczna: zadania
wpisane do planu, przypisane konkretnej osobie i
posiadajgce termin. Druga obejmuje czynnosci konieczne do
wykonania tych zadan, ale czesto nieuwzgledniane osobno:
uzgodnienia, przygotowanie materiatow, testy, poprawki,
przekazanie informacji czy wyjasnianie niejasnosci. Trzecia
warstwa to praca pojawiajgca sie juz podczas realizacji.
Pilne problemy operacyjne, prosby innych dziatow, awarie,
dodatkowe kontrole i zmiany oczekiwan. Menedzer
obserwujgcy wytgcznie pierwszg warstwe moze dojs¢ do
whniosku, ze zespot ma jeszcze sporo wolnhego czasu.
Pracownicy obserwujgcy wszystkie trzy zastanawiajg sie
natomiast, czy mozna legalnie wpisa¢ do kalendarza
godzing przeznaczong wytagcznie na wykonywanie zadan z
kalendarza.

Szczegolnie zdradliwe sg prosby okreslane jako drobne.
Osoba zgtaszajgca widzi przede wszystkim rezultat, ktérego
potrzebuje. Dodatkowa kolumna w raporcie wydaje sie
prostg zmiang, poniewaz na ekranie zajmuje niewiele
miejsca. Jednak jej przygotowanie moze wymagac
znalezienia Zrédta danych, ustalenia sposobu liczenia,
weryfikacji poprawnosci i przebudowania automatycznego
raportu. Zmiana jednego pola w formularzu moze pociggnac¢
za sobg modyfikacje instrukcji, testow i integracji z innym
systemem. Rozmiar widocznego efektu nie mowi wiec
wystarczajgco duzo o naktadzie pracy. Maty przycisk bywa
rezultatem duzego wysitku. Niestety, przycisk nie ma
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obowigzku informowania zamawiajgcego, ile 0so6b
poswigcito mu trzy popotudnia.

Wrécmy do zespotu wdrazajgcego system zgtoszen.
Zatézmy, ze pracuje w nim pie¢ osob, kazda nominalnie po
czterdziesSci godzin tygodniowo. tacznie daje to dwiescie
godzin. Na pierwszy rzut oka wyglagda imponujgco,
szczegolnie w arkuszu, w ktérym kazda komodrka przyjmuje
dowolng liczbe i nie zgtasza sprzeciwu. Jednak czesc
tygodnia zajmuje biezgca obstuga uzytkownikéw, spotkania,
obowigzkowe dziatania administracyjne i reagowanie na
problemy. Jesli na te czynnosci przypada tacznie
dziewiecdziesigt godzin, a kolejne dwadziesScia trzeba
zachowac jako rezerwe na przewidywalne zaktocenia, na
planowane prace projektowe pozostaje okoto
dziewiecdziesieciu godzin. To liczby ilustracyjne, nie
uniwersalna norma. Pokazujg jednak istotng réznice miedzy
nominalnym czasem zatrudnienia a rzeczywistg zdolnoscig
realizacji nowych zadan.

Nie chodzi przy tym o szczegdtowe rozliczanie kazdej
minuty pracy. Taki pomyst mogtby szybko doprowadzi¢ do
sytuacji, w ktorej pracownicy spedzajg wiecej czasu nha
raportowaniu aktywnosci niz na jej wykonywaniu. Celem jest
rozsgdne oszacowanie, ile pracy zespot moze przyjgé bez
nieustannego przecigzenia. Dane powinny uwzgledniaé
rzeczywiste obowigzki, znane nieobecnosci oraz typowe
przerwy w realizacji. Najlepiej zaczg¢ od obserwacji kilku
reprezentatywnych  tygodni i rozméw z  ludZmi
wykonujgcymi zadania. Jezeli obcigzenie zmienia sig
sezonowo, trzeba to uwzglednié. Jesli projekt wymaga
specjalisty posiadajgcego rzadkie kompetencje, 0godlna
liczba godzin catego zespotu nie rozwigze problemu. Trzy
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wolne osoby nie zastgpig automatycznie jednej, ktéra jako
jedyna moze wykonac¢ konkretng czynnosc.

Do tego dochodzi koszt przetgczania uwagi. Pracownik
przygotowujacy analize niekoniecznie potrafi zatrzymac jg w
dowolnej sekundzie, odpowiedzie¢ na trzy wiadomosci,
uczestniczy¢ w pilnym spotkaniu i natychmiast wréci¢ do
doktadnie tego samego miejsca myslenia. Po przerwaniu
ztozonego zadania czesto trzeba ponownie odtworzyc¢
kontekst, sprawdzi¢ wczesniejsze ustalenia i przypomnieé
sobie, dlaczego okreslone rozwigzanie zostato odrzucone.
To nie oznacza, ze kazde zaktécenie powoduje
wielogodzinng strate. Oznacza natomiast, ze liczba zadan
wykonywanych rownolegle wptywa na tempo ich konczenia.
Menedzer moze mie¢ wrazenie, ze skutecznie wykorzystuje
wszystkie dostepne zasoby, przydzielajgc kazdemu po kilka
priorytetéow. W  praktyce bywa to odpowiednik
organizowania pieciu rozmow telefonicznych jednoczesnie i
oczekiwania, ze wszystkie zakonczg sig szybciej.

Dlatego sama lista zadan niewiele mowi o sytuacji
zespotu. Wazne jest rowniez to, ile spraw pozostaje
rozpoczetych, ile czeka na decyzjg, a ile faktycznie
zakonczono. Wyobraz sobie tablice, na ktérej widnieje
dwadziescia pie¢ zadan. Pietnascie oznaczono jako
realizowane, szes$¢ czeka na odpowiedz innych dziatow, a
cztery sg gotowe. Na pierwszy rzut oka wszedzie widac
aktywnosc. Jednak jesli wiekszos¢ rozpoczetych tematéw
stoi w miejscu, dokfadanie kolejnych moze jedynie
zwigkszyC¢ zamieszanie. Czasem znacznie lepiej zakonczy¢
trzy rozpoczete sprawy niz uruchomi¢ siedem nowych.
Odbiorca otrzymuje wowczas rzeczywisty rezultat, a zespot
odzyskuje uwage i przestrzen potrzebng do dalszej pracy.
Liczba otwartych zadan nie jest przeciez konkursem
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