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INTRO

Jest wtorek, godzina 9:07. Siedzisz na spotkaniu,
podczas ktorego wtasnie poznajesz nowg strategie firmy.
Problem polega na tym, ze poprzednig strategie poznates w
czwartek. Jeszcze nie zdgzyte$ zapamigtac jej nazwy, a juz
zostata zastgpiona czym$ znacznie bardziej ambitnym,
dynamicznym i, oczywiscie, zorientowanym na klienta. Na
ekranie pojawia sie slajd z trzema kolorowymi strzatkami i
stowem ,TRANSFORMACJA". Dyrektor mowi, ze teraz
najwazniejsza bedzie szybkos¢. Ktos przypomina, ze
wczoraj najwazniejsza byta jakos¢. Dyrektor odpowiada, ze
jedno nie wyklucza drugiego. W sali zapada cisza
charakterystyczna dla momentu, w ktéorym wszyscy
rozumiejg, ze witasnie wykluczono mozliwos¢ zadawania
dalszych pytan.

Po spotkaniu wracasz do pracy z poczuciem, ze
powinienes zrobi¢ co$ waznego. Tylko co? Projekt, ktory w
poniedziatek miat by¢ priorytetem, nagle stat sie ,jednym z
Kilku istotnych obszaréow”. Zadanie, ktére zakonczytes
zgodnie z ustaleniami, wymaga ponownego przemyslenia,
poniewaz zmienity sie oczekiwania. Twoj przetozony chce
wiekszej samodzielnosci, ale nadal oczekuje konsultowania
kazdej istotnej decyzji. Masz dziata¢ szybciej, ograniczac
koszty, utrzymywac najwyzszy standard i najlepiej nie
zadawac zbyt wielu pytan. Gdyby wymagania firmowe byty
dyscypling olimpijskg, wtasnie poproszono cie o
jednoczesne pobicie rekordu w sprincie, maratonie i
nieruchomym staniu przy biurku.

W takich warunkach pojawia sie pytanie, ktore brzmi
banalnie, dopodki nie sprobujesz na nie odpowiedzie¢: co



wtasciwie oznacza teraz dobra robota? Czy wystarczy
dotrzymac terminu? Czy trzeba osiggnac¢ wynik, nawet jesli
pierwotne zatozenia stracity aktualnos¢? Czy sukcesem jest
wykonanie wszystkich polecen, czy raczej samodzielne
wybranie tych najwazniejszych? A jesli dwie osoby
zarzgdzajgce oczekujg czegos$ przeciwnego, czy dobra
robota polega na spetnieniu obu oczekiwan, czy na
znalezieniu eleganckiego sposobu, zeby zadna nie
zauwazyta sprzecznosci? To ostatnie bywa popularng
kompetencjg korporacyjng, cho¢ rzadko pojawia sie w
oficjalnym opisie stanowiska.

Niepewnosc¢ nie bierze sie wytacznie z tego, ze ludzie nie
potrafig jasno komunikowa¢ swoich oczekiwan. Organizacje
naprawde sie zmieniajg. Pojawiajg sie nowe informacje,
zmieniajg sie potrzeby klientow, budzety, decyzje zarzadu i
warunki rynkowe. Firma ma prawo zmieni¢ kierunek, nawet
kilka razy. Ktopot zaczyna sie wtedy, gdy zmiana strategii
nie pocigga za sobg rownie wyraznej zmiany celow,
kryteriow oceny i odpowiedzialnosci. Stare zadania nadal
wiszg w systemie, nowe trafiajg do skrzynki odbiorczej, a
wszyscy zakfadajg, ze kto$ juz zdecydowat, co przestato
obowigzywaé¢. Tymczasem ten tajemniczy kto$ zwykle
przebywa na innym spotkaniu, podczas ktoérego rowniez
czeka na decyzje.

Naturalng reakcjg jest proba odzyskania kontroli przez
zwigkszenie wysitku. Pracujesz dtuzej, przygotowujesz
dokfadniejsze raporty, wysytasz wigcej wiadomosci i
zapisujesz kazde ustalenie. By¢ moze tworzysz nawet
arkusz, ktory ma sledzi¢ wszystkie zmiany priorytetow. Po
tygodniu arkusz wymaga wtasnego harmonogramu, a po
dwoch zaczynasz podejrzewaé, ze powinien otrzymac
stuzbowy laptop i stanowisko specjalisty. Dokumentowanie



pracy potrafi poméc, ale samo nie rozwigze problemu, jesli
nikt nie uzgodnit, jaki wynik jest potrzebny. Mozna
perfekcyjnie zrealizowa¢ zadanie, ktére juz nie ma
znaczenia. Mozna takze osiggna¢ wartosciowy rezultat i
zosta¢ skrytykowanym za odejscie od instrukcji sprzed
trzech reorganizaciji.

Dlatego potrzebujemy odrézni¢ trzy kwestie, ktére w
firmowych rozmowach czesto Igduja w jednym worku.
Pierwsza to cel, czyli rezultat, do ktérego zmierzamy. Druga
to kryteria sukcesu, czyli sposdb rozpoznania, czy rezultat
jest wystarczajgco dobry. Trzecia to zakres
odpowiedzialnosci, czyli ustalenie, kto ma wykona¢ prace,
podejmowac decyzje i rozstrzygac¢ konflikty. Jesli brakuje
ktorego$ z tych elementéw, nawet bardzo kompetentny
zespot moze poruszac sie w przeciwnych kierunkach. Kazdy
bedzie zajety, kazdy bedzie miat dobre intencje i kazdy
przygotuje prezentacje pokazujgca, ze jego czesc dziatan
przebiega zgodnie z planem. Dopiero na koncu okaze sig, ze
istniaty trzy rézne plany.

Wyobraz sobie, ze otrzymujesz polecenie: ,Musimy
poprawi¢ efektywnos¢ procesu”. Brzmi rozsadnie, ale
pozostawia niemal wszystko do interpretacji. Mozesz
skrécic¢ czas realizacji, ograniczy¢ koszty, zmniejszy¢ liczbe
bteddéw albo uprosci¢ wspoétprace miedzy zespotami. Kazde
z tych dziatan moze mie¢ sens, lecz niekoniecznie da sig
osiggna¢ wszystkie naraz. Zupetnie inaczej pracuje sie po
uzgodnieniu, ze przez najblizszy miesigc pierwszenstwo ma
skrocenie czasu obstugi, pod warunkiem utrzymania
obecnhego poziomu jakosci, a propozycje wymagajgce
dodatkowego budzetu zatwierdza konkretna osoba. Nie
powstaje dzieki temu magiczna gwarancja sukcesu.



Powstaje co$ znacznie mniej widowiskowego, ale bardziej
uzytecznego: wspolne rozumienie zadania.

Doprecyzowanie oczekiwan wymaga jednak odwagi,
poniewaz pytania o priorytety bywajg odbierane jako
podwazanie decyzji. tatwiej przytakng¢, zanotowac stowo
.synergia” i liczy¢, ze jego znaczenie wyjasni sie¢ samo.
Warto nauczy¢ sie pytac w sposob, ktéry pomaga
podejmowac¢ decyzje, zamiast urzgdzac¢ przestuchanie
przetozonemu. LKtory rezultat powinien miec
pierwszenstwo, jesli nie zdgzymy z oboma?” brzmi inaczej
niz ,Dlaczego znowu zmieniacie zdanie?". Pierwsze pytanie
ujawnia realny wybdr. Drugie moze byc¢ emocjonalnie
satysfakcjonujgce, lecz zazwyczaj prowadzi do rozmowy o
twoim nastawieniu zamiast o zadaniu. A nastawienie, jak
wiadomo, potrafi by¢ w firmie analizowane znacznie
doktadniej niz zrédtowa przyczyna problemu.

Ta ksigzka pomoze ci rozpoznawac niejasne oczekiwania,
zanim zamienig sie w opOznienia, konflikty i rozczarowanie
wynikami. Nauczysz sie przektada¢ ogolne deklaracje na
konkretne ustalenia, rozmawia¢ o kryteriach oceny bez
popadania w obsesje na punkcie wskaznikéw oraz
odréznia¢ odpowiedzialnos¢ za dziatanie od uprawnien
potrzebnych do podejmowania decyzji. Przyjrzymy sie
rowniez sytuacjom, w ktorych przetozony sam nie zna
wszystkich odpowiedzi, kilka dziatdw konkuruje o te same
zasoby, a priorytety zmieniajg sie w potowie realizacji. Nie
bedziemy zaktadac, ze wystarczy wysta¢ uprzejmego maila,
Zzeby organizacja nagle zaczeta funkcjonowac jak starannie
wyregulowany zegarek.

Wazne jest takze to, czego ta ksigzka nie obiecuje. Nie
sprawi, ze wszystkie decyzje kierownictwa stang sie
logiczne, budzety nieograniczone, a kazdy menedzer



zacznie konsekwentnie przestrzega¢ wtasnych ustalen.
Czasem problem lezy w strukturze organizaciji, sprzecznych
interesach lub braku decyzji na poziomie, do ktérego nie
masz dostepu. W takich sytuacjach rozsgdne dziatanie
obejmuje réwniez ujawnianie ograniczen, dokumentowanie
istotnych ustalen i przekazywanie nierozwigzanych
konfliktow wtasciwym osobom. Nie musisz bra¢ osobistej
odpowiedzialnosci za wszystkie sprzecznosci systemu.
Zwtaszcza jesli firma jednoczesnie oczekuje od ciebie petnej
autonomii i zakazuje samodzielnego przesuwania terminu o
jeden dzien.

Na poczatek wystarczy jedna zmiana spojrzenia. Kiedy
nastepnym razem ustyszysz, ze co$ jest ,absolutnym
priorytetem”, sprébuj ustali¢, jaki konkretny rezultat ma
powsta¢, po czym zostanie oceniony i kto rozstrzygnie
konflikt z pozostatymi priorytetami. Nie potrzebujesz do tego
pietnastostronicowej procedury. Potrzebujesz rozmowy, w
ktorej ogolne hasta ustgpig miejsca decyzjom. Dobra robota
nie musi oznacza¢ wykonywania wszystkiego, czego
ktokolwiek kiedykolwiek oczekiwat. Powinna oznaczac
Swiadome dostarczanie wartosci wedtug uzgodnionych
zasad, ktére mozna aktualizowac, gdy zmieniajg sie warunki.

A jesli jutro pojawi sie kolejna strategia? Co6z, przynajmniej
tym razem bedziesz wiedzie¢, o co zapyta¢, zanim ktos
zdazy dodac¢ do prezentacji nastepng kolorowg strzatke.



Rozdziat 1 - Kiedy dobra robota staje sie
ruchomym celem

W pewnej firmie, ktéra réwnie dobrze mogtaby byc¢ twoja,
pracownik dostaje zadanie przygotowania nowego
standardu obstugi klientow. Przez trzy tygodnie zbiera
informacje, rozmawia z zespotami, analizuje zgtoszenia i
opracowuje rozwigzanie. Wszystko przebiega zgodnie z
ustaleniami. W  pigtek przesyta gotowy materiat
przetozonemu, ktéry odpowiada: Swietna robota!”. W
poniedziatek podczas spotkania dowiaduje sie jednak, ze
przygotowany standard jest zbyt szczegotowy, za mato
innowacyjny i nie odpowiada aktualnemu kierunkowi
organizacji. Co ciekawe, nikt nie potrafi wskaza¢ momentu,
w ktérym ow kierunek zostat oficjalnie zmieniony. Dokument
nie stat sie gorszy przez weekend. Zmienita sie definicja
sukcesu, a jego autor nie otrzymat zaproszenia na
uroczystosc.

To jedna z najbardziej frustrujgcych  sytuacji
zawodowych: wykonujesz prace zgodnie z tym, co wiesz, a
pozniej odkrywasz, ze oceniono jg wediug zasad, ktérych
nie znates. W dodatku ocena bywa przedstawiana tak, jakby
nowe zasady obowigzywaty od zawsze. ,Przeciez od
poczatku zalezato nam na elastycznosci” - styszysz od
osoby, ktéra dwa tygodnie wczesniej wymagata
szczegotowego opisu kazdego kroku. Zaczynasz wigc
przeglagda¢ wiadomosci, notatki i zapisy spotkan, szukajgc
dowodu, ze nie zwariowate$. Mozesz nawet go znalez¢. Nie
oznacza to jednak, ze odzyskasz stracony czas albo ze
nastepna ocena bedzie bardziej przewidywalna.
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Pierwszg rzeczg, ktdérg trzeba zrozumie¢, jest rdznica
miedzy trudnym zadaniem a niejasnym zadaniem. Trudne
zadanie moze wymaga¢ wiedzy, wysitku, wspotpracy i
podejmowania ryzyka. Niejasne zadanie wymaga dodatkowo
zgadywania, co druga osoba uzna za witasciwy rezultat.
Mozesz by¢ Swietnie przygotowany do pierwszego i
kompletnie bezradny wobec drugiego. Co gorsza, oba
problemy czesto wystepujg razem. Masz ambitny termin,
ograniczone zasoby i nieprecyzyjne oczekiwania.
Organizacja interpretuje wtedy twoje pytania jako brak
samodzielnosci, a brak pytan jako dowodd, ze wszystko
rozumiesz. To zawodowa wersja gry, w ktérej zasady
wyjasnia sie dopiero po przegrane;.

Niejasnosc¢ nie zawsze jest widoczna na poczatku. Czegsto
przychodzi w eleganckim opakowaniu. Otrzymujesz cel
zapisany profesjonalnym jezykiem, z odpowiednig liczbg
angielskich stow i oznaczeniem ,strategiczny”. Masz
zwiekszy¢ zaangazowanie, przyspieszy¢ transformacije,
poprawi¢ doswiadczenie klienta albo wzmocni¢ wspofprace.
Kazde z tych zamierzen moze by¢ wartosciowe. Problem
polega na tym, ze samo sformutowanie nie mowi, jaka
konkretna zmiana ma nastgpic¢. W jakim obszarze? Dla kogo?
Do kiedy? Jakie ograniczenia nalezy uwzgledni¢? Mozesz
przez miesigc  organizowa¢ dziatania  wspierajgce
wspotpraceg, podczas gdy przetozony oczekuje usunigcia
jednej konkretnej przeszkody miedzy dwoma dziatami. Ty
organizujesz spotkania integracyjne, a on zastanawia sig,
dlaczego nie poprawit sie przeptyw informacji. Wszyscy
wspotpracujg, tylko nie przy rozwigzywaniu tego samego
problemu.

Warto tu rozrozni¢ wykonanie pracy od osiggnigcia
pozadanego efektu. Wykonaniem moze by¢ przygotowanie
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instrukcji, przeprowadzenie szkolenia, wdrozenie narzedzia
czy dostarczenie raportu. Efektem jest zmiana, ktérej te
dziatania majg stuzyC. Instrukcja moze by¢ kompletna, a
mimo to nie rozwigzywac¢ problemu uzytkownikéw.
Szkolenie moze odbyc sie terminowo, chociaz uczestnicy
nadal nie potrafig wykorzysta¢ wiedzy. Raport moze
zawiera¢ wszystkie zamowione wykresy, lecz nie pomagac
nikomu w podjeciu decyzji. Nie oznacza to, ze autorzy tych
materiatow wykonali ztg robote. Oznacza, ze trzeba ustalic,
czy zadaniem byto dostarczenie okreslonego produktu
pracy, wywotanie konkretnego efektu, czy jedno i drugie.
Bez tej réznicy tatwo Swietowac zakonczenie dziatan, ktore
nie przyblizyty organizacji do celu.

Drugim sygnatem ostrzegawczym jest sytuacja, w ktorej
kazdy zainteresowany uzywa tego samego stowa, ale nadaje
mu inne znaczenie. Wyobraz sobie projekt, w ktorym
wszyscy zgodzili sie, ze rozwigzanie ma byc¢ ,proste”. Dla
uzytkownika prostota oznacza trzy intuicyjne kroki. Dla
dziatu technicznego brak dodatkowych integracji. Dla
finanséw niski koszt utrzymania. Dla kierownika projektu
mozliwos¢ szybkiego wdrozenia. Wszystkie interpretacje sg
rozsgdne, dopoki ktos nie odkryje, ze uproszczenie obstugi
wymaga wiasnie tej integracji, ktérej zespdt techniczny
chciat unikng¢. Wtedy zaczyna sige dyskusja, w ktorej kazda
strona broni prostoty, cho¢ nikt juz nie pamigta, czego
wtasciwie miata ona dotyczyc. Stowa nie zastepujg ustalen,
nawet jesli brzmig przekonujgco w prezentacji.

Trzeci sygnat pojawia sie wtedy, gdy ocena jakosci zalezy
przede wszystkim od osoby, ktéra akurat zabiera gfos.
Jeden przetozony chwali samodzielnos¢, drugi wytyka brak
konsultacji. Jeden docenia szczegotowosc¢, drugi uwaza jg
za niepotrzebne komplikowanie. Szczegdlnie tatwo pomyli¢
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takg sytuacje z wtasnym niedopasowaniem. Zaczynasz
zastanawiac sig, czy powinienes by¢ bardziej zdecydowany,
bardziej ostrozny, bardziej kreatywny albo bardziej
przewidywalny. Oczywiscie umiejetnos¢ dostosowania
komunikacji do odbiorcy ma znaczenie. Nie rozwigzuje
jednak sprzeczno$ci dotyczacych tego, jaki rezultat nalezy
dostarczyc¢. Jesli dwie osoby majg prawo oceniac¢ te sama
prace wedtug réznych kryteriow, potrzebny jest sposob
rozstrzygania réznic, a nie pracownik zdolny do
jednoczesnego spetniania przeciwstawnych oczekiwan.

Czwarty sygnat jest mniej spektakularny, lecz wyjgtkowo
kosztowny: nie wiadomo, kiedy zadanie mozna uznac¢ za
zakonczone. Przygotowujesz materiat i otrzymujesz prosbe
o drobng poprawke. Po niej pojawiajg sie dodatkowe uwagi,
nastepnie nowe dane, jeszcze jedna konsultacja i sugestia
rozszerzenia zakresu. Kazda zmiana osobno wydaje sie
niewielka, dlatego trudno wskaza¢ moment, w ktérym
zwykte dopracowywanie przeksztatcito sie w realizacje
kolejnego projektu. Praca trwa, cho¢ formalnie zostata juz
wykonana. Termin pozostaje bez zmian, poniewaz w
systemie nadal widnieje ten sam numer zadania. Dokument
ma siedem wersji, z ktérych trzy noszg nazwe ,ostateczna”,
a jedna ,ostateczna_naprawde”. Technologia umozliwita
ludzkos$ci ogromny postep, lecz najwyrazniej nie rozwigzata
problemu ustalania konca pracy.

Nie kazda zmiana wymaga jednak alarmu. Jesli pojawita
sie istotna informacja, potrzeba poprawienia rozwigzania
moze by¢ catkowicie uzasadniona. Klient zgtasza wczesniej
nieznany problem, zmieniajg sie warunki kontraktu albo testy
ujawniajg btagd. Rozsgdna organizacja aktualizuje wtedy
oczekiwania. Roznica polega na tym, czy zmiana zostaje
nazwana i uwzgledniona w planie, czy tez udaje sig, ze od
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poczagtku byta czescig pierwotnego zadania. Pierwsza
sytuacja pozwala podjg¢ decyzje o dodatkowej pracy,
terminie i zasobach. Druga sprawia, ze wszyscy probujg
zachowac¢ pozory nieprzerwanej zgodnosci z planem. To
troche tak, jakby podczas remontu mieszkania wiasciciel
zdecydowat, ze zamiast fazienki chce kuchnie, ale nadal
oczekiwat zakonczenia prac w pigtek i zachowania budzetu
na wymiane umywalki.

Dlaczego wigc tak czesto nie zauwazamy problemu
odpowiednio wczesnie? Poniewaz niepewnos$¢ zawodowa
potrafi wyglagda¢ jak normalny element odpowiedzialnej
pracy. Zakfadamy, ze inni wiedzg wiecej, a jesli nie
rozumiemy oczekiwan, powinnismy sami je odgadnac.
Szczegodlnie silna jest ta pokusa u oséb doswiadczonych,
ktore przyzwyczaity sie do samodzielnego rozwigzywania
trudnosci. Poczatkujgcy pracownik moze bez skrepowania
zapytac, co oznacza ,gotowe". Specjalista z dziesigecioletnim
doswiadczeniem czasami woli poswigci¢ dwa dni na analizeg,
niz przyzna¢, ze nie wie, czego wifasciwie oczekuje jego
dyrektor. Kompetencje paradoksalnie zwiekszajg wtedy
ryzyko marnowania wysitku. Im wiecej potrafisz zrobic
samodzielnie, tym wiecej jestes w stanie wykonac¢, zanim
odkryjesz, ze pracujesz nad niewfasciwym problemem.

Do tego dochodzi mechanizm, ktéry mozna nazwac
ztudzeniem wspdlnego rozumienia. Na spotkaniu wszyscy
potakujg, wiec wydaje sig, ze uzgodniono Kkierunek.
Tymczasem  potakiwanie  moze  oznacza¢  zgode,
uprzejmos¢, zmeczenie albo pragnienie zdgzenia na
nastepne pofgczenie. Ludzie rzadko zatrzymujag prezentacje,
by powiedzie¢: ,Nie rozumiem, co konkretnie mamy
osiggnac¢”. Szczegolnie gdy kto$s wiasnie oznajmit, ze
strategia jest oczywista. Brak pytan zostaje odczytany jako
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petna jasnos¢, choc¢ uczestnicy wychodzg ze spotkania z
kilkoma odmiennymi wyobrazeniami rezultatu. Pozniejsze
konflikty wydajg sie nagte, ale ich poczatek czesto da sig
odnalez¢ wtasnie w tej komfortowej ciszy.

Mozesz zaczg¢ rozpoznawacC takie sytuacje bez
uruchamiania wielkiej reorganizacji. Wybierz jedno wazne
zadanie, nad ktérym obecnie pracujesz, i sprobuj opisac je
trzema zwyktymi zdaniami. Pierwsze powinno okresla¢
rezultat, drugie wyjasnia¢, po czym rozpoznasz jego
akceptacje, a trzecie wskazywac¢, kto moze rozstrzygnacé
istotne watpliwosci. Nie pisz tego jezykiem firmowych
prezentaciji. Jesli zadaniem jest przygotowanie
rekomendacji, nazwij decyzje, ktorej ma ona stuzyc. Jesli
wdrazasz zmiang, wskaz, czy oczekiwany wynik oznacza
uruchomienie rozwigzania, jego przyjecie przez
uzytkownikow czy osiggniecie okreslonego efektu.
Trudnos$¢ z zapisaniem ktéregos zdania nie jest jeszcze
dowodem ztego zarzadzania. Jest sygnatem, ze warto
sprawdzi¢ swoje zatozenia przed dalszym inwestowaniem
czasu.

Szczegodlnie wazne jest oddzielenie faktow od domystow.
Mozesz wiedziec¢, ze termin ustalono na koniec miesigca, ale
jedynie przypuszczaé, ze najwazniejsze bedzie ograniczenie
kosztow. Mozesz miec¢ potwierdzony zakres prac, lecz nie
wiedzie¢, kto zatwierdzi ostateczng wersje. Ludzie czesto
zapisujag takie informacje obok siebie, jakby miaty te sama
wiarygodnos¢. Tymczasem ,dyrektor powiedziat” i ,wydaje
mi sie, ze dyrektor miat na mysli" to dwa rdézne Zrodta
wiedzy. Drugie moze by¢ rozsgdng hipoteza, lecz nie
powinno  niepostrzezenie awansowa¢ do  kategorii
oficjalnego ustalenia. Wystarczy oznaczy¢ najwazniejsze
zatozenia jako wymagajgce potwierdzenia. Nie musisz
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tworzyc¢ dokumentacji przypominajacej akta
miedzynarodowego sledztwa. Chodzi o to, zeby wiedziec,
na czym opierasz swoje decyzje.

Przydatna jest tez obserwacja momentow, w ktorych
praca zaczyna krgzy¢ w miejscu. Jezeli przez kilka dni
poprawiasz ten sam materiat, a kolejne uwagi nie przyblizajg
go do akceptacji, sprawdz, czy wszyscy oceniajg te samg
wersje celu. Gdy zespdt nieustannie zmienia kolejnosc
dziatan, ustal, czy naprawde zmienity sie priorytety, czy
tylko kolejni rozmowcy zgtaszajg swoje pilne potrzeby. Jesli
regularnie wykonujesz zadania, ktérych nikt pozniej nie
wykorzystuje, zastanéw sig, czy ich odbiorca i
przeznaczenie byty wczesniej jasno okreslone. Takie
obserwacje moéwig wiecej o jakosci zarzgdzania pracg niz
liczba godzin spedzonych przy komputerze. Aktywnosc
tatwo zmierzy¢. Sens aktywnosci wymaga troche wiecej
uwagi.

W tym miejscu mozna popetni¢ inny btad: uznac, ze
kazde niedoprecyzowanie nalezy natychmiast
wyeliminowaé. To niemozliwe i nie zawsze potrzebne. W
nowych projektach czes¢ odpowiedzi pojawia sie dopiero
podczas dziatania. Nie wiadomo jeszcze, ktore rozwigzanie
zadziata, jak zareagujg uzytkownicy albo jaki wariant okaze
sie optacalny. W takich przypadkach uczciwym celem moze
by¢ zdobycie informacji potrzebnych do kolejnej decyzji.
Problemem nie jest samo istnienie niewiadomych, lecz
udawanie, ze ich nie ma. Inaczej planuje sig projekt, ktérego
wynik powinien by¢ przewidywalny, a inaczej eksperyment,
ktorego celem jest sprawdzenie hipotezy. W obu
przypadkach mozna jednak uzgodnic, jaka praca ma zosta¢
wykonana i czego pozwoli sie dowiedziec.
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Rozpoznanie niejasnosci jest szczegdlnie istotne, gdy
pracujesz pod presjg czasu. Im krotszy termin, tym wieksza
pokusa, zeby od razu rozpoczac¢ dziatanie i pomingc
rozmowe o oczekiwaniach. Czasem to wtasciwa decyzja,
zwtaszcza gdy ryzyko btedu jest niewielkie, a poprawka
prosta. Ale przy kosztownym, trudno odwracalnym zadaniu
kilka minut przeznaczonych na sprawdzenie kierunku moze
ochroni¢ wiele godzin pracy. Mozesz powiedzie¢: ,Zanim
ruszymy, chce upewni¢ sig, ze priorytetem jest wariant
szybszy, nawet jesli bedzie mniej rozbudowany”. Taka
wypowiedz nie S$wiadczy o braku samodzielnosci. Pokazuje,
ze rozumiesz konsekwencje wyboru. Co wigecej, daje drugiej
stronie okazje do skorygowania zatozenia, zanim zamieni sig
ono w gotowy, lecz niepotrzebny rezultat.

Nie zawsze otrzymasz jasng odpowiedz. Przetozony
moze powiedziec¢, ze wszystko jest wazne, termin pozostaje
niezmienny, a szczegoty masz ustalic samodzielnie. To nie
znaczy, ze rozmowa byta bezwartosciowa. Dowiedziates sig,
ze czesS¢ decyzji pozostaje po twojej stronie, ale nadal
trzeba rozpozna¢ granice tej swobody. Mozesz
zaproponowac¢ konkretny kierunek i jasno wskaza¢ jego
konsekwencje: W takim razie przygotuje najpierw
rozwigzanie podstawowe, a rozszerzenia potraktuje jako
osobng decyzje". Jesli wybodr przekracza twoje uprawnienia,
trzeba to nazwac. Brak decyzji osoby odpowiedzialnej nie
powinien po cichu zamienia¢ sie w petng odpowiedzialnos¢
wykonawcy za konsekwencje, na ktére nie miat wptywu.

Najwazniejsza korzysc¢ z takiego podejscia nie polega na
uniknigciu wszystkich poprawek. Poprawki sg normalng
czescig pracy, a dobre pomysty czesto dojrzewajg dopiero
w kontakcie z rzeczywistoscia. Chodzi o co$ bardziej
podstawowego: mozliwos¢ odrdznienia witasnego btedu od
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zmiany oczekiwan, niezrozumienia zadania od jego
rzeczywistej trudnosci oraz odpowiedzialnosci za
wykonanie od odpowiedzialnosci za cudze decyzje. Dzigki
temu nie musisz interpretowac kazdej krytycznej uwagi jako
dowodu, ze zabrakto ci kompetencji. Mozesz spokojnie
zapytac, co sie zmienito, jakie ma to znaczenie i co nalezy
zrobi¢ inaczej.

Dobra robota nie jest nieruchomym pomnikiem, ktéry raz
zdefiniowany pozostaje niezmienny przez catg kariere. Jest
rezultatem ocenianym w konkretnych warunkach, wobec
okreslonych potrzeb i oczekiwan. Te warunki mogg sie
zmienia¢. Rozsadnie jest wiec regularnie sprawdzac, czy
nadal pracujesz nad wtasciwym problemem. Nie oznacza to
Zycia w nieustannej niepewnosci ani obowigzku
potwierdzania kazdej drobnej czynnosci. Oznacza gotowos¢
zauwazenia, kiedy cel naprawde sie przesunagt, zamiast z
rozpedu biec w strone miejsca, w ktorym znajdowat sie w
zesztym tygodniu.

A jesli ktos po raz kolejny powie ci, ze przygotowane
rozwigzanie jest dobre, ale ,nie do kornca o to chodzito”, nie
musisz od razu otwiera¢ o6smej wersji pliku. Najpierw
sprawdz, o co dokfadnie chodzi teraz. To niewielka roznica
w kolejnosci dziatan, ktéra potrafi oszczedzi¢ zaskakujgco
duzo pracy. Zwfaszcza tej wykonywanej z wielkim
Zzaangazowaniem w zupetnie niewtasciwym kierunku.
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Rozdziat 2 - Pie¢ osdb, piec definicji
sukcesu ijeden cztowiek do rozliczenia

W duzej sali konferencyjnej trwa spotkanie poswigcone
nowemu projektowi. Dyrektor sprzedazy oczekuje szybkiego
wdrozenia, poniewaz wynik kwartalny nie poprawi sie sam.
Dyrektor finansowy chce ograniczenia kosztéow i
przedstawienia uzasadnienia kazdej wiekszej inwestycji.
Dziat jakosci wymaga dodatkowych testéw, dziat prawny
potrzebuje czasu na sprawdzenie dokumentacji, a marketing
przekonuje, ze wszystko musi by¢ gotowe przed
rozpoczeciem kampanii. Wszyscy zgadzajg sig, ze projekt
jest niezwykle wazny. Zapada decyzja o jego realizacji,
uczestnicy dziekujg sobie za konstruktywng dyskusjg, a
zadanie trafia do kierownika projektu. Ten spoglagda na
notatki i odkrywa, ze witasnie zostat odpowiedzialny za
pogodzenie pieciu oczekiwan, ktérych pogodzenia nikt nie
uzgodnit. To wyjatkowa forma awansu: otrzymujesz
odpowiedzialnos¢, ale uprawnienia decyzyjne pozostajg na
poprzednich pigtrach budynku.

Taka sytuacja nie musi wynika¢ ze ztej woli uczestnikéw.
Kazdy z nich moze racjonalnie broni¢ interesow swojego
obszaru. Sprzedaz odpowiada za przychody, finanse za
wydatki, jako$¢ za ograniczanie bteddéw, a dziat prawny za
ryzyko zwigzane z obowigzujgcymi wymaganiami. Problem
pojawia sie wtedy, gdy te perspektywy nie zostajg
potgczone w jeden zestaw decyzji dotyczgcych konkretnego
projektu. Organizacja funkcjonuje wéwczas jak orkiestra, w
ktorej kazdy muzyk zna swojg partyture, ale dyrygent
rozdaje pie¢ roznych utworéw i ogtasza, ze liczy na
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harmonijne wykonanie. Kiedy pojawia sie hatas, pretensje
trafiajg do osoby stojgcej najblizej instrumentow.

Zeby zrozumie¢, skad biorg sie sprzeczne oczekiwania,
trzeba przyjrze¢ sie drodze, ktérg przechodzi strategia,
zanim zamieni sie w codzienng prace. Na najwyzszym
poziomie firma moze zdecydowa¢ o zwiekszeniu
rentownosci, poprawie doswiadczenia klientow albo
przyspieszeniu wprowadzania nowych rozwigzan. Sg to
kierunki dziatania, nie gotowe instrukcje. Kazdy dziat musi
przetozy¢ je na wtasne cele, nastepnie kierownicy na
zadania zespotéw, a pracownicy na konkretne decyzje. Na
kazdym etapie ktos dokonuje interpretacji. Czasami
Swiadomie wybiera sposrod kilku mozliwosci, czasami
korzysta z wczesniejszych przyzwyczajen, a czasami
zaktada, ze znaczenie strategii jest oczywiste. Po przejsciu
przez kilka szczebli pierwotny komunikat moze wigc zmienic
sie bardziej niz tekst przepuszczony przez wyjagtkowo
ambitny program do automatycznego ttumaczenia.

Przyktadowo zarzad ogtasza, ze firma powinna
skoncentrowac sie na najbardziej wartosciowych klientach.
Dziat sprzedazy rozumie to jako zwigkszenie zaangazowania
w obstuge najwigkszych kontrahentéw. Marketing proponuje
kampanie skierowane do wybranych segmentéw. Obstuga
klienta zaczyna planowac indywidualne standardy kontaktu,
a finanse oczekujg ograniczenia kosztéw obstugi mniegj
rentownych grup. Wszystkie dziatania mogg wynika¢ z tej
samej strategqii, lecz ich potgczenie wymaga rozstrzygniecia
konkretnych  pytan. Ktorzy klienci sg najbardziej
wartosciowi? Czy liczy sie obecny przychod, zysk, potencjat
rozwoju czy znaczenie dtugoterminowe? Co zrobi¢, jesli
zwiekszenie jakosci obstugi jednej grupy podniesie koszty
bardziej, niz zaktadano? Bez takich ustalen poszczegdine
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zespoty bedg realizowac witasne interpretacje, a wyniki catej
organizacji moga okazac sie niespdjne.

Istotnym Zrodtem nieporozumien jest rdéznica miedzy
interesem organizacji a interesem konkretnego dziatu. W
idealnym swiecie kazdy zespot podejmuje decyzje wytgcznie
z myslg o wspolnym sukcesie. W rzeczywistosci ludzie sg
rowniez rozliczani z wfasnych celéw, budzetéw i
wskaznikow. Menedzer, ktérego ocena zalezy od
terminowosci, bedzie inaczej patrzyt na dodatkowe testy niz
osoba odpowiedzialna za ograniczanie btedéw. To nie musi
swiadczy¢ o egoizmie. Tak skonstruowano ich
odpowiedzialnos$¢. Jesli organizacja wymaga wspolnego
rezultatu, ale nagradza wyfgcznie wyniki poszczegdlnych
dziatéw, nie powinna byc¢ zaskoczona, ze ludzie chronig
przede wszystkim wiasne obszary. Trudno oczekiwac, ze
kazdy bedzie spontanicznie poswiecat swoj oficjalny cel dla
dobra przedsiewziecia, ktérego catosciowej oceny nikt nie
okreslit.

Z tego powodu wazne jest ustalenie, czyje oczekiwania
majg znaczenie i jakg funkcje petni kazda zaangazowana
osoba. W projektach czesto wystepujg inicjatorzy, ktorzy
zgtaszajg potrzebg; wykonawcy, ktérzy realizujg zadania;
eksperci, ktérych opinie pomagajg ograniczac ryzyko; osoby
zatwierdzajgce rezultat oraz wtasciciele decyzji dotyczacych
kierunku lub zasobdéw. Jedna osoba moze petni¢ Kkilka
funkcji, a w niewielkiej firmie wiele z nich naturalnie sie
taczy. Ktopot zaczyna sig wtedy, gdy wszyscy sg traktowani
jak réwnorzedni decydenci, cho¢ faktycznie majg rozne
uprawnienia. Kazda opinia staje sie woéwczas poleceniem,
kazda sugestia obowigzkowg poprawky, a kazda uwaga
kolejnym powodem do przesunigcia terminu. Nikt formalnie
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nie zmienit zakresu projektu, ale zakres zdazyt juz znaczgco
urosnac.

Wyobraz sobie, ze przygotowujesz rozwigzanie dla dziatu
obstugi. Jego kierownik zamoéwit prace i bedzie z nigj
korzystat. Ekspert techniczny opiniuje wykonalnos$é, finanse
oceniajg koszt, a twoj przetozony zatwierdza wykorzystanie
zasobow zespotu. Podczas konsultacji specjalista z innego
dziatu proponuje dodatkowg funkcje. Pomyst jest
interesujgcy, ale jego realizacja wymaga dwoéch tygodni
pracy. Czy powiniene$ automatycznie uwzgledni¢ sugestig?
Niekoniecznie. Najpierw trzeba ustali¢, czy osoba
zgtaszajgca uwage ma prawo rozszerzaC zakres, czy
dostarcza opinie do rozwazenia. To rozrdznienie nie
umniejsza wartosci jej wiedzy. Chroni projekt przed
sytuacjg, w ktorej kazda merytoryczna sugestia staje sie
zobowigzaniem, mimo ze nikt nie ocenit jej wptywu na termin
i koszty.

Dobrym sposobem uporzgdkowania takiej sytuacji jest
sporzadzenie prostej mapy oczekiwan. Nie chodzi o
skomplikowany schemat organizacyjny, na ktorym kazde
nazwisko znajduje sie w kolorowym prostokacie potgczonym
siedemnastoma strzatkami. Wystarczy przy waznym
przedsiewzieciu ustali¢, kto potrzebuje rezultatu, kto
dostarcza istotne wymagania, kto ostatecznie akceptuje
prace i kto rozstrzyga konflikt pomiedzy konkurujgcymi
oczekiwaniami. Odpowiedzi nie zawsze bedg oczywiste.
Czasem odkryjesz, ze osoba zamawiajgca projekt nie moze
zatwierdzi¢  dodatkowego budzetu albo ze  ktos
odpowiedzialny za odbiér koncowy nie uczestniczyt w
ustalaniu zakresu. To cenna informacja, poniewaz pozwala
wczesniej zaplanowac¢ niezbedng rozmoweg, zamiast
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