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INTRO

Jest wtorek, godzina 9:17. Siedzisz na spotkaniu, na
ktérym wszystko idzie podejrzanie sprawnie. Prezentacja
jest kolorowa, kierownik zadowolony, a kto§ wtasnie
powiedziat, ze projekt ma ogromny potencjat. Nagle pada
pytanie: ,To co, dowieziemy do pigtku?”. Wiesz, ze nie
dowieziecie. Nie macie jeszcze kompletnych danych, jedna
osoba jest na urlopie, dwa kluczowe ustalenia czekajg na
decyzje, a ostatnia podobna praca zajeta trzy tygodnie.
Mimo to styszysz wtasny gtos: ,Tak, powinnismy dac¢ rade".
Gratulacje. Wiasnie udato ci sie zamieni¢ pie¢ sekund
niezrecznej ciszy w kilkanascie dni zawodowego
dyskomfortu. Na dodatek wszyscy wygladajg na
zadowolonych. Szczegodlnie ludzie, ktérzy nie beda tego
robic.

To niezwykty moment w zyciu projektu. Jeszcze niczego
nie wykonano, zadne ryzyko nie zostato usuniete, a termin
juz oficjalnie istnieje. Ktos zapisuje go w protokole, ktos inny
umieszcza w harmonogramie, a trzeci wysyta do zarzadu
informacje, ze wszystko przebiega zgodnie z planem. Od tej
chwili data zaczyna prowadzi¢ samodzielne zycie. Jest
powtarzana na kolejnych spotkaniach, trafia do raportow i
coraz bardziej przypomina fakt, cho¢ poczatkowo byta
jedynie optymistyczng odpowiedzig cztowieka, ktory chciat
wypasc kompetentnie. W pigtek okaze sig, ze rzeczywistosc
nie uczestniczyta w tamtym spotkaniu i najwyrazniej nie
zaakceptowata ustalen.

Problem z nierealistycznymi terminami rzadko zaczyna
sie od kompletnego braku wiedzy. Czesciej zaczyna sie od
wiedzy, ktérej nikt nie wypowiedziat wystarczajgco gtosno.



Czujesz, ze co$ sie nie zgadza. Pamigtasz poprzednie
opdznienia. Dostrzegasz  zaleznosci, ktorych  nie
uwzgledniono. Ale jednoczesnie nie chcesz by¢ osobg, ktéra
na kazde ambitne zadanie odpowiada westchnieniem i
prosbg o dodatkowe trzy miesigce. Chcesz pokazac
zaangazowanie, elastycznos¢ i umiejetnos¢ dziatania pod
presjg. Zgoda na termin staje sie wiec spotecznym gestem
dobrej woli. Niestety kalendarz nie odréznia dobrej woli od
rzeczywistej zdolnosci wykonawczej.

W tym miejscu warto rozprawic sie z pewnym wygodnym
nieporozumieniem. Realistyczna estymacja nie polega na
tym, zeby zawsze podawac dtuzsze terminy. Cztowiek, ktéry
na kazde zadanie potrzebuje szesciu tygodni, nawet jesli
chodzi o poprawienie trzech komoérek w arkuszu, nie jest
automatycznie mistrzem zarzgdzania ryzykiem. Dobre
szacowanie polega na zrozumieniu zakresu pracy,
dostepnych zasobow, zaleznosci i niepewnosci. Dopiero z
tych elementéw powstaje sensowna propozycja daty. Nie
odwrotnie. Tymczasem w wielu organizacjach proces
wyglada tak, ze najpierw ustala sie dzien zakonczenia, a
potem rozpoczyna intensywne poszukiwania argumentow,
dlaczego powinno sie udac. To troche tak, jakby najpierw
zamowic tort weselny, a dopiero pdzniej sprawdzi¢, czy ktos
planuje slub.

Szczegolnie fascynujgca jest precyzja, z jakg potrafimy
przedstawia¢ niepewne przewidywania. Arkusz pokazuje
zakonczenie prac 18 listopada o godzinie 16:00, poniewaz
kto$ wpisat odpowiednie formuty. Wyglgda to przekonujgco.
Komérki majg obramowania, daty sg wyrownane, a pasek
postepu swieci profesjonalnym odcieniem zieleni. Nikt
jednak nie sprawdzit, czy osoba odpowiedzialna za dane
wejsciowe zdazy je przygotowac. Excel potrafi znakomicie



liczy¢ dni robocze, ale niestety nie posiada funkcji
wykrywajgcej cudzg niedostepnosc, niejasne wymagania i
decyzje podejmowane przez pie¢ 0sob, z ktorych trzy
wiasnie wyjechaty na konferencje. Doktadny wynik nie musi
oznaczac¢ doktadnego przewidywania.

Jeszcze bardziej podstepna jest praca, ktérej poczagtkowo
nie widac¢. Szacujesz przygotowanie materialu na osiem
godzin i prawdopodobnie masz racjg, jesli chodzi o samo
przygotowanie. Tyle ze wczesniej trzeba zebrac informacje,
wyjasni¢ sprzeczne oczekiwania i ustalic, ktéra wersja
danych jest aktualna. Pézniej dochodzi sprawdzenie,
poprawki oraz akceptacja. Osiem godzin pracy zamienia sig
W proces rozciggniety na kilka dni, cho¢ samo zadanie nie
stato sie trudniejsze. Kiedy ktos pyta, dlaczego potrzebujesz
tygodnia na cos$, co zajmuje osiem godzin, odpowiedz
wymaga wyjasnienia réznicy miedzy czasem wykonania a
czasem, jaki uptynie do zakonczenia. To jedna z
najwazniejszych réznic w planowaniu i jedna z najczesciej
ignorowanych.

Jest tez koszt, ktérego nie wida¢c w Zadnym
harmonogramie: stopniowa utrata wiarygodnosci. Pierwsze
przesunigcie terminu mozna uzasadni¢ wyjatkowa sytuacja.
Drugie zaczyna budzi¢ pytania. Przy trzecim ludzie przestajg
traktowac¢ twoje daty powaznie, nawet kiedy tym razem sag
dobrze oszacowane. Pojawiajg sie dodatkowe raporty,
spotkania kontrolne i prosby o codzienne aktualizacje.
Paradoks polega na tym, Zze te mechanizmy odbierajg
kolejne godziny potrzebne do wykonania zadania.
Organizacja proébuje odzyskac¢ kontrole nad opdznieniem,
tworzgc nowe obowigzki dla ludzi, ktorzy juz nie majg czasu.
W pewnym momencie wigcej energii pochfania wyjasnianie,



dlaczego praca nie zostata wykonana, niz samo jej
wykonywanie.

Nie znaczy to jednak, ze kazda trudna data jest btedem.
Zdarzajg sie prawdziwe terminy nieprzekraczalne:
zobowigzanie wobec klienta, wydarzenie rynkowe,
ograniczenie techniczne czy wazna decyzja biznesowa. W
takich sytuacjach nie zawsze mozna przesungc¢ date. Mozna
natomiast rozmawia¢ o zakresie, kolejnosci dziatan,
zasobach, jakosci wymaganej na danym etapie i
konsekwencjach wyboréw. Jezeli czasu nie da sie
zwigkszyc, cos innego musi zosta¢ dostosowane. Udawanie,
ze wszystkie ograniczenia mozna zachowac jednoczesnie,
nie jest ambitnym zarzadzaniem. Jest eleganckg formag
unikania decyzji, najczesciej do chwili, kiedy decyzje
podejmie za nas rzeczywistosc.

Witasnie dlatego umiejetnos¢ komunikowania ryzyka jest
rownie wazna jak samo szacowanie. Informacja ,mozemy
sie  nie  wyrobi¢”" niewiele pomaga, zwtaszcza
wypowiedziana dzien przed zakonczeniem. Znacznie wigcej
wnosi konkret: co jest zagrozone, z jakiego powodu, od
czego zalezy wynik, kiedy potrzebna jest decyzja i jakie
mozliwosci jeszcze pozostajg. Takie przedstawienie sytuacji
nie jest wymowka. Daje innym szanse na podjecie dziatania,
zanim problem uros$nie. Wymaga jednak odwagi, poniewaz
oznacza pokazanie niepewnosci wtedy, gdy wszyscy
woleliby zobaczy¢ uspokajajgcy zielony status. Zielony
status jest przyjemny. Niestety nie posiada wtasciwosci
leczniczych.

Renegocjacja terminu rowniez nie musi oznaczac porazki.
Porazka bywa uporczywe utrzymywanie daty, ktéra dawno
przestata mie¢ zwigzek z dostepnymi mozliwosciami. Dobra
renegocjacja zaczyna sie odpowiednio wczesnie, opiera sig



na faktach i przedstawia konsekwencje réznych wariantow.
Nie polega na dramatycznym ogtoszeniu, ze nic sig nie uda,
ani na przestaniu nhowego harmonogramu pie¢ minut przed
koncem dnia. Chodzi o stworzenie przestrzeni do
Swiadomego wyboru. Czasem najlepszym rozwigzaniem
bedzie pdzniejszy termin, czasem mniejszy zakres, a
czasem zmiana sposobu wspétpracy. Kazda z tych decyzji
moze by¢ rozsadna, jezeli osoby odpowiedzialne rozumiejg
jej cene.

Ta ksigzka nie nauczy cie magicznego przewidywania
przysztosci. Nie sprawi tez, ze przetozeni przestang
zadawac¢ pytania o ambitniejsze daty, klienci zawsze
zaakceptujg opodznienia, a wspotpracownicy zaczng
dostarcza¢ wszystko doktadnie wtedy, kiedy obiecali.
Nauczysz sie natomiast oddziela¢ zatozenia od faktéw,
szacowac prace bez udawania nieomylnosci i rozpoznawac
moment, w ktérym optymizm przestaje pomagac.
Przyjrzymy sie sposobom prowadzenia rozmow o terminach,
ujawniania zaleznosci, przedstawiania ryzyka i
podejmowania decyzji pod presjg. Wazne bedzie réwniez to,
jak chroni¢ sensowny plan przed drobnymi zmianami, ktore
pojedynczo wygladajg niewinnie, a razem potrafig
przewrécic¢ caty harmonogram.

Nie zaktadam przy tym, ze masz petng kontrole nad swojg
pracg. By¢ moze odpowiadasz za wynik zespotu, ale nie
decydujesz o jego liczebnosci. By¢ moze mozesz
przygotowac rzetelng estymacje, lecz kto$§ wyzej i tak
narzuca wczesniejszg date. Mozliwe tez, ze termin zostat juz
obiecany bez twojego udziatu, a twoim zadaniem jest
znalez¢ rozwigzanie w warunkach, ktérych samodzielnie nie
wybierates. W takich sytuacjach potrzebujesz czegos wigcej
niz rady ,naucz sie moéwic¢ nie". Potrzebujesz sposobu



przedstawiania ograniczen, ktory pozwala zachowac
profesjonalizm, nie ukrywac probleméw i nie bra¢ na siebie
odpowiedzialnosci za rzeczy pozostajgce poza twoim
wptywem.

Zanim jednak przejdziemy dalej, przypomnij sobie ostatni
termin, na ktéry sie zgodzites$, chociaz od poczatku budzit
twoje watpliwosci. Zastandéw sig, co wtasciwie wiedziates w
chwili sktadania deklaracji. Ktore informacje byty pewne,
ktore stanowity przypuszczenia, a ktérych brakowato? | co
wazniejsze: dlaczego nie powiedziates tego podczas
rozmowy? Odpowiedz moze okaza¢ sie cenniejsza niz
najbardziej dopracowany harmonogram. Bo by¢ moze
najwigekszym problemem nie byt brak czasu, lecz moment, w
ktérym postanowite$ udawac, ze czasu wystarczy.

Nie chodzi o rezygnacje z ambicji. Chodzi o to, zeby
ambitny plan miat kontakt z rzeczywistoscig rowniez po
opuszczeniu sali konferencyjnej. Najlepiej zanim nadejdzie
pigtek, godzina 19:43, a ty bedziesz ttumaczy¢ arkuszowi
kalkulacyjnemu, dlaczego jego optymistyczne prognozy
wiasnie zrujnowaty ci weekend. Arkusz oczywiscie nie
odpowie. Wedtug niego wszystko nadal sie zgadza.
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Rozdziat 1 - Dlaczego méwimy ,tak”,
zanim wiemy, na co sie zgadzamy

Najdrozsze stowo w swiecie projektéw ma zaledwie trzy
litery. Nie jest nim ,VAT", choc¢ ten rowniez potrafi zepsuc
humor. Chodzi o ,tak”. Wypowiedziane w odpowiednim
momencie otwiera drzwi, buduje zaufanie i pokazuje
gotowosc¢ do dziatania. Wypowiedziane zbyt szybko potrafi
natomiast uruchomi¢ proces, ktérego konsekwencje
bedziesz wyjasniaCc przez nastepne szes¢ tygodni.
Najbardziej niezwykte jest to, ze migdzy otrzymaniem
zadania a zaakceptowaniem terminu czesto nie wykonujemy
zadnej rzeczywistej analizy. Przez kilka sekund probujemy
jednoczesnie zrozumiec oczekiwania, oszacowac
pracochtonnos¢, przewidzie¢ dostepnos¢ innych osob i
oceni¢, czy odmowa nie zaszkodzi naszej reputacji. Mozg,
przyttoczony tak ambitnym zestawem obowigzkdéw, wybiera
rozwigzanie oszczedzajgce energig: zgadza sig, a szczegoty
pozostawia przysztej wersji nas samych. Ta przyszta wersja
zwykle nie jest zachwycona.

Wyobraz sobie kierowniczke zespotu, ktéra dostaje
wiadomos¢ od dyrektora: ,Potrzebuje kompletnego
zestawienia wynikow wszystkich oddziatdw na poniedziatek.
Dasz rade?”. Jest czwartek, godzina 14:20. Kierowniczka
wie, ze dane pochodzg z kilku systemoéw, czesé raportow
wymaga recznego uzgodnienia, a jeden oddziat regularnie
przesyta informacje z opdznieniem. Mimo to odpowiada:
~Jasne, przygotujemy"”. W jej gtowie stowo ,przygotujemy”
oznacza: ,Jezeli wszyscy dostarczg poprawne dane i nie
pojawi sie nic pilniejszego, by¢ moze uda sie ztozyc¢
sensowng wersje". W gtowie dyrektora oznacza: W
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poniedziatek rano dostane gotowy, sprawdzony materiat".
Oboje konczg rozmowe usatysfakcjonowani, cho¢ witasnie
zawarli dwie zupetnie ré6zne umowy. Nie potrzebowali nawet
dziatu prawnego, zeby stworzy¢ problem interpretacyjny.

Pierwszy mechanizm, ktéry warto zrozumiec¢, polega na
myleniu wspétpracy z bezwarunkowag zgodg. Lubimy by¢
postrzegani jako osoby pomocne, sprawcze i pozytywnie
nastawione. W wielu $rodowiskach zawodowych takie
zachowanie jest dodatkowo nagradzane. Cztowiek, ktéry
natychmiast odpowiada ,zrobione”, sprawia wrazenie
dynamicznego. Ten, kto zaczyna od sprawdzenia
ograniczen, moze zosta¢ uznany za ostroznego, mniej
elastycznego albo, co w korporacyjnym stowniku brzmi
niemal jak diagnoza, ,niewystarczajgco proaktywnego”.
Tymczasem szybka odpowiedZz nie $wiadczy jeszcze o
zdolnosci wykonania zadania. Czesto pokazuje wytgcznie
gotowos¢ do wziecia na siebie odpowiedzialnosci. Mozna
by¢ znakomitym wspédtpracownikiem i jednoczesnie
potrzebowac kilku godzin na ustalenie wiarygodnej daty. W
rzeczywistosci wtasnie takie zachowanie czes$ciej chroni
interes obu stron.

Drugim mechanizmem jest presja sytuacyjna. Nie kazdy
termin powstaje podczas spokojnej rozmowy, w ktoérej
mozna roztozy¢ wymagania na czesci i sprawdzic¢
kalendarze. Czasami pytanie pada pod koniec spotkania,
kiedy wszyscy sg juz zmeczeni. Innym razem pojawia sie
przy klientach albo w obecnos$ci wyzszej kadry
zarzadzajgcej. Wtedy zwykte ,musze to sprawdzic¢" zaczyna
wydawacé sie ryzykowne. Wyobrazamy sobie, ze inni
natychmiast uznajg nas za nieprzygotowanych. Co ciekawe,
czesto nie mamy zadnych dowodow, ze rzeczywiscie tak
zareagujg. Sami tworzymy oczekiwanie natychmiastowej
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deklaracji, a potem probujemy mu sprostac. Wewnetrzny
dziat public relations pracuje na petnych obrotach, podczas
gdy dziat planowania nie zdgzyt jeszcze otworzyc¢
kalendarza.

Sytuacja komplikuje sig, kiedy pytanie zawiera juz
proponowang date. ,Czy mozemy zamkngé¢ temat do
pietnastego?” brzmi niewinnie, ale pietnasty dzien miesigca
zaczyna natychmiast petni¢c funkcje punktu odniesienia.
Zamiast samodzielnie ustali¢ potrzebny czas, zastanawiasz
sie, czy potrafisz zmiesci¢ prace w podanej granicy. Jesli
zabraknie kilku dni, mozesz uzna¢, ze wystarczy troche
przyspieszyc. Jesli zabraknie tygodnia, zaczynasz rozwazac
prace wieczorami. Jesli zabraknie dwoéch tygodni,
odkrywasz w sobie niepokojgcg wiare w cuda
organizacyjne. Proponowana data nie musi by¢ wynikiem
analizy. Mogta powstac¢ dlatego, ze dobrze wyglagdata w
prezentacji albo wypadata przed urlopem osoby
podejmujgcej decyzje. Nie staje sie jednak bardziej
realistyczna tylko dlatego, ze zostata wypowiedziana przez
kogos z wyzszym stanowiskiem.

Do tego dochodzi optymizm, ktéry sam w sobie nie jest
wadg. Bez niego trudno podejmowac  ambitne
przedsiewzigcia. Problem zaczyna sie wtedy, gdy oceniamy
przysztg prace wedtug najbardziej sprzyjajgcego przebiegu
zdarzen, a nastepnie traktujemy ten scenariusz jak standard.
Zaktadamy, ze zadanie bedzie podobne do poprzedniego,
ale pomijamy fakt, ze poprzednie wymagato trzech
poprawek. Liczymy dostepnosc¢ wspétpracownika, cho¢ jego
kalendarz pozostaje nieznany. Przyjmujemy, ze otrzymane
materiaty bedg kompletne, poniewaz powinny takie byc.
Stowo ,powinny” zastuguje w planowaniu na osobng
kategorie ryzyka. Opisuje bowiem $wiat, w ktérym ludzie nie

13



chorujg, dostawcy odpowiadajg od razu, a systemy
informatyczne wybierajg awarie wytagcznie w dni wolne od
pracy.

Wiele btednych deklaracji bierze sie réwniez z
pomieszania dwoéch réznych pytan: ,Czy to zadanie jest
wykonalne?” oraz ,Czy jestesmy w stanie wykonac je do
wskazanej daty?". Na pierwsze mozesz odpowiedzie¢
twierdzgco bez wiekszych watpliwosci. Masz kompetencje,
Znasz narzedzia i rozumiesz oczekiwany rezultat. Drugie
pytanie wymaga sprawdzenia warunkow. Kompetencje nie
zwiekszajg automatycznie liczby godzin w tygodniu, a
doswiadczenie nie sprawia, ze trzy osoby moga
jednoczesnie korzystaC z czasu jednego specjalisty. Kiedy
wiec styszysz ,dasz rade?"”, warto ustali¢, o ktorg zdolnosc¢
chodzi. Mozliwos¢ wykonania pracy to nie to samo co
mozliwos¢ dotrzymania dowolnej daty. Ta rdznica brzmi
banalnie, dopoki nie trzeba wypowiedzie¢ jej na gtos
podczas spotkania.

Istnieje jeszcze jedna putapka: zobowigzanie stopniowe.
Najpierw zgadzasz sie przygotowac¢ wstepng analize. Potem
kto$ prosi o uwzglednienie dodatkowego rynku. Nastepnie
dochodzi bardziej szczegotowy podziat danych, osobny
komentarz zarzadczy i wersja angielska. Kazda prosba
wydaje sie niewielka, dlatego odpowiadasz twierdzgco.
Pierwotny termin pozostaje jednak nietkniety. W koncu
realizujesz zadanie znaczaco wigksze od tego, ktore
pierwotnie zaakceptowates, ale formalnie nadal
odpowiadasz za te samg date. Nikt nie powiedziat:
Zwiekszamy zakres o potowe i pozostawiamy czas bez
zmian". Zmiana odbyta sie w serii uprzejmych wiadomosci, z
ktorych zadna pojedynczo nie wyglagdata groznie. To wiasnie
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dlatego kontrola zobowigzan wymaga patrzenia na ich
taczny skutek, nie tylko na ostatnig prosbe.

Aby przerwa¢ ten mechanizm, nie trzeba zmieniac
osobowosci ani rozpoczyna¢ kazdej rozmowy od
stanowczego  sprzeciwu. Pierwszym  krokiem  jest
oddzielenie checi pomocy od potwierdzenia daty. Mozesz
powiedzie¢: ,Tak, zajmiemy sie tym. Termin potwierdze,
kiedy sprawdze zakres i dostepnosc potrzebnych oséb". To
nadal odpowiedz wspierajgca. Daje rozmoéwcy informacjeg,
ze zadanie zostato przyjete, ale nie przedstawia
przypuszczenia jako zobowigzania. W przypadku prostych i
dobrze znanych czynnosci taka analiza moze potrwac kilka
minut. Przy ztozonym projekcie potrzebujesz wigcej czasu.
Istotne jest, aby okresli¢, kiedy wroécisz z odpowiedzig.
~Sprawdze i potwierdze jutro do potudnia” brzmi znacznie
bardziej wiarygodnie niz tajemnicze ,odezwe sig", ktore w
niektérych organizacjach oznacza dowolny moment przed
emerytura.

Zanim potwierdzisz date, sprébuj ustali¢ trzy podstawowe
rzeczy: co doktadnie ma zosta¢ dostarczone, od czego
zalezy wykonanie i jaka cze$¢ potrzebnych zasobow
rzeczywiscie bedzie dostepna. Nie potrzebujesz do tego
skomplikowanego  systemu  zarzadzania  projektami.
Wystarczy krétka rozmowa lub kilka precyzyjnych pytan.
Jesli ktos prosi o raport, zapytaj, czy oczekuje danych
zrédtowych, analizy przyczyn czy rowniez rekomendaciji.
Jesli chodzi o wdrozenie, sprawdz, czy termin oznacza
gotowosc¢ techniczng, zakonczenie testéw czy mozliwosc
korzystania z rozwigzania przez wszystkich uzytkownikéw.
Te okreslenia mogg brzmie¢ podobnie w codziennej
rozmowie, lecz reprezentujg rozne ilosci pracy. Niejasnosc
na poczatku czesto zamienia sie w konflikt na koncu.
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Wrocmy do kierowniczki przygotowujgcej zestawienie
wynikéw.  Zamiast  natychmiastowego potwierdzenia
mogtaby odpowiedziec: .Na poniedziatek moge
przygotowac zestawienie na podstawie danych, ktéore mamy
dzisiaj. Petna wersja z uzgodnieniem wszystkich oddziatow
bedzie zalezata od brakujgcych informacji. Sprawdze ich
dostepnosc i potwierdze termin kompletnej analizy przed
koncem dnia". Taka odpowiedZz wprowadza dwa wazne
rozroznienia. Po pierwsze, oddziela wersje mozliwg do
wykonania od petnego rezultatu. Po drugie, nazywa
zaleznos¢, ktéra wczesniej byta ukryta. Dyrektor moze
zdecydowac, ze potrzebuje wtasnie szybkiego zestawienia,
a petna analiza moze poczekac¢. Moze réwniez pomoc w
uzyskaniu brakujgcych danych. Dopiero teraz obie strony
majag szanse rozmawiac o tym samym zadaniu.

Oczywiscie nie zawsze spotkasz sie ze spokojng reakcja.
Czasami ustyszysz: ,Nie potrzebuje analizy, potrzebuje
deklaracji”. W takiej sytuacji naturalng pokusg jest podanie
daty dla swietego spokoju. Warto jednak pamigta¢, ze osoba
domagajgca sie pewnosci nie musi mie¢ swiadomosci
wszystkich ograniczen. Mozesz odpowiedzie¢: ,Rozumiem
potrzebe konkretnej daty. Na ten moment moge potwierdzic¢
zakres, ktory jest pod naszg kontrolg. Petny termin zalezy
jeszcze od dwoch decyzji. Jesli majg zapas¢ dzisiaj,
przedstawie realistyczny harmonogram”. Nie gwarantuje to
entuzjastycznej reakcji. Pozwala jednak unikng¢ sytuacji, w
ktorej presja rozmowcy zostaje btednie przettumaczona na
twojg pewnosc¢ dotyczacyg przysztosci.

Wazne jest takze rozpoznanie réznicy miedzy terminem
narzuconym a terminem uzgodnionym. Gdy klient wymaga
dostarczenia czego$ do okreslonej daty, nie zawsze masz
mozliwos¢ jej negocjowania. Mozesz natomiast jasno
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powiedzie¢, jaki zakres jest mozliwy przy dostepnych
warunkach, czego wymaga petna realizacja oraz jakie
ryzyko pozostaje. Wewnetrzne zdanie ,Musze to zrobic, bo
ktos tak zdecydowat” nie opisuje jeszcze rzeczywistego
zobowigzania. Opisuje polecenie. Dopiero ustalenie
zasobow, priorytetow i kryteriow zakonczenia pozwala
oceni¢ mozliwos¢ wykonania. W organizacjach o silnej
hierarchii takie rozréznienie jest szczegdlnie istotne,
poniewaz brak sprzeciwu bywa automatycznie traktowany
jako potwierdzenie wykonalnosci.

Nie kazde pochopne ,tak"” wynika jednak z pres;ji innych.
Czasami sami chcemy udowodni¢, ze poradzimy sobie
szybciej niz konkurencyjny zespo6t albo poprzednik na
stanowisku. Czasami pamigtamy wtasny najlepszy wynik i
traktujemy go jak normalne tempo. Zdarza sie rowniez, ze
zalezy nam na projekcie tak bardzo, iz zaczynamy
usprawiedliwia¢  wszystkie niewygodne zatozenia. To
zrozumiate. Wtasnie dlatego warto oddzielic ocene od
osobistej ambicji. Zadaj sobie pytanie: ,Gdyby te samg prace
miat wykonac¢ inny kompetentny zespodt, czy uznatbym
proponowany termin za rozsadny?”. Odpowiedz bywa
zaskakujgco trzezwa. Wobec innych potrafimy dostrzec
ograniczenia, ktore we wiasnym kalendarzu traktujemy jak
drobne niedogodnosci.

Przydatnym ¢wiczeniem jest przypomnienie sobie trzech
ostatnich zobowigzan terminowych, ktore okazaty sie
trudniejsze od przewidywan. Nie oceniaj ich wediug tego,
kto zawinit ani czy ostatecznie udato sie je zrealizowac.
Sprawdz moment sktadania deklaracji. Jakie informacje byty
wtedy dostepne? Jakich zabrakto? Czy ktos wyraznie ustalit
zakres? Czy data byfa obliczona, czy jedynie
zaproponowana? | wreszcie, co powstrzymato cie przed
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zadaniem  dodatkowego pytania? Mozesz  odkryc¢
powtarzalny wzorzec: zgadzasz sie szybciej przy waznych
klientach, przy swoim przetozonym albo wtedy, gdy zadanie
wyglagda znajomo. Rozpoznanie takiego wzorca pozwala
przygotowac inng reakcje dokfadnie w sytuacjach, w ktérych
najbardziej jej potrzebujesz.

Nie ma potrzeby przeprowadza¢ szczegotowej analizy
kazdego drobiazgu. Jesli ktos pyta, czy przeslesz istniejgcy
dokument za godzing, a dokument rzeczywiscie jest gotowy
i dostepny, wystarczy zwykfe potwierdzenie. Nadmierna
ostroznos¢ rowniez ma koszt: wydtuza decyzje i moze
utrudnia¢ wspétprace. Sensowna zasada brzmi inaczej: im
wieksze zobowigzanie, wigksza niepewnosc¢ i bardziej
dotkliwe konsekwencje opdznienia, tym mniej miejsca na
spontaniczng deklaracje. Przy zadaniach powtarzalnych
korzystaj z doswiadczenia. Przy nowych ustal najpierw
najwazniejsze warunki. Gdy ograniczenia sg juz znane,
mozesz podjg¢ ryzyko Swiadomie. Ambitny termin bywa
uzasadniony, ale powinien by¢ wyborem opartym na
informacji, a nie odruchem wynikajgcym 2z atmosfery
spotkania.

Szczegdlnej uwagi wymaga sposob zapisywania ustalen.
Po rozmowie warto krétko potwierdzi¢, co doktadnie zostato
uzgodnione: rezultat, date, przyjete warunki oraz kwestie
pozostajgce otwarte. Nie chodzi o tworzenie dokumentacji
przypominajgcej S$ledztwo parlamentarne. Kilka zdan
wystarczy, aby ograniczy¢ pozniejsze nieporozumienia.
Przyktadowo: ,Potwierdzamy dostarczenie wersji roboczej w
srode. Termin wersji koncowej ustalimy po otrzymaniu
danych od partneréw. Zakres obejmuje trzy wskazane
rynki”. Takie podsumowanie pomaga roéwniez osobie
zlecajgcej, ktora czesto prowadzi rownoczesnie wiele
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spraw. Zamiast polega¢ na pamieci i odmiennych
interpretacjach, obie strony majg wspolny punkt odniesienia.

Najtrudniejszym elementem tej zmiany bywa
zaakceptowanie krotkiego dyskomfortu. Pytanie o zakres,
zasoby lub warunki moze na moment spowolni¢ rozmowe.
Kto$ moze westchng¢, ktos inny moze spojrze¢ na zegarek.
Trzeba wytrzymac¢ te kilka sekund bez automatycznego
ratowania atmosfery obietnicg. Z czasem okazuje sig, ze
rzeczowa ostroznos¢ nie musi ostabia¢ autorytetu.
Przeciwnie, cztowiek, ktory odrdéznia rzeczy mozliwe od
jeszcze niepotwierdzonych, pozwala innym podejmowac
lepsze decyzje. Nie zawsze otrzyma za to natychmiastowe
podziekowanie, ale jego deklaracje majg szanse odzyskac
rzeczywistg wartosc.

Dojrzata odpowiedzialno$¢ za termin zaczyna sie wiec
przed wypowiedzeniem ,tak”. Obejmuje gotowos¢ do
dziatania, lecz takze prawo do zadania koniecznych pytan i
obowigzek ujawnienia istotnych ograniczen. Nie musisz byc¢
osobg, ktora zawsze przewiduje przyszto$¢ poprawnie.
Wystarczy, ze przestaniesz przedstawia¢ nieznang
przysztos¢ jako cos, co zostato juz sprawdzone. Kolejnym
razem, gdy padnie pytanie o ambithg datg, mozesz
odpowiedzie¢ bez ucieczki, bez teatralnego protestu i bez
podpisywania wtasnym kalendarzem zobowigzania za
wszystkich pozostatych. Krotkie ,sprawdze warunki i
potwierdze"” nie wyglada tak efektownie jak natychmiastowe
.Zatatwione". Ma jednak jedng istotng zalete: pozostawia
realng szanseg, ze kiedy juz powiesz ,tak"”, bedzie ono co$
znaczycC.
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Rozdziat 2 - lle naprawde trwa zadanie,
czyli anatomia pracy, ktérej nie widac w
harmonogramie

Na biurku specjalisty lezy zlecenie: przygotowa¢ nowg
strone internetowg do rejestracji uczestnikow szkolenia.
Projekt wydaje sie prosty. Formularz, kilka informacji,
potwierdzenie zapisania sig i gotowe. Programista ocenia, ze
samo wykonanie zajmie okoto dwéch dni. Osoba
odpowiedzialna za projekt przekazuje wiec klientowi
informacjeg, ze strona bedzie gotowa w czwartek. W $rode
okazuje sie, ze nie zatwierdzono jeszcze tekstow, formularz
musi przekazywac¢ dane do dodatkowego systemu, a dziat
prawny chce sprawdzi¢ tres¢ zgody dotyczgcej danych
osobowych. Programista nadal potrzebuje dwéch dni na
swojg prace. Problem polega na tym, ze nie moze jej jeszcze
dokonczy¢. Klient jest zaskoczony, kierownik zirytowany, a
programista probuje ustali¢, kiedy doktadnie umiejetnosc¢
pisania kodu zaczeta obejmowac roéwniez czytanie w
myslach oséb zatwierdzajgcych wymagania.

To przyktad jednego z najbardziej podstawowych btedéw
w estymacji: utozsamiania czasu potrzebnego na wykonanie
konkretnej czynnosci z czasem potrzebnym na dostarczenie
kompletnego rezultatu. Te wielkosci sg ze sobg zwigzane,
ale nie sg identyczne. Przygotowanie prezentacji moze
wymagac pieciu godzin pracy, choC zebranie wszystkich
informacji i uzyskanie akceptacji potrwa tydzien.
Zamowienie materiatdw moze zajgc¢ pietnascie minut, ale ich
dostawa kilka dni. Sam montaz urzgdzenia moze by¢ szybki,
jednak wczesniej trzeba zapewni¢ dostgp do miejsca,
przygotowac instalacje i potwierdzi¢ zgodnos¢ elementéw.
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Jesli harmonogram uwzglednia wytgcznie moment, w ktérym
kto§ fizycznie wykonuje gtéwng czynnosc¢, opisuje tylko
fragment rzeczywistosci. Reszte pozostawia w
kompetencjach szczescia.

W praktyce warto rozrozni¢ naktad pracy od czasu
kalendarzowego realizacji. Nakfad pracy opisuje, ile godzin
rzeczywistego wysitku trzeba przeznaczy¢ na zadanie. Czas
realizacji mowi, ile uptynie od rozpoczecia do zakonczenia,
wliczajgc oczekiwanie, przekazywanie informacji i inne
niezbedne etapy. Trzy godziny pracy mogg zmiesci¢ sie w
jednym przedpotudniu albo rozciggng¢ na dwa tygodnie,
jesli wymagajg kolejnych zatwierdzen. Dziata to rowniez w
drugg strone. Zadanie wymagajgce dwudziestu godzin pracy
nie zawsze musi trwa¢ pie¢ dni, jesli mozna podzieli¢ je
miedzy dostepne osoby i wykonywac réwnolegle. Kluczowe
jest stowo ,jesli". Nie kazdg czynnos¢ da sie przyspieszyc
przez dodanie ludzi, podobnie jak dwéch kierowcéw nie
skroci o potowe podrézy jednym samochodem.

Zanim oszacujesz termin, potrzebujesz wiec zdefiniowac
rezultat. Brzmi to niezwykle formalnie, ale w rzeczywistosci
chodzi o proste pytanie: co musi by¢ prawdg, zebysmy
mogli uczciwie powiedzie¢, ze zadanie zostato zakonczone?
Dla strony rejestracyjnej moze to oznaczaé, ze uzytkownik
potrafi sie zapisac¢, otrzymuje potwierdzenie, a dane trafiajg
we wiasciwe miejsce. Dla raportu oznacza to uzgodnione
zrodta, poprawne obliczenia i zaakceptowang wersje
koncowg. Sam fakt, ze plik istnieje, nie zawsze wystarcza.
Jesli odbiorca oczekuje sprawdzonego rezultatu, czas
kontroli nalezy do zadania. Nie jest niespodzianka, ktérg
mozna odkry¢ dopiero pie¢ minut przed wystaniem.

Dobrg praktyka jest opisanie rezultatu jednym lub dwoma
konkretnymi zdaniami, zanim zaczniesz liczy¢ godziny.
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