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INTRO

Jest poniedziatek, godzina 9:07. Wtasnie zostates nowym
wiascicielem projektu. Poprzednik odszedt, awansowat,
zmienit dziat albo po prostu rozptynat sie w korporacyjnej
mgle, pozostawiajgc po sobie laptop, trzydziesci siedem
folderow i zapewnienie, ze ,wszystko jest praktycznie
gotowe"”.  Otwierasz  pierwszy dokument. Ostatnia
aktualizacja sprzed czterech miesiecy. Drugi zawiera
harmonogram, wedtug ktérego projekt powinien zakonczy¢
sie  w zeszty czwartek. Trzeci nazywa sie
+FINAL_vB_POPRAWIONY_NAPRAWDE_FINAL". Jest jeszcze
prezentacja dla zarzadu, w ktérej wszystkie statusy swiecag
na zielono, co niepokoi cie bardziej niz jakikolwiek czerwony
alarm. Na koncu znajdujesz notatke: ,Szczegoéty zna
Tomek". Pytasz o Tomka. Okazuje sig, ze Tomek juz tutaj nie
pracuje.

Gratulacje. Wtasnie odziedziczytes projekt, ktoéry
funkcjonowat dzieki pamiegci kilku o0so6b, nieformalnym
ustaleniom i zbiorowej wierze, ze ktos przeciez wie, 0 co
chodzi. Od dzis tym kim$ jeste$ ty. Przynajmniej wedtug
schematu organizacyjnego, ktéry zostat zaktualizowany
szybciej niz jakakolwiek dokumentacja. Masz odpowiadac za
terminy, budzet, rezultaty i decyzje, ktérych nie
podejmowates. Na pierwszym spotkaniu kto$ zapyta, czy
wszystko przebiega zgodnie z planem. Problem polega na
tym, ze nie wiesz jeszcze, ktory plan jest aktualny, kto go
zatwierdzit i czy ktokolwiek pamieta, dlaczego w ogole
powstat. Najbardziej kuszgcg odpowiedziag wydaje sie
wtedy: ,Tak, analizuje sytuacje”. To eleganckie korporacyjne
okreslenie na ,ratunku”.



Przejecie cudzego projektu jest szczegdlnym rodzajem
odpowiedzialnosci. Dostajesz konsekwencje decyzji bez
dostepu do okolicznosci ich podjecia. Widzisz zadania, ale
nie zawsze znasz ich sens. Styszysz o terminach, lecz nie
wiesz, ktore wynikajg z rzeczywistych zobowigzan, a ktore
zostaty kiedy$ wpisane do prezentacji, poniewaz dobrze
wygladaty przed $wietami. Jedna osoba twierdzi, ze
wszystko jest ustalone. Druga czeka na decyzje. Trzecia nie
otrzymata zadnych informacji, a czwarta wtasnie wysyta ci
wiadomos¢ zatytutowang | PILNE!N!", dotyczacg sprawy,
ktéra podobno zostata rozwigzana dwa miesigce temu.
Chaos ma jednak jedng niezwyktg wiasciwosé: kazdemu
uczestnikowi wydaje sie troche inny.

W takich okolicznosciach tatwo pomyli¢ odzyskiwanie
kontroli z desperackg probg dowiedzenia sie wszystkiego.
Zaczynasz czyta¢ wszystkie wiadomosci, przegladac
archiwum, organizowac¢ spotkania i prosi¢ o przestanie ,catej
dostepnej dokumentacji”. Po kilku dniach masz dwa razy
wiecej materiatéw, pie¢ razy wiecej pytan i podejrzenie, ze
projekt posiada wtasng mitologie. Kazdy pamigta inng wersje
wydarzen, a prawdziwa historia jest ukryta gdzies pomiedzy
protokotem spotkania a wiadomoscig wystang o 23:48.
Intensywna praca daje poczucie postepu, lecz sama liczba
przeczytanych plikébw nie zmniejsza ryzyka. Mozna znac
historie wszystkich zatgcznikdéw i nadal nie wiedzie¢, co
trzeba zdecydowac do pigtku.

Istnieje tez pokusa przeciwna: wejs¢ zdecydowanie,
ogtosic nowe zasady, zmieni¢ harmonogram i pokazac
wszystkim, ze od teraz projekt ma prawdziwego szefa.
Brzmi imponujgco, szczegdlnie na spotkaniu inaugurujgcym.
Niestety zdecydowanie oparte na niepetnych informacjach
bywa po prostu bardzo sprawnym sposobem podejmowania



btednych decyzji. Mozesz zatrzymac zadanie, od ktérego
zalezy kluczowy dostawca, albo obiecac¢ termin niemozliwy
do dotrzymania, poniewaz nikt nie wspomniat o
obowigzkowym odbiorze. W projekcie odziedziczonym po
kims pewnosc¢ siebie powinna rosng¢ wraz z jakosScig
ustalen. Inaczej przypomina kapitana, ktéry z rozmachem
wydaje komende ,cata naprzod”, zanim sprawdzi, czy statek
rzeczywiscie ma silnik.

Dobra wiadomos$¢ jest taka, ze nie musisz odtworzyc
catej przesztosci, zeby zacza¢ rozsadnie zarzadzac
przysztoscig. Twoim zadaniem nie jest zosta¢ chodzgcym
archiwum projektu ani znalez¢ odpowiedz na kazdg zagadke
pozostawiong przez poprzednika. Musisz przede wszystkim
ustali¢, co faktycznie trwa, co moze sie zatrzymac, jakie
decyzje sg potrzebne i ktore deklaracje nalezy pilnie
sprawdzi¢. Réznica jest zasadnicza. Pytanie ,Co sig tutaj
wydarzyto przez ostatnie osiemnascie miesiecy?” moze
otworzy¢ wielogodzinng opowies¢. Pytanie ,,Co stanie sie w
przysztym tygodniu, jesli dzi$ niczego nie rozstrzygniemy?”
czesto znacznie szybciej pokazuje, gdzie kryje sie
prawdziwy problem.

Nie oznacza to lekcewazenia historii. Czasem pozornie
dziwna decyzja ma wazne uzasadnienie techniczne,
finansowe albo zwigzane z relacjami z klientem. Nie nalezy
jej uniewaznia¢ tylko dlatego, ze nie zostata zapisana w
eleganckiej tabeli. Potrzebujesz jednak odrézniac¢ informacje
potwierdzone od przypuszczen oraz zobowigzania od
zyczen. Zdanie ,Marek mowit, ze klient sie zgodzit” nie jest
tym samym co potwierdzona zgoda klienta. Status ,w
realizacji” nie wyjasnia, kto wykonuje prace i Kkiedy
powstanie rezultat. A deklaracja ,powinno sie udac”



zastuguje na odrobine wiecej uwagi, szczegdlnie gdy
wypowiada jg cztowiek patrzacy nerwowo w kalendarz.

W tej ksigzce bedziemy odzyskiwac¢ kontrole w sposdb,
ktory da sie zastosowaC w prawdziwej organizacji, a nie
wyfgcznie na idealnie uporzgdkowanym schemacie.
Przyjrzymy sie temu, jak rozpozna¢ rzeczywisty stan
projektu, odnalez¢ wtascicieli zadan, uporzgdkowac zalegte
decyzje i oddzieli¢ ryzyka istotne od tych, ktére jedynie
gto$no wygladaja na pilne. Wazne bedzie rowniez ustalenie,
komu i jak komunikowac¢ niepewnos¢, kiedy poprosi¢ o
rozstrzygniecie przetozonych oraz jak nie zamieni¢ projektu
w niekonczacy sie festiwal spotkan. Samo zebranie
wszystkich w jednym pokoju nie gwarantuje bowiem
uzyskania odpowiedzi. Czasami oznacza jedynie, ze teraz
nikt nie wie, co sie dzieje, ale za to wszyscy sg obecni.

Nie zaktadam, Ze masz nieograniczony czas, petne
uprawnienia i zespét zachwycony perspektywg ponownego
opowiadania catej historii. Mozliwe, Zze jednoczesnie
prowadzisz inne projekty, twodj przetozony oczekuje
szybkich rezultatow, a ludzie, od ktérych potrzebujesz
informaciji, majg witasne priorytety. By¢ moze poprzednik
zostawit po sobie takze konflikty, obietnice bez pokrycia i
kilka tematow, ktérych nikt nie chce dotykac. Odzyskiwanie
kontroli nie polega wtedy na wydawaniu coraz gtosniejszych
polecen. Wymaga zdobywania wiarygodnych informacji,
budowania wspoétpracy oraz podejmowania decyzji w
granicach rzeczywistego wptywu. Czasem najwazniejszym
osiggnieciem dnia bedzie uczciwe wskazanie problemu,
zanim stanie sie kosztowng katastrofa.

Jest jeszcze  kwestia twojej reputacji. Nowa
odpowiedzialno$¢ czesto rodzi przekonanie, ze powinienes
od poczatku zna¢ wszystkie odpowiedzi. Tymczasem



rozsadny kierownik potrafi powiedzie¢: ,Tego jeszcze nie
potwierdzilismy. Sprawdze, kto odpowiada za decyzjg, i
wroce z konkretnym terminem”. To znacznie bardziej
profesjonalne niz improwizowana pewnosc¢, ktorg pdzniej
trzeba bedzie odwotywac przy coraz wiekszej publicznosci.
Niepewnosc¢ sama w sobie nie jest kompromitacjg. Problem
zaczyna sie wtedy, gdy ukrywamy ja tak skutecznie, Ze staje
sie podstawg kolejnych zobowigzan. Twoim celem jest
doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej zespdt wie, co jest
ustalone, co pozostaje otwarte i kto ma wykonac nastepny
ruch.

Zanim wejdziesz gtebiej w te historig, przyjrzyj sie
swojemu projektowi z jednej perspektywy. Gdyby jutro
trzeba byto przedstawic jego stan w pie¢ minut, co mogtbys
powiedzie¢ bez zgadywania? Jakie zadanie najpilniej
wymaga potwierdzenia? Ktoéra decyzja blokuje innych?
Jakiego zagrozenia nie wolno przemilcze¢? Nie musisz
jeszcze odpowiada¢ na wszystko. Wystarczy zauwazyc
roznice miedzy tym, co naprawde wiesz, a tym, co tylko
powtarzano ci na spotkaniach. To pierwszy krok od
odziedziczonego chaosu do odpowiedzialnego dziatania.
Kontrola nad projektem nie oznacza, ze nic cige juz nie
zaskoczy. Oznacza, ze potrafisz zauwazyC¢ zaskoczenie
odpowiednio  wczesnie, ustali¢ jego znaczenie i
zdecydowac, co zrobi¢ dalej.

A jesli po drodze odnajdziesz dokument zatytutowany
~Wszystko, co trzeba wiedzie¢ o projekcie”, koniecznie go
otworz. By¢ moze zawiera odpowiedzi na wszystkie pytania.
By¢ moze tylko jedno zdanie: ,W razie watpliwosci zapytaj
Tomka". Tak czy inaczej, tym razem przysztosc projektu nie
bedzie zalezata od jednego cztowieka i jego nieuchwytnej
pamieci. Nawet jesli Tomek okaze sie niezwykle



sympatyczny, doskonale zorientowany i dostepny wytgcznie
w co drugi czwartek po godzinie szesnastej.
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Rozdziat 1 - Dostates projekt, ale nikt nie
przekazat instrukcji obstugi

Pierwsze spotkanie dotyczgce przejetego projektu ma w
sobie co$ z rodzinnego odczytywania testamentu. Wszyscy
wiedzg, ze cos zostato komus$ przekazane, ale nikt nie jest
do konca pewien, co witasciwie nalezy do spadku, jakie
zobowigzania pozostawit poprzedni witasciciel i dlaczego w
dokumentach pojawia sie faktura za cos, czego nikt nie
zamawiat. Siedzisz przy stole, na ekranie wyswietla sig
prezentacja, a uczestnicy opowiadajg o postepach. Jedni
moéwig o terminach, inni o budzecie, pozostali o
przeszkodach. Kazda wypowiedz brzmi rozsgdnie. Dopiero
po kilkunastu minutach orientujesz sig, ze wszyscy opisujg
nieco inny projekt.

Osoba odpowiedzialna za realizacje zapewnia, ze
najwazniejsze prace sg zakonczone. Przedstawiciel biznesu
twierdzi, ze nie otrzymat jeszcze potowy oczekiwanych
rezultatow. Dziat finansowy pyta, dlaczego wydatki
przekroczyty zatozenia, a ktos z zespotu technicznego
spokojnie informuje, ze rozwigzanie nadal wymaga istotnych
zmian. W koncu pada pytanie skierowane do ciebie: ,Jak
oceniasz sytuacje?”. Znasz projekt od czterdziestu pieciu
minut, z czego dziesie¢ poswigecono na problemy z
udostepnieniem ekranu. Mimo to wszyscy patrzg na ciebie z
nadziejg, jakby samo mianowanie nowego kierownika
uruchamiato automatyczne pobieranie wiedzy
organizacyjnej.

Najwazniejszg rzecza, ktorg mozesz wtedy zrobi¢, jest
powstrzymanie sie od udawania, ze rozumiesz wigecej, niz
rzeczywiscie rozumiesz. To trudniejsze, niz brzmi. Nowa
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odpowiedzialnos¢ wywotuje naturalng potrzebe wykazania
kompetencji, szczegolnie gdy projekt jest wazny, a
przetozeni oczekujg szybkiego uporzgdkowania sytuaciji.
tatwo wiec przyjg¢ oficjalny status jako punkt wyjscia,
obieca¢  aktualizacje = harmonogramu i  rozpoczgc
zarzadzanie. Problem polega na tym, ze mozesz zaczayc
zarzadzac obrazem projektu, ktory ma niewiele wspolnego z
rzeczywistosciag. Zielony pasek postepu nie gwarantuje, ze
praca zostata wykonana. Gwarantuje jedynie, ze ktos$ ustawit
odpowiedni kolor.

Projekt oficjalny i projekt rzeczywisty

Kazdy przejmowany projekt ma co najmniej dwie wersje.
Pierwsza istnieje w dokumentach, harmonogramach i
prezentacjach. Posiada cele, daty, wiascicieli zadan oraz
czesto imponujgcg liczbe wykreséw. Druga istnieje w
codziennej pracy ludzi. To tam znajdujg sie opdznione
uzgodnienia, zadania wykonywane poza harmonogramem,
zaleznosci znane tylko pojedynczym osobom i decyzje
podjete podczas rozmoéw, ktérych nikt nie zapisat. Obie
wersje moga by¢ do siebie podobne, ale nie muszg. Czasem
rozbieznos¢ jest niewielka. Innym razem oficjalny projekt
przypomina reklame luksusowego apartamentu, podczas
gdy rzeczywisty budynek nadal nie ma schodow.

Nie zaktadaj jednak, ze dokumenty sg bezwartosciowe, a
prawde znajg wytgcznie ludzie. Dokumentacja pokazuje,
jakie zatozenia formalnie przyjeto i jakie zobowigzania mogty
zosta¢ zatwierdzone. Rozmowy pozwalajg zrozumiec, co
rzeczywiscie sie wydarzyto. Dopiero zestawienie tych
informacji daje uzyteczny obraz. Jezeli harmonogram
wskazuje zakonczenie testéw, a osoba odpowiedzialna
mowi, ze nie otrzymata srodowiska testowego, nie musisz
natychmiast rozstrzygac¢, kto zawinit. Musisz sprawdzié¢, czy
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testy faktycznie sie odbyty, jaki zakres obejmowaty i co
potwierdza ich zakonczenie.

Pierwszym zadaniem nie jest wiec znalezienie winnego
ani stworzenie pigkniejszej wersji prezentacji. Potrzebujesz
ustali¢ podstawowe granice swojej odpowiedzialnosci. Jaki
rezultat projekt ma dostarczyc¢? Kto jest jego odbiorcg? Co
oznacza zakonczenie sukcesem? Jakie terminy s3
rzeczywistymi zobowigzaniami, a jakie jedynie planowanymi
datami? Jakie zasoby masz do dyspozycji i kto moze
zatwierdza¢ zmiany? Bez tych odpowiedzi mozesz bardzo
skutecznie doprowadzi¢ do konca przedsiewzigcie, ktérego
nikt juz nie potrzebuje. To imponujgce osiggniecie
organizacyjne, ale raczej trudne do wpisania w roczng
ocene.

Wyobraz sobie projekt wdrozenia nowego procesu
obstugi  zamoéwien. W  dokumentacji cel  brzmi:
L,Uruchomienie rozwigzania we wszystkich oddziatach do
konca kwartatu”. Brzmi konkretnie, dopoki nie zapytasz, co
oznacza uruchomienie. Dla dziatu IT wystarczy dziatajgcy
system. Dla operacji konieczne jest przeszkolenie
pracownikow. Dla finanséw wymagane jest prawidtowe
rozliczanie transakcji, a dla zarzadu wazne, by catosc
zaczefa przynosi¢ oszczednosci. Kazda ze stron moze
uczciwie powiedziec¢, ze realizuje uzgodniony cel, chociaz
ich wyobrazenia o finiszu sg zupetnie rézne. Jesli nie
odkryjesz tego odpowiednio wczesnie, projekt zakonczy sig
uroczystym ogtoszeniem sukcesu oraz serig spotkan
dotyczacych tego, dlaczego nadal nie dziata.

Nie wszystkie niewiadome sg rownie grozne

Gdy zaczynasz zbiera¢ informacje, niemal natychmiast
odkrywasz dziesigtki niejasnosci. Nie wiadomo, kto
zatwierdzit jedng zmianeg, dlaczego usunieto zadanie z
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harmonogramu, gdzie znajduje sie aktualna wersja
specyfikacji ani co doktadnie oznacza tajemnicze
suzgodnione z biznesem”. Naturalng reakcjg jest proba
wyjasnienia wszystkiego po kolei. Taki porzadek daje
psychiczny komfort, ale bywa niebezpieczny. Mozesz
poswieci¢ dwa dni na ustalenie historii niewielkiego
wydatku, podczas gdy jutro uptywa termin zatwierdzenia
zamowienia, od ktérego zalezy miesigc prac.

Dlatego od poczatku oddzielaj niewiadome interesujace
od niewiadomych wptywajgcych na decyzje. Pomaga proste
pytanie: ,Co moze sie wydarzy¢, jesli przez najblizsze kilka
dni nadal nie bedziemy tego wiedziec¢?". Jesli odpowiedz
brzmi ,nic istotnego”, sprawa moze poczekac. Jesli grozi
utratg terminu, przekroczeniem budzetu, naruszeniem
zobowigzania lub zatrzymaniem pracy innych o0sob,
potrzebuje szybkiej uwagi. Nie chodzi o ignorowanie
szczegotow. Chodzi o $wiadome ustalanie kolejnosci,
poniewaz czas potrzebny na odzyskanie wiedzy tez jest
ograniczonym zasobem projektu.

Przydatne jest stworzenie roboczego obrazu sytuacji
obejmujgcego cztery rzeczy: oczekiwane rezultaty,
najblizsze zobowigzania, aktywne prace i przeszkody
mogace je zatrzymac. Nie potrzebujesz do tego
rozbudowanego systemu. Wystarczy jedno miejsce, w
ktorym przy kazdej istotnej informacji zapiszesz, skad
pochodzi, kiedy zostata sprawdzona i czy jest potwierdzona.
Status ,podobno zakonczone" powinien rézni¢ sie od
.Zzakonczone i odebrane”. To dwa odmienne stany, cho¢ w
wielu organizacjach oba z powodzeniem mieszczg sie pod
okresleniem ,prawie gotowe".

Zatézmy, ze otrzymujesz informacje o zakonczonym
etapie przygotowania materiatow dla klienta. W prezentacji
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widnieje sto procent realizacji. Osoba wykonujgca zadanie
potwierdza wystanie plikow, ale Kklient jeszcze ich nie
zaakceptowat. Zamiast natychmiast poprawia¢ status na
czerwony lub oskarza¢ kogokolwiek o nierzetelnosc,
zapisujesz rzeczywisty stan: materiaty przekazane, odbior
niepotwierdzony, termin odpowiedzi do ustalenia. Dzigki
temu projekt przestaje funkcjonowac¢ w Swiecie deklaracji, a
zaczyna opiera¢ sie na obserwowalnych zdarzeniach.
Réznica wydaje sie niewielka, lecz to wiasnie z takich
rozréznien powstaje mozliwosc¢ odpowiedzialnego
zarzadzania.

Ludzie wiedzg rézne rzeczy i majg ku temu powody

Jednym z najwiekszych btedéw nowego kierownika jest
przekonanie, ze wystarczy znalez¢ najbardziej
doswiadczong osobe i wypytaC¢ jg o caty projekt. Taki
cztowiek rzeczywiscie bywa niezwykle pomocny, ale zna
przede wszystkim te czes$¢ rzeczywistosci, z ktérg miat
kontakt.  Specjalista  techniczny  Swietnie  rozumie
ograniczenia rozwigzania, lecz moze nie wiedzie¢, dlaczego
klient zmienit wymagania. Przedstawiciel biznesu pamiegta
uzgodnione korzysci, ale niekoniecznie zna problemy
wykonawcze. Sponsor projektu rozumie jego znaczenie
strategiczne, jednak czasem nie potrafi wskazac¢, kto
odpowiada za ostatnie niezamknigte zadanie.

Nie jest to dowdd niekompetencji. To naturalny efekt
podziatu pracy. Ludzie koncentrujg sie na wtasnym zakresie
odpowiedzialnosci i zapamigtujg wydarzenia wazne z ich
perspektywy. Ktopot pojawia sie wtedy, gdy organizacja
traktuje te fragmentaryczne obrazy jak jedng wspdlng
wiedze, ktorej nikt nigdy nie zestawit. Dlatego rozmowy o
projekcie prowadz z przedstawicielami réoznych obszarow,
zadawaj poréwnywalne pytania i szukaj rozbieznosci.
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Szczegodlnie cenne sg odpowiedzi dotyczgce najwigkszych
przeszkodd, najblizszych decyzji oraz tego, od czego zalezy
wykonanie pracy. Rozbieznos¢ nie zawsze oznacza konflikt.
Czesto jest wskazéwka, ze witasnie znalaztes miejsce
wymagajgce doprecyzowania.

Warto przy tym uwaza¢ na sposdb zadawania pytan.
.Dlaczego tego nie zrobiliscie?" brzmi jak poczatek
przestuchania i zacheca do obrony. ,Co uniemozliwia
zakonczenie tej pracy?” pozwala szybciej dotrze¢ do
faktéw. Podobnie ,Kto zawalit termin?” zwykle uruchamia
poszukiwanie winnego, podczas gdy ,Jakie warunki muszg
by¢ spetnione, zeby termin byt realny?” kieruje rozmowe ku
rozwigzaniom. Nie oznhacza to rezygnacji z
odpowiedzialnosci. Oznacza jedynie, ze ustalenie przyczyn
powinno poprzedza¢ ocene zachowania ludzi. Projekt
odziedziczony w chaosie nie potrzebuje dodatkowego
chaosu emocjonalnego.

Pierwsze dni bez wielkiej rewolucji

Pokusg bywa ogtoszenie, ze od jutra wszystkie zadania
majg byc¢ raportowane w nowym narzedziu. Rozumiesz
motywacje: chcesz stworzy¢ jedno zrodto prawdy i
zakonczy¢ epoke informacji ukrytych w wiadomosciach.
Problem w tym, ze migracja do nowego systemu sama staje
sie pracg, wymaga czasu i moze odciggnac ludzi od pilnych
obowigzkéw. Co gorsza, jesli nie wyjasnisz wczesniej, co
naprawde jest zadaniem, decyzjg czy zobowigzaniem,
przeniesiesz nieporzadek do nowej aplikacji. Chaos bedzie
odtad bardziej kolorowy, a czasami nawet wyposazony w
automatyczne przypomnienia.

Lepiej rozpoczg¢ od ograniczonego zestawu informacji,
ktory pomoze ci kierowac¢ projektem juz teraz. Przy
aktywnych zadaniach ustal, jaki rezultat ma powstac, kto
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odpowiada za jego dostarczenie, jaki jest najblizszy termin i
co blokuje wykonanie. Nie musisz od razu rekonstruowac
kazdego historycznego wpisu. Najpierw sprawdz prace
bedagce w toku oraz te, ktérych niewykonanie moze
spowodowac¢ istotne konsekwencje. Dopiero kiedy
zobaczysz powtarzajgce sie problemy z informacja, podejmij
decyzje, czy potrzebujesz innego narzedzia, prostszych
zasad aktualizacji, czy po prostu wyrazniejszego podziatu
odpowiedzialnosci.

Szczegodlng uwage zwrd¢ na ludzi, ktéorych nazwiska
pojawiajg sie przy wielu zadaniach. Czasem jedna osoba jest
rzeczywistym wykonawcg, czasem tylko posrednikiem, a
czasem zostata wpisana dlatego, ze zawsze odbiera telefon.
Przypisanie nazwiska nie jest jeszcze potwierdzeniem
odpowiedzialnosci. Zapytaj, czy dana osoba zna zakres
pracy, ma potrzebne uprawnienia i dysponuje czasem. Jesli
odpowiada za siedem krytycznych tematéw rownoczesnie,
nie zaktadaj, ze wszystkie zakonczag sie punktualnie tylko
dlatego, ze harmonogram pokazuje siedem osobnych
zielonych wierszy. Kalendarz ma te wade, ze nie odczuwa
zmeczenia.

Na poczatku przejecia wazna jest rowniez komunikacja z
osobg, ktora powierzyta ci projekt. Nie przedstawiaj
wytgcznie listy problemoéw, bo tatwo stworzy¢ wrazenie, ze
odkrywasz trudnosci, ale nie potrafisz nimi zarzadzac.
Pokaz, co zostato potwierdzone, co pozostaje niepewne,
ktore kwestie mogg wptyng¢ na rezultat i jakich decyzji
potrzebujesz. Jezeli termin wydaje sie zagrozony, opisz
warunki, od ktérych zalezy jego dotrzymanie. Jezeli budzet
jest niejasny, wskaz, jakie dane trzeba uzgodnic z finansami.
Dobry raport nie polega na produkowaniu poczucia
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bezpieczenstwa. Jego zadaniem jest umozliwienie wtasciwej
reakcji.

Nie obiecuj réwniez, ze po trzech dniach wszystko bedzie
uporzgdkowane. Mozesz obieca¢ konkretny przeglad
najwazniejszych obszaréw i wskazanie spraw
wymagajacych pilnego rozstrzygnigcia. To uczciwa
deklaracja, ktorg da sie rozliczy¢. Uporzgdkowanie projektu
to proces, nie magiczna ceremonia. Szczegolnie jesli
odziedziczyte$ miesigce nieformalnych ustalen, ograniczong
dostepnos¢ ekspertow albo sprzeczne oczekiwania
interesariuszy. Szybkos¢ ma znaczenie, ale tylko wtedy, gdy
nie odbywa sie kosztem prawdziwosci ustalen.

Pierwszym zauwazalnym sukcesem moze by¢ sytuacja, w
ktorej kto$ pyta o stan waznego zadania, a ty nie musisz
przeszukiwac¢ pieciu skrzynek pocztowych. Wiesz, kto
odpowiada, jaki rezultat zostat faktycznie dostarczony, co
pozostato do wykonania i Kkiedy nastgpi nastepne
sprawdzenie. Nadal mozesz nie znac catej historii projektu.
Mozesz nawet nie wiedzie¢, dlaczego niektore decyzje
podjeto w tak osobliwy sposob. Jednak zaczynasz
rozumiec, co dzieje sig teraz i jakie dziatania majg znaczenie
dla przysztosci.

To wiasnie roznica miedzy posiadaniem projektu a
zarzadzaniem nim. Pierwsze moze nastgpic w wyniku
jednego podpisu lub wiadomosci od przetozonego. Drugie
wymaga ustalenia rzeczywistego stanu, uporzgdkowania
odpowiedzialnosci i nauczenia sie rozpoznawania informaciji,
ktorym mozna zaufac¢. Nie musisz wiedzie¢ wszystkiego.
Musisz wiedzie¢, gdzie konczag sie fakty, zaczynaja
przypuszczenia i pojawiajg sie decyzje, ktérych nie wolno
dtuzej odktadac.
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Jesli wiec po pierwszych dniach masz mniej pewnosci niz
na poczatku, nie traktuj tego automatycznie jako porazki.
By¢ moze po raz pierwszy zobaczytes projekt takim, jakim
naprawde jest. To mniej przyjemne niz zielona prezentacja,
ale znacznie bardziej uzyteczne. Zarzgdzanie nie zaczyna
sie od idealnego harmonogramu. Zaczyna sie w chwili, gdy
potrafisz spojrze¢ na nieuporzgdkowang rzeczywistosc i
powiedzie¢: ,Tego jeszcze nie wiemy, to juz
potwierdzilismy, a tutaj musimy podjg¢ decyzje". Bez
teatralnego entuzjazmu, bez szukania kozta ofiarnego i bez
koniecznosci wzywania Tomka z zastuzonego urlopu.
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Rozdziat 2 - Wszyscy cos ustalili, ale
nikt nie pamieta co

Najbardziej niebezpieczne zdanie w odziedziczonym
projekcie brzmi niewinnie: ,Przeciez juz to ustalilismy”. Pada
zwykle w momencie, gdy prosisz o wyjasnienie decyzji,
ktora ma istotny wptyw na dalsze prace. Rozmdéwca wyglada
na szczerze zdziwionego. Wedtug niego sprawa jest
zamknieta od dawna. Pytasz, kto podjat decyzje. ,Wszyscy
byli na spotkaniu”. Pytasz, co dokftadnie zatwierdzono. ,No,
ze idziemy w tym Kkierunku”. Pytasz, czy istnieje
potwierdzenie. ,Powinno by¢ w mailach”. Po krotkich
poszukiwaniach  znajdujesz ~ wiadomos¢: ,Dzieki za
konstruktywng dyskusje. Dziatamy zgodnie z ustaleniami”.
Nie wiadomo, jakimi ustaleniami, kto ma dziata¢ ani co
wiasciwie oznacza wybrany kierunek. Za to dyskusja
niewatpliwie byta konstruktywna.

Takie sytuacje nie powstajg wytgcznie w Zle
zarzgdzanych projektach. Nawet rozsadni, doswiadczeni
ludzie potrafig podejmowac istothe decyzje bez
pozostawienia czytelnego S$ladu. Rozmawiajg szybko,
reagujg na zmieniajgce sie okolicznosci i wychodzg ze
spotkania z przekonaniem, ze wszyscy rozumiejg to samo.
Problem pojawia sie pozniej, gdy ustalenia trzeba
odtworzy¢, kto$ zmienia stanowisko albo odpowiedzialnosc
przejmuje nowa osoba. Wtedy okazuje sig, ze wspdlne
zrozumienie byto w rzeczywistosci zbiorem indywidualnych
interpretacji. Kazda wydaje sig logiczna, lecz razem tworza
konstrukcje przypominajgcg most projektowany osobno
przez pieciu architektow, ktérzy nie uzgodnili, po ktérej
stronie znajduje sie rzeka.

20



Dlaczego pamigc zespotu nie jest archiwum

Ludzie nie zapamigtujg wszystkich rozméw z jednakowa
doktadnoscig. Zwracajg uwage na informacje wazne dla
wtasnych zadan, interpretujg ~ wypowiedzi przez
wczeshiejsze doswiadczenia i czesto pamigtajg koncowy
whniosek lepiej niz warunki, na ktérych go oparto. Jezeli
podczas spotkania ktos mowi: ,Mozemy sprébowac, o ile
dostaniemy dodatkowe zasoby"”, jedna osoba zapamieta
zgode na realizacjg, druga potrzebe zwigkszenia zespotu, a
trzecia stowo ,sprobowac”, oznaczajgce brak ostatecznej
deklaracji. Kilka tygodni pézniej kazda moze by¢
autentycznie przekonana, ze jej wersja zostata wspdlnie
przyjeta.

Dlatego szczegolnie ostroznie traktuj informacje
zaczynajgce sie od ,pamietam, ze", ,wydaje mi sie" albo
.wszyscy wiedzieli”. Nie oznacza to, ze rozmowca ktamie.
Pamie¢ jest uzytecznym zrodtem wskazowek, ale nie
powinna automatycznie zastepowac¢ dowodu. Gdy pojawiajg
sie sprzeczne relacje, sprobuj odtworzy¢ konkretne
zdarzenia: jaka decyzja miata zapas¢, kto uczestniczyt w
rozmowie, jakie warunki przedstawiono, co wydarzyto sie
pozniej i jakie dziatania Swiadczg o przyjeciu okreslonego
rozwigzania. Czesto podzZniejsze zachowanie zespotu
pokazuje wiecej niz ogdlna deklaracja, ze ,temat byt
dogadany”.

Wyobraz sobie, ze poprzedni kierownik uzgodnit z
dostawcg zmiane zakresu prac. Dostawca twierdzi, ze
otrzymat zgode na dodatkowe funkcje. Dziat zakupow
utrzymuje, ze zadne zwigkszenie kosztéw nie zostato
zatwierdzone. Zespot techniczny realizuje nowe wymagania,
poniewaz dostat takg instrukcje. Klient natomiast uwaza, ze
funkcje byty czescig pierwotnej oferty. Masz wigc cztery
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