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Rozdzia� 3.
Standardy komunikacji

Wdra�anie od góry

Kto powinien tworzy� strategi� komunikacji w firmie i j� rozwija�?
To pytanie w ka�dej firmie ma w�asn� odpowied
. Najcz��ciej ko-
jarzeni z tym tematem s� specjali�ci od PR, jednak nie s�dz�, aby
komunikacj� na zewn�trz firmy mo�na by�o sprawnie po��czy� z ko-
munikacj� w jej �rodku. Obie rz�dz� si� swoimi prawami i maj� in-
nych odbiorców. Zdecydowanie bardziej pasuje mi do tej roli dzia�
HR, który wie o swoich pracownikach bardzo du�o, zna struktur�
organizacji i zale�no�ci pomi�dzy komórkami, a przy odrobinie wy-
si�ku mo�e nawi�za� wspó�prac� ze specjalistami z ró�nych obsza-
rów i pozna� nawet realizowane projekty.

Bez wzgl�du na to, kto tworzy i realizuje standardy komunikacji
w organizacji — komunikacja wewn�trzna powinna dba� o relacje
pomi�dzy pracownikami wszystkich szczebli i wspiera� rozwój no-
wych form (o ile tylko s� one skuteczne, a nie przeszkadzaj�ce).

Wdra�anie standardów komunikacji powinno si� odbywa� „od
góry”, podobnie jak ka�dego innego standardu obowi�zuj�cego w fir-
mie. Tworzenie instrukcji dla wspó�pracowników, których prze�o�ony
nie zatwierdzi i nie zleci do wdro�enia w pozosta�ych zespo�ach,
jest raczej skazane na niepowodzenie.
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Najlepiej poradz� sobie na rynku firmy, które s� �wiadome swoich
mocnych i s�abych stron, a tak�e kluczowych procesów w nich za-
chodz�cych. Je�li firma realizuje projekty, to powinna zacz�� dzia-
�a� jak organizacja zorientowana na projekty, a nie udaj�ca, �e jej to
nie dotyczy. Specyfika projektów wymaga wdro�enia pewnych od-
górnych standardów dzia�ania w firmie. Jednym z takich rozwi�za�
jest uruchomienie wewn�trznego biura projektów, nazywanego tak�e
w skrócie PMO (ang. Project Management Office). Najprawdopodob-
niej mia�e� okazj� wspó�pracowa� z takim biurem, je�li pracujesz
w firmie, w której zwykle równocze�nie realizuje si� wi�cej ni� kilka
projektów. Posiadanie w swoich strukturach komórki organizacyjnej,
która zajmuje si� tylko i wy��cznie projektami, mo�e przynie�� szereg
korzy�ci, poniewa� spe�nia ona kilka wa�nych zada�.

KLUCZOWE ZADANIA BIURA PROJEKTÓW — PMO:

� koordynowanie projektów,
� kontrola projektów,
� doradztwo i edukacja projektowa.

Pojawienie si� w strukturach firmy komórki, która nadzoruje
prace kierowników projektów, a co wa�niejsze — tak�e sponsorów,
zwykle spotyka si� pocz�tkowo z oporem. „Ka�� nam wype�nia�
kolejne formatki projektowe i taki b�dzie z nich po�ytek” — takie
my�li pojawiaj� si� cz�sto w g�owach osób wykonuj�cych zadania
projektowe. Rola PMO kojarzy si� na pierwszy rzut oka tylko z kon-
trol�. Je�li jednak w�a�ciwie zakomunikuje si� zasady dzia�ania takiej
komórki, to ta kontrola przestanie straszy�, a zacznie by� postrze-
gana jako ogromne wsparcie. Wszystko w r�kach kierownictwa, które
powinno umiej�tnie przeprowadzi� kampani� implementacyjn� i in-
formacyjn� dla powo�ania do �ycia biura projektów.
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Systematyczne raportowanie i wymiana rzetelnych informacji po-
mi�dzy kierownikami projektów a biurem projektów to fundament
powodzenia ich wspó�pracy. Biuro powinno dysponowa� zawsze
aktualn� wiedz� na temat wszystkich realizowanych inicjatyw. Do-
tyczy to projektów na wszystkich etapach realizacji, a tak�e tych z jakie-
go� powodu wstrzymanych lub zamkni�tych. Pozwoli to z wi�kszym
prawdopodobie�stwem dostrzec zagro�enia (wychwyci� nie�cis�o�ci
lub konflikty) lub szanse (zarejestrowa� mo�liwo�� wzajemnego
wspierania si� lub uzupe�niania luk) niewidoczne dla poszczególnych
kierowników projektów.

Kierownik ka�dego projektu powinien samodzielnie zapewni�
sobie dost�p do informacji, aby mie� szeroki kontekst dla swoich
dzia�a�. Jednak nikt nie jest w stanie wiedzie� wszystkiego o wszyst-
kich projektach tocz�cych si� w danej chwili w firmie, a do tego wy-
wi�zywa� si� ze swoich obowi�zków w jednym z nich. Dlatego kie-
rownicy projektów potrzebuj� biura projektów, aby móc pozna�
punkty styku swojego projektu z innymi, a tak�e nawi�za� z ich ko-
ordynatorami kontakt.

Koordynowanie projektów przez biuro projektów polega cz�sto
na tym, �e „wypo�ycza” ono swoich kierowników projektów do
poprowadzenia projektów w ró�nych miejscach organizacji. Dzia-
�anie takie pozwala na jeszcze lepszy dost�p do informacji o aktualnie
realizowanych pracach w firmie, a tak�e na mocniejsze wsparcie wy-
branych obszarów firmy. Pracownikami PMO s� z regu�y eksperci
w dziedzinie zarz�dzania projektami. Koordynuj�c projekty na zlece-
nie innej komórki organizacyjnej, realizuj� dwa dodatkowe cele: dziel�
si� swoj� wiedz� i umiej�tno�ciami ze wspó�pracownikami, a tak�e
przyczyniaj� si� do sprawniejszego wdro�enia wspieranych projektów.

Niezmiernie wa�ne dla efektywnego raportowania post�pów prac
s� ustandaryzowane dokumenty projektowe. Stworzenie praktycz-
nych formatek i szablonów do uzupe�niania przez kierowników
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projektów i sponsorów to jedna z wa�niejszych funkcji PMO. Od
tego, jak czytelne i proste b�d� te szablony, zale�y jako�� komunikacji
projektowej.

DOKUMENTY PROJEKTOWE,
KTÓRE WARTO STANDARYZOWA	:

� szablon prezentacji (materia� decyzyjny),
� karta projektu,
� harmonogram,
� sporz�dzenie bud�etu i rozliczenie z tych prognoz,
� raport post�pu prac,
� notatka ze spotkania.

W�a�ciwie wdro�one i funkcjonuj�ce biuro projektów przyczyni
si� na pewno do sprawniejszego podejmowania decyzji, a w nast�p-
stwie tego do zwi�kszenia konkurencyjno�ci ca�ej firmy.

Czas na zmian� przyzwyczaje�

Czasy mamy dynamiczne i wszystko si� szybko zmienia. Tak�e stan-
dardy i techniki skutecznego dzia�ania. �eby dogoni� nasze czasy,
bardzo cz�sto trzeba umie� zmieni� perspektyw� i wyj�� poza utarte
schematy, do których si� przyzwyczaili�my. Nie inaczej jest w obsza-
rze zwi�zanym z komunikacj�.

Jeszcze kilka lat temu nie ka�dy mia� swoj� skrzynk� mailow�,
a dzisiaj nie wyobra�amy sobie, jak mo�na by�o pracowa� bez niej.

Nie tak dawno wysy�ali�my do siebie faksy, a dzi� ma�o kto ku-
puje jeszcze urz�dzenia maj�ce tak� funkcj�.
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Jeszcze kilka lat temu dzwoni�e� do przyjaciela, kiedy chcia�e�
wiedzie�, gdzie jest, a dzisiaj wystarczy, �e wejdziesz na portal
spo�eczno�ciowy i sprawdzisz jego aktualn� lokalizacj�.

Zmienia si� �wiat, a wraz z nim technologia i narz�dzia, których
u�ywamy do codziennej komunikacji. Dlatego trzeba pogodzi� si�
z tym, �e stare nie wróci, i nauczy� si� �y� w nowej rzeczywisto�ci.
Nie przyzwyczajaj si� jednak zbytnio, bo ona tak�e zmieni si� szyb-
ciej, ni� zd��ysz zauwa�y�.

Zespó� projektowy to niezwyk�y zespó�

Nawet zanim projekty na dobre zadomowi�y si� we wspó�czesnych
organizacjach, ka�dy budowany w ich ramach zespó� pracowników
stanowi� niema�e wyzwanie. Zawsze prób� si� stanowi�o umiej�tne
po��czenie w ramach jednego zespo�u osób o odmiennych osobo-
wo�ciach i stylach pracy. Jednak taki klasyczny zespó�, raz utworzony
— nie zmienia si� na tyle cz�sto, aby mówi� o dynamice w jego ob-
r�bie. Owszem, zdarzaj� si� zmiany, pracownicy przychodz� i od-
chodz�. Jest to jednak naturalny proces zachodz�cy w ka�dej firmie
zatrudniaj�cej ludzi.

W projektach sytuacja wygl�da zupe�nie inaczej. Projekty to in-
stytucje tymczasowe, maj�ce wytwarza� pewne unikatowe pro-
dukty w okre�lonym czasie. Specyfika takiej dzia�alno�ci powoduje,
�e zespo�y projektowe budowane s� na ró�ne sposoby.

W sk�ad zespo�ów projektowych wchodz� najcz��ciej pra-
cownicy:

� pe�ni�cy na co dzie� zupe�nie inne obowi�zki, nie-projektowe,

� realizuj�cy tylko zadania projektowe, w ramach ró�nych zespo�ów,

� ró�nych firm.
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Sposób budowania zespo�u wywo�uje zawsze konkretne konse-
kwencje w zakresie relacji interpersonalnych. S� one jednym z naj-
wi�kszych wyzwa�, przed którymi stanie kierownik projektu i cz�on-
kowie zespo�u. We wszystkich scenariuszach zespó� tworz� osoby
z bardzo ró�nych obszarów organizacji, a cz�sto tak�e firm zewn�trz-
nych. Osoby te charakteryzuj� si� odmiennymi cechami, sposobami
pracy i organizacji zada�, sk�onno�ci� do wspó�pracy i konfliktów.

Co wi�cej, najcz��ciej cz�onkowie zespo�u przyjmuj� w ramach
projektu nowe role, zupe�nie inne ni� pe�nione poza zespo�em
projektowym. Dla przyk�adu pracownik pe�ni�cy na co dzie� funk-
cj� specjalisty do spraw rozlicze� w dziale finansowym nagle zostaje
zaproszony do prac w projekcie i staje si� kontrolerem prawid�owo�ci
w rozliczeniach z podwykonawcami. Poza wykorzystaniem swoich
specjalistycznych umiej�tno�ci wymaga si� od niego umiej�tnego
monitorowania prac firm wykonawczych, raportowania nieprawid�o-
wo�ci w przep�ywach finansowych pomi�dzy firmami itd.

Drugim przyk�adem niech b�dzie pracownik dzia�u marketingu
tworz�cy i wdra�aj�cy nowe oferty do sprzeda�y. Jako cz�onek zespo�u
projektowego powinien nie tylko s�u�y� wsparciem jako ekspert
w swojej w�skiej dziedzinie, ale tak�e spina� wszystkie tematy zwi�-
zane z komunikacj� marketingow� i trade marketingiem w kon-
kretnym kontek�cie projektowym. Oprócz swoich standardowych
zada� ma teraz obowi�zki polegaj�ce na zorganizowaniu pracy ko-
legów i dostarczeniu dodatkowych produktów wynikaj�cych z za-
kresu projektu.

W opisanych sytuacjach obie osoby powinny szybko rozwin��
swoje umiej�tno�ci — o takie, które b�d� im przydatne w ramach
prac projektowych. Powinny tak�e wspina� si� nierzadko na wy�yny
w�asnych mo�liwo�ci.
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Ju� wiesz, �e pe�nienie roli kierownika projektu nie jest prostym
zadaniem. Ale praca w roli cz�onka zespo�u projektowego tak�e mo�e
nie�� wiele wyzwa�. Zw�aszcza dla osób nieprzyzwyczajonych do
pracy w takim systemie.

Kombinacja ludzkich charakterów nigdy nie jest �atwa do ujarzmie-
nia. Maj�c tego �wiadomo��, tym bardziej docenia si� mened�erów,
którzy potrafi� tego dokona�. W realizowaniu projektów �wiadomo��
odmienno�ci cz�onków zespo�u projektowego i osób wspó�pracuj�-
cych z nim jest kluczowa. Si�a zespo�ów tkwi w�a�nie w tym szerokim
wachlarzu kompetencji, umiej�tno�ci i osobowo�ci jego cz�onków.
Ta w�a�ciwo�� odró�nia zespo�y realizuj�ce projekty od zespo�ów re-
alizuj�cych (w sta�ym sk�adzie) codzienne, rutynowe zadania. Zespó�
projektowy jest struktur� powo�an� do zrealizowania konkretnego
celu. I wybiera si� do niego osoby, które temu zadaniu b�d� w stanie
sprosta�.

Zespó� projektowy sk�ada si� zwykle ze specjalistów, ekspertów
albo osób pe�ni�cych na co dzie� pewne specyficzne role w procesach
organizacyjnych. Ka�dy z jego cz�onków posiada unikalne umiej�t-
no�ci i wiedz�, które wnosi ze sob� do prac zespo�u. Umo�liwia to
takim grupom pracowników budowanie zupe�nie nowej efektywno�ci
i daje przestrze� do wdra�ania innowacji. Dzi�ki temu, �e pracuje
si� z osobami o tak ró�nych spojrzeniach na organizacyjny system,
mo�na wypracowa� rozwi�zania, na których pomys� nie wpad�by �a-
den z uczestników, dzia�aj�c samodzielnie. Co�, co dla jednego b�-
dzie zagro�eniem — dla drugiego mo�e by� wielk� szans�. Na tej
zasadzie opiera si� fundament si�y zespo�u projektowego.

Jednak istnieje druga strona medalu, o której nie mo�na zapo-
mnie�. Taka dywersyfikacja kompetencji mo�e potencjalnie du�o
kosztowa� organizacj�, która pozwala na powo�ywanie takich zespo-
�ów. Zarz�dzanie tak ró�norodn� grup� pracowników jest wielkim wy-
zwaniem i nie ka�dy kierownik projektu potrafi temu zadaniu sprosta�.
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Jest jeszcze jedno wyzwanie dla osoby kieruj�cej projektami. Do
kierownika projektu raportuj� osoby pe�ni�ce w zespole bardzo zró�-
nicowane funkcje:

� bezpo�redni wykonawcy zada� projektowych (schemat 1 na
rysunku 3.1),

� kierownicy zespo�ów, których cz�onkowie realizuj� zadania
projektowe (schemat 2 na rysunku 3.1).

Rysunek  3.1. Schematy opisuj�ce, kto mo�e raportowa� do kierownika projektu

W zale�no�ci od kszta�tu zespo�u projektowego komunikacj� or-
ganizuje si� na ró�ne sposoby. Na pewno nie mo�na pomija� faktu,
�e zadania projektowe wykonuj� albo pracownicy raportuj�cy bezpo-
�rednio do kierownika, albo ci z ni�szego poziomu struktury orga-
nizacji projektowej. Do ka�dego poziomu schematu organizacji
projektowej powinny dociera� w�a�ciwe dla niego informacje.
W�a�ciwe powinny by� tak�e generowane i trafia� wy�ej. Nie chodzi
oczywi�cie o to, aby informacje przekazywane do kierownika zespo�u
ró�ni�y si� od tych, które ten przeka�e kierownikowi projektu. Cho-
dzi raczej o poziom szczegó�owo�ci. Pami�taj, �e do szefa ca�ego
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projektu docieraj� informacje z innych zespo�ów i z innych obszarów
ca�ej organizacji, wi�c nie musi on zna� ka�dego, najdrobniejszego
szczegó�u, a jedynie te, które wska�e w planie komunikacji jako nie-
zb�dne do prawid�owego zarz�dzania ca�ym projektem.

Niestety, w sytuacji bardzo rozbudowanej i wielopoziomowej
struktury zespo�u �atwo o efekt g�uchego telefonu, kiedy to �a�cuch
osób przekazuj�cych konkretn� informacj� jest tak d�ugi, �e ostatni jej
odbiorca otrzymuje na tyle zniekszta�con� informacj�, i� jest ona tak
dalece ró�na od pocz�tkowej, �e w zasadzie do niczego nieprzydatna,
a wr�cz mog�ca wywo�a� niepotrzebne nieporozumienia. Im d�u�szy
obieg informacji — tym wi�cej szumów i zak�óce�, które zniekszta�-
caj� pierwotny obraz.

Aby w�a�ciwie zarz�dza� tak licznym zespo�em projektowym, na
który sk�adaj� si� osoby bezpo�rednio podlegaj�ce kierownikowi
projektu, a tak�e cz�onkowie ich w�asnych zespo�ów, trzeba stworzy�
ku temu odpowiednie warunki. Poni�ej znajdziesz kilka pomys�ów
na takie dzia�ania.

Przynajmniej raz, na przyk�ad na pocz�tku realizacji, powinno si�
zorganizowa� spotkanie wszystkich osób zaanga�owanych w pro-
jekt i opowiedzie� im o najwa�niejszych jego celach i planach jego
realizacji. Dzia�anie takie wyeliminuje mnóstwo niepotrzebnych
nieporozumie� na poziomie elementarnym, czyli w obszarze dobre-
go zrozumienia projektu oraz rozpoznania kontekstu sytuacyjnego
i organizacyjnego.

Takie spotkania przyj��o si� nazywa� kick-off meeting, co w do-
s�ownym t�umaczeniu oznacza spotkanie rozpoczynaj�ce projekt.
Ich g�ównym celem jest sprzedanie pewnej idei zespo�owi. Spokojnie,
nie przej�zyczy�am si�, naprawd� chodzi�o mi o „sprzedanie”. Im
bardziej atrakcyjn� opowie�� dla swoich s�uchaczy stworzysz, tym lepiej
wystartujecie jako zespó�. A przed Wami mnóstwo wyzwa� i ci��kich
chwil, wi�c dobry pocz�tek to podstawa.
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W swojej najprostszej formie kick-off polega na przedstawieniu
g�ównych za�o�e� projektu (ogólna wizja, cele, ramy czasowe, wst�pne
plany) i odpowiedzi na pytanie, po co chcemy go realizowa� oraz
dlaczego uczestniczenie w nim przyniesie korzy�ci. W zale�no�ci od
dost�pnego czasu i pomys�ów mo�esz stworzy� prawdziwy spektakl
dla najwa�niejszych cz�onków zespo�u, aby by� on entuzjastycznym
pocz�tkiem wspólnej pracy.

Najwa�niejsze to dobrze si� przygotowa� do takiego spotkania
i zaplanowa� ka�dy jego element. Im lepiej si� przygotujesz, tym
bardziej pewny siebie b�dziesz. I tym wi�kszy autorytet zyskasz. To
�wietny moment, aby zespó� pozna� Ci� jako tego, kto jest doskonale
zorganizowany i wie, dok�d chce wszystkich zabra�. Mam oczywi�cie
na my�li te wszystkie szczyty, które razem zdob�dziecie.

Przedstaw wszystkim sponsora ca�ego przedsi�wzi�cia i pozwól
mu opowiedzie� o celach, które projekt powinien zrealizowa�, aby by�
op�acalny. Niech opowie, dlaczego chcia� mie� w zespole tych wszyst-
kich specjalistów i koordynatorów, którzy go w�a�nie s�uchaj�.

Na takim spotkaniu powinno si� jak najmocniej zagrza� do dzia-
�ania ca�y zespó�. To st�d rodzi si� pó
niejsza motywacja do spraw-
nego realizowania cz�sto trudnych zada� projektowych. To w tym
momencie z niezale�nych jednostek powinien urodzi� si� zespó�.

Bardzo pomocne b�dzie zaproszenie ca�ego zespo�u na mniej
formaln� cz��� spotkania, podczas której jego cz�onkowie b�d� mogli
pozna� osoby, z którymi b�d� pracowa� w najbli�szym czasie. Je�li s�
to osoby z ró�nych firm albo dzia�ów, to takie zapoznanie si� na
pewno b�dzie dobre dla ich pó
niejszej wspólnej komunikacji. Zu-
pe�nie inaczej jest wykona� telefon czy wys�a� wiadomo�� do kogo�,
kto ma jak�� twarz i osobowo�� (bo go pozna�e�), ni� do kogo� wir-
tualnego (kogo sobie tylko wyobra�asz).

To tutaj przedstawia si� tak�e wst�pny plan komunikacji i ustala
najwa�niejsze kwestie organizacyjne dla ca�ego zespo�u, na przyk�ad
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miejsce wspólnej pracy czy spotka�, preferowane kana�y komunikacji
czy metodyk� zarz�dzania projektem.

Po prezentacji najwa�niejszych osób i za�o�e� projektu daj troch�
czasu na zadanie tych wszystkich pyta�, które urodzi�y si� w g�owach
zaproszonych w trakcie spotkania. To wa�ny moment dla kierow-
nika projektu. Czasem takie pomys�y i potrzeby zg�oszone „na gor�co”
pomagaj� doprecyzowa� pewne kwestie projektowe lub umo�liwiaj�
zg�oszenie zmian do koncepcji czy sk�adu zespo�u. Kick-off inicjuje
prace zespo�u projektowego, wi�c najprawdopodobniej do tego czasu
nie zosta�y jeszcze uruchomione �adne dzia�ania ani tym samym wy-
generowane koszty. Dlatego to moment, w którym wprowadzanie
zmian jeszcze nic nie kosztuje. Wykorzystaj to w pe�ni.

PO CO ORGANIZUJE SI� SPOTKANIA KICK-OFF?

� Prezentacja Twoich umiej�tno�ci przywódczych,
planowania i organizowania przedsi�wzi��.

� Przedstawienie g�ównych celów i za�o�e	 projektu.
� Pokazanie g�ównych korzy�ci dla uczestników i ca�ej firmy.
� Zapoznanie z g�ównymi interesariuszami w projekcie.
� Stworzenie zespo�u z indywidualnych graczy.
� Zagrzanie zespo�u do dzia�ania.

Pomy�l, zanim zorganizujesz spotkanie

Mój tata zawsze si� dziwi, �e bez wzgl�du na to, o której godzinie by
do mnie nie zadzwoni� — ja odbieram i odpowiadam, �e teraz jestem
na spotkaniu i oddzwoni�, kiedy sko�cz�. Zastanawia go, kiedy ja
w ogóle pracuj�, skoro nieustannie „si� spotykam”. Hm… od razu
wida�, �e nigdy nie pracowa� w korporacji.
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�eby�my mogli porówna� nasze do�wiadczenia w tej kwestii,
zdefiniuj� najpierw, co rozumiem pod poj�ciem spotkanie. Nazywam
tak ka�de wydarzenie pojawiaj�ce si� w moim kalendarzu wyma-
gaj�ce ode mnie osobistego uczestnictwa i odbywaj�ce si� poza
moim biurkiem (czyli miejscem pracy).

Spotkania s� najcz��ciej organizowane poprzez dokonanie wpisów
w kalendarzach w grupie wybranych uczestników. W zale�no�ci od
programu, którego u�ywasz na co dzie� — b�dzie to na przyk�ad „ter-
min” lub „meeting” (Outlook) albo „zdarzenie” (w innych aplikacjach).

Jestem przekonana, �e tak opisywane spotkania s� zmor� wielu
pracowników biurowych, a najwi�ksz� mened�erów. Liczba spotka�
w kalendarzu przeci�tnego kierownika graniczy nieraz z absurdem.
Sama tego do�wiadczy�am. Dodam, �e nie jestem przedstawicielem
firmy zajmuj�cym si� jej kluczowymi klientami i dostawcami i spo-
tkania z nimi nie nale�� do moich g�ównych obowi�zków. Opisuj�
tutaj moje do�wiadczenia jako pracownika biurowego, który realizuje
projekty w miejscu pracy, a tak�e sporadycznie widuje si� z dostaw-
cami czy podwykonawcami zewn�trznymi.

Na czym polega zatem ten fenomen ci�g�ej potrzeby organizo-
wania spotka�? Mam kilka teorii na ten temat i ostrzegam, �e nie
wszystkie Ci si� spodobaj�. Zw�aszcza kiedy policzysz, ile kosztuje
pracodawc� jedno godzinne spotkanie kilku jego pracowników.

Podziel swoj� pensj� przez 22 dni (tyle jest dni roboczych w mie-
si�cu), a potem przez 8 godzin (tyle trwa dzie� pracy), a otrzymasz
koszt, który ponosi Twoja firma za 1 godzin� Twojej pracy. Pomnó�
to teraz przez liczb� osób, które s� uczestnikami przeci�tnego, go-
dzinnego spotkania w pracy, i wszystko b�dzie jasne.

Swoj� drog� ciekawe, o ile wzros�yby bud�ety projektów, gdyby
ka�dy kierownik projektu rzetelnie przelicza� na pieni�dze czas ro-
boczogodzin sp�dzony na spotkaniach…
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