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Rozdziat 3.
Standardy komunikacji

Wdrazanie od gory

Kto powinien tworzy¢ strategie komunikacji w firmie i jg rozwijac?
To pytanie w kazdej firmie ma wlasng odpowiedz. Najczesciej ko-
jarzeni z tym tematem sg specjalisci od PR, jednak nie sadze, aby
komunikacje na zewnatrz firmy mozna bylo sprawnie polaczy¢ z ko-
munikacjg w jej srodku. Obie rzadzg sie swoimi prawami i majg in-
nych odbiorcéw. Zdecydowanie bardziej pasuje mi do tej roli dziat
HR, ktory wie o swoich pracownikach bardzo duzo, zna strukture
organizacji i zaleznosci pomiedzy komorkami, a przy odrobinie wy-
sitku moze nawigzaé¢ wspotprace ze specjalistami z réznych obsza-
réw i poznaé nawet realizowane projekty.

Bez wzgledu na to, kto tworzy i realizuje standardy komunikacji
w organizacji — komunikacja wewnetrzna powinna dbaé o relacje
pomiedzy pracownikami wszystkich szczebli i wspieraé¢ rozwdj no-
wych form (o ile tylko s3 one skuteczne, a nie przeszkadzajace).

Wdrazanie standardéw komunikacji powinno sie odbywa¢ ,,od
gory”, podobnie jak kazdego innego standardu obowigzujacego w fir-
mie. Tworzenie instrukcji dla wspdlpracownikéw, ktorych przelozony
nie zatwierdzi i nie zleci do wdrozenia w pozostatych zespotach,

jest raczej skazane na niepowodzenie.
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Najlepiej poradza sobie na rynku firmy, ktore sg swiadome swoich
mocnych i stabych stron, a takze kluczowych proceséw w nich za-
chodzacych. Jesli firma realizuje projekty, to powinna zaczaé dzia-
ta¢ jak organizacja zorientowana na projekty, a nie udajgca, ze jej to
nie dotyczy. Specyfika projektow wymaga wdrozenia pewnych od-
gérnych standardow dziatania w firmie. Jednym z takich rozwigzan
jest uruchomienie wewnetrznego biura projektow, nazywanego takze
w skrocie PMO (ang. Project Management Office). Najprawdopodob-
niej miates okazje wspotpracowad z takim biurem, jesli pracujesz
w firmie, w ktorej zwykle rownoczesnie realizuje sie wiecej niz kilka
projektow. Posiadanie w swoich strukturach komérki organizacyjnej,
ktora zajmuje sie tylko i wylgcznie projektami, moze przynies¢ szereg
korzysci, poniewaz spetnia ona kilka waznych zadan.

KLUCZOWE ZADANIA BIURA PROJEKTOW — PMO:

m koordynowanie projektow,
m kontrola projektow,
m doradztwo i edukacja projektowa.

Pojawienie sie w strukturach firmy komorki, ktéra nadzoruje
prace kierownikow projektow, a co wazniejsze — takze sponsorow,
zwykle spotyka sie poczatkowo z oporem. ,Kazg nam wypelniad
kolejne formatki projektowe i taki bedzie z nich pozytek” — takie
mysli pojawiajg sie czesto w glowach os6b wykonujgcych zadania
projektowe. Rola PMO kojarzy sie na pierwszy rzut oka tylko z kon-
trolg. Jesli jednak wlasciwie zakomunikuje sie zasady dziatania takiej
komorki, to ta kontrola przestanie straszyc, a zacznie by¢ postrze-
gana jako ogromne wsparcie. Wszystko w rekach kierownictwa, ktére
powinno umiejetnie przeprowadzi¢ kampanie implementacyjng i in-
formacyjng dla powotania do Zycia biura projektow.
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Systematyczne raportowanie i wymiana rzetelnych informacji po-
miedzy kierownikami projektéw a biurem projektéw to fundament
powodzenia ich wspdtpracy. Biuro powinno dysponowaé zawsze
aktualng wiedzg na temat wszystkich realizowanych inicjatyw. Do-
tyczy to projektoéw na wszystkich etapach realizacji, a takze tych z jakie-
go$ powodu wstrzymanych lub zamknietych. Pozwoli to z wiekszym
prawdopodobiefistwem dostrzec zagrozenia (wychwyci¢ niescistosci
lub konflikty) lub szanse (zarejestrowa¢ mozliwos¢ wzajemnego
wspierania sie lub uzupelniania luk) niewidoczne dla poszczegolnych
kierownikdw projektow.

Kierownik kazdego projektu powinien samodzielnie zapewnic
sobie dostep do informacji, aby mie¢ szeroki kontekst dla swoich
dzialan. Jednak nikt nie jest w stanie wiedzie¢ wszystkiego o wszyst-
kich projektach toczacych sie w danej chwili w firmie, a do tego wy-
wigzywac sie ze swoich obowigzkéw w jednym z nich. Dlatego kie-
rownicy projektow potrzebujg biura projektow, aby mdc poznaé
punkty styku swojego projektu z innymi, a takze nawigza¢ z ich ko-
ordynatorami kontakt.

Koordynowanie projektéw przez biuro projektéw polega czesto
na tym, ze ,wypozycza” ono swoich kierownikéw projektéw do
poprowadzenia projektow w rdznych miejscach organizacji. Dzia-
tanie takie pozwala na jeszcze lepszy dostep do informacji o aktualnie
realizowanych pracach w firmie, a takze na mocniejsze wsparcie wy-
branych obszaréw firmy. Pracownikami PMO sg z reguly eksperci
w dziedzinie zarzadzania projektami. Koordynujgc projekty na zlece-
nie innej komdrki organizacyjnej, realizujg dwa dodatkowe cele: dzielg
sie swojg wiedzg i umiejetnosciami ze wspotpracownikami, a takze
przyczyniajg sie do sprawniejszego wdrozenia wspieranych projektow.

Niezmiernie wazne dla efektywnego raportowania postepdéw prac
s3 ustandaryzowane dokumenty projektowe. Stworzenie praktycz-
nych formatek i szablonéw do uzupelniania przez kierownikéw
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projektéw i sponsoréw to jedna z wazniejszych funkcji PMO. Od
tego, jak czytelne i proste bedg te szablony, zalezy jakos¢ komunikacji
projektowe;j.

DOKUMENTY PROJEKTOWE, )

KTORE WARTO STANDARYZOWAC:

szablon prezentacji (materiat decyzyjny),

karta projektu,

harmonogram,

sporzadzenie budzetu i rozliczenie z tych prognoz,
raport postepu prac,

notatka ze spotkania.

Whasciwie wdrozone i funkcjonujgce biuro projektéw przyczyni
sie na pewno do sprawniejszego podejmowania decyzji, a w nastep-
stwie tego do zwiekszenia konkurencyjnosci catej firmy.

Czas na zmiane przyzwyczajen

Czasy mamy dynamiczne i wszystko sie szybko zmienia. Takze stan-
dardy i techniki skutecznego dziatania. Zeby dogoni¢ nasze czasy,
bardzo czesto trzeba umie¢ zmieni¢ perspektywe i wyj$¢ poza utarte
schematy, do ktérych sie przyzwyczailismy. Nie inaczej jest w obsza-
rze zwigzanym z komunikacjg.

Jeszcze kilka lat temu nie kazdy mial swojg skrzynke mailows,
a dzisiaj nie wyobrazamy sobie, jak mozna bylo pracowac bez niej.

Nie tak dawno wysylalismy do siebie faksy, a dzis mato kto ku-
puje jeszcze urzadzenia majgce taka funkcje.
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Jeszcze kilka lat temu dzwonites do przyjaciela, kiedy chciales
wiedzie¢, gdzie jest, a dzisiaj wystarczy, ze wejdziesz na portal
spotecznosciowy i sprawdzisz jego aktualng lokalizacje.

Zmienia sie $wiat, a wraz z nim technologia i narzedzia, ktorych
uzywamy do codziennej komunikacji. Dlatego trzeba pogodzic sie
z tym, ze stare nie wroci, i nauczy¢ si¢ zy¢ w nowej rzeczywistosci.
Nie przyzwyczajaj sie jednak zbytnio, bo ona takze zmieni sie szyb-
ciej, niz zdazysz zauwazyc.

Zespot projektowy to niezwykty zespét

Nawet zanim projekty na dobre zadomowily sie we wspdlczesnych
organizacjach, kazdy budowany w ich ramach zespdt pracownikéw
stanowil niemate wyzwanie. Zawsze probe sit stanowito umiejetne
polgczenie w ramach jednego zespotu 0séb o odmiennych osobo-
wosciach 1 stylach pracy. Jednak taki klasyczny zespdt, raz utworzony
— nie zmienia sie na tyle czesto, aby méwi¢ o dynamice w jego ob-
rebie. Owszem, zdarzajg sie zmiany, pracownicy przychodzg i od-
chodza. Jest to jednak naturalny proces zachodzacy w kazdej firmie
zatrudniajgcej ludzi.

W projektach sytuacja wyglada zupelie inaczej. Projekty to in-
stytucje tymczasowe, majgce wytwarzaé¢ pewne unikatowe pro-
dukty w okreslonym czasie. Specyfika takiej dziatalnosci powoduje,
ze zespoly projektowe budowane sg na rézne sposoby.

W sklad zespolow projektowych wchodza najczesciej pra-
cownicy:

m pelnigey na co dzieh zupelnie inne obowigzki, nie-projektowe,
m realizujacy tylko zadania projektowe, w ramach réznych zespolow,

m roznych firm.
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Sposéb budowania zespolu wywoluje zawsze konkretne konse-
kwencje w zakresie relacji interpersonalnych. Sg one jednym z naj-
wiekszych wyzwan, przed ktorymi stanie kierownik projektu i czlon-
kowie zespolu. We wszystkich scenariuszach zespo6t tworzg osoby
z bardzo réznych obszaréw organizacji, a czesto takze firm zewnetrz-
nych. Osoby te charakteryzujg sie odmiennymi cechami, sposobami
pracy i organizacji zadan, skfonnos$cig do wspotpracy i konfliktow.

Co wiecej, najczesciej czlonkowie zespotu przyjmujg w ramach
projektu nowe role, zupelnie inne niz pelnione poza zespolem
projektowym. Dla przyktadu pracownik petnigcy na co dzief funk-
cje specjalisty do spraw rozliczen w dziale finansowym nagle zostaje
zaproszony do prac w projekcie i staje sie kontrolerem prawidlowosci
w rozliczeniach z podwykonawcami. Poza wykorzystaniem swoich
specjalistycznych umiejetno$ci wymaga sie od niego umiejetnego
monitorowania prac firm wykonawczych, raportowania nieprawidto-
wosci w przeplywach finansowych pomiedzy firmami itd.

Drugim przykladem niech bedzie pracownik dzialu marketingu
tworzacy 1 wdrazajacy nowe oferty do sprzedazy. Jako cztonek zespotu
projektowego powinien nie tylko stuzy¢ wsparciem jako ekspert
w swojej waskiej dziedzinie, ale takze spinaé¢ wszystkie tematy zwig-
zane z komunikacjg marketingows i trade marketingiem w kon-
kretnym kontekscie projektowym. Oprocz swoich standardowych
zadafh ma teraz obowigzki polegajace na zorganizowaniu pracy ko-
legéw i dostarczeniu dodatkowych produktéw wynikajacych z za-
kresu projektu.

W opisanych sytuacjach obie osoby powinny szybko rozwinaé
swoje umiejetnosci — o takie, ktore bedg im przydatne w ramach
prac projektowych. Powinny takze wspinac sie nierzadko na wyzyny
wiasnych mozliwosci.

Pole¢ ksigzke
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Juz wiesz, ze pelnienie roli kierownika projektu nie jest prostym
zadaniem. Ale praca w roli cztonka zespotu projektowego takze moze
nie$¢ wiele wyzwan. Zwlaszcza dla 0s6b nieprzyzwyczajonych do
pracy w takim systemie.

Kombinacja ludzkich charakteréw nigdy nie jest tatwa do ujarzmie-
nia. Majac tego $wiadomos¢, tym bardziej docenia sie menedzerdw,
kt6rzy potrafi tego dokonac. W realizowaniu projektéw swiadomosé
odmiennosci cztonkéw zespotu projektowego i 0séb wspdtpracuja-
cych z nim jest kluczowa. Sila zespolow tkwi wlasnie w tym szerokim
wachlarzu kompetencji, umiejetnosci i osobowosci jego czlonkow.
Ta wlasciwo$¢ odrdznia zespoly realizujgce projekty od zespolow re-
alizujgcych (w stalym sktadzie) codzienne, rutynowe zadania. Zesp6t
projektowy jest strukturg powotang do zrealizowania konkretnego
celu. I wybiera sie do niego osoby, ktdre temu zadaniu bedg w stanie
sprostac.

Zespot projektowy skltada sie zwykle ze specjalistow, ekspertow
albo 0s6b petnigcych na co dzieh pewne specyficzne role w procesach
organizacyjnych. Kazdy z jego czlonkéw posiada unikalne umiejet-
nosci i wiedze, ktore wnosi ze sobg do prac zespotu. Umozliwia to
takim grupom pracownikéw budowanie zupelnie nowej efektywnosci
i daje przestrzen do wdrazania innowacji. Dzieki temu, Ze pracuje
sie z osobami o tak réznych spojrzeniach na organizacyjny system,
mozna wypracowal rozwigzania, na ktorych pomyst nie wpadiby za-
den z uczestnikéw, dzialajac samodzielnie. Cos, co dla jednego be-
dzie zagrozeniem — dla drugiego moze by¢ wielkg szansa. Na tej
zasadzie opiera sie fundament sily zespotu projektowego.

Jednak istnieje druga strona medalu, o ktorej nie mozna zapo-
mnieé. Taka dywersyfikacja kompetencji moze potencjalnie duzo
kosztowaé organizacje, ktéra pozwala na powolywanie takich zespo-
téw. Zarzgdzanie tak réznorodng grupg pracownikéw jest wielkim wy-
zwaniem i nie kazdy kierownik projektu potrafi temu zadaniu sprostac.
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Jest jeszcze jedno wyzwanie dla osoby kierujgcej projektami. Do
kierownika projektu raportujg osoby petnigce w zespole bardzo zrdz-
nicowane funkgje:

m bezposredni wykonawcy zadaf projektowych (schemat 1 na
rysunku 3.1),

m kierownicy zespolow, ktorych czlonkowie realizujg zadania
projektowe (schemat 2 na rysunku 3.1).

Schemat 1: Schemat 2:

kierownik
projektu

kierownik kierownik kierownik
zespotu 1 zespotu 2 zespotu 3
kierownik
projektu

Rysunek 3.1. Schematy opisujace, kto moze raportowaé do kierownika projektu

W zaleznos$ci od ksztaltu zespotu projektowego komunikacje or-
ganizuje sie na rozne sposoby. Na pewno nie mozna pomijaé faktu,
ze zadania projektowe wykonujg albo pracownicy raportujacy bezpo-
srednio do kierownika, albo ci z nizszego poziomu struktury orga-
nizacji projektowej. Do kazdego poziomu schematu organizacji
projektowej powinny docieraé¢ wlasciwe dla niego informacje.
Whasciwe powinny by¢ takze generowane i trafia¢ wyzej. Nie chodzi
oczywiscie o to, aby informacje przekazywane do kierownika zespotu
r6znily sie od tych, ktére ten przekaze kierownikowi projektu. Cho-
dzi raczej o poziom szczegélowosci. Pamietaj, ze do szefa catego
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projektu docierajg informacje z innych zespotéw i z innych obszaréw
calej organizacji, wiec nie musi on zna¢ kazdego, najdrobniejszego
szczegOly, a jedynie te, ktére wskaze w planie komunikacji jako nie-
zbedne do prawidlowego zarzgdzania calym projektem.

Niestety, w sytuacji bardzo rozbudowanej i wielopoziomowe;j
struktury zespotu tatwo o efekt gluchego telefonu, kiedy to tancuch
0s6b przekazujacych konkretng informacje jest tak dlugi, Ze ostatni jej
odbiorca otrzymuje na tyle znieksztalcong informacje, iz jest ona tak
dalece r6zna od poczatkowej, ze w zasadzie do niczego nieprzydatna,
a wrecz moggca wywolac niepotrzebne nieporozumienia. Im dtuzszy
obieg informacji — tym wiecej szuméw i zaklocen, ktore znieksztal-
cajg pierwotny obraz.

Aby wlasciwie zarzadzac tak licznym zespolem projektowym, na
ktory skladajg sie osoby bezposrednio podlegajgce kierownikowi
projektu, a takze czlonkowie ich wlasnych zespoléw, trzeba stworzy¢
ku temu odpowiednie warunki. Ponizej znajdziesz kilka pomystow
na takie dziatania.

Przynajmniej raz, na przyklad na poczatku realizacji, powinno sie
zorganizowa¢ spotkanie wszystkich oséb zaangazowanych w pro-
jekt i opowiedzie¢ im o najwazniejszych jego celach i planach jego
realizacji. Drzialanie takie wyeliminuje mndstwo niepotrzebnych
nieporozumien na poziomie elementarnym, czyli w obszarze dobre-
go zrozumienia projektu oraz rozpoznania kontekstu sytuacyjnego
i organizacyjnego.

Takie spotkania przyjelo sie nazywaé kick-off meeting, co w do-
stownym tlumaczeniu oznacza spotkanie rozpoczynajace projekt.
Ich gtéwnym celem jest sprzedanie pewnej idei zespolowi. Spokojnie,
nie przejezyczylam sie, naprawde chodzito mi o ,sprzedanie”. Im
bardziej atrakcyjng opowies¢ dla swoich stuchaczy stworzysz, tym lepiej
wystartujecie jako zespdl. A przed Wami mndstwo wyzwan i ciezkich
chwil, wiec dobry poczatek to podstawa.
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W swojej najprostszej formie kick-off polega na przedstawieniu
gléwnych zalozen projektu (ogdlna wizja, cele, ramy czasowe, wstepne
plany) i odpowiedzi na pytanie, po co chcemy go realizowaé oraz
dlaczego uczestniczenie w nim przyniesie korzysci. W zaleznosci od
dostepnego czasu i pomystow mozesz stworzy¢ prawdziwy spektakl
dla najwazniejszych czlonk6w zespotu, aby byt on entuzjastycznym
poczatkiem wspolnej pracy.

Najwazniejsze to dobrze sie przygotowaé do takiego spotkania
i zaplanowa¢ kazdy jego element. Im lepiej sie przygotujesz, tym
bardziej pewny siebie bedziesz. I tym wiekszy autorytet zyskasz. To
$wietny moment, aby zespdt poznat Cie jako tego, kto jest doskonale
zorganizowany i wie, dokad chce wszystkich zabra¢. Mam oczywiscie
na mysli te wszystkie szczyty, ktére razem zdobedziecie.

Przedstaw wszystkim sponsora calego przedsiewziecia i pozwdl
mu opowiedzie¢ o celach, ktdre projekt powinien zrealizowad, aby byt
oplacalny. Niech opowie, dlaczego chcial mie¢ w zespole tych wszyst-
kich specjalistéw i koordynatoréw, ktérzy go whasnie stuchaja.

Na takim spotkaniu powinno sie jak najmocniej zagrza¢ do dzia-
tania caly zespédl. To stad rodzi sie pdzniejsza motywacja do spraw-
nego realizowania czesto trudnych zadan projektowych. To w tym
momencie z niezaleznych jednostek powinien urodzi¢ sie zespdt.

Bardzo pomocne bedzie zaproszenie calego zespolu na mniej
formalng cze$¢ spotkania, podczas ktdrej jego cztonkowie bedg mogli
pozna¢ osoby, z ktorymi bedg pracowacé w najblizszym czasie. Jesli sg
to osoby z roznych firm albo dzialéw, to takie zapoznanie sie na
pewno bedzie dobre dla ich p6Zniejszej wspdlnej komunikacji. Zu-
pelnie inaczej jest wykonaé telefon czy wysta¢ wiadomos¢ do kogos,
kto ma jaka$ twarz i osobowos¢ (bo go poznales), niz do kogos wir-
tualnego (kogo sobie tylko wyobrazasz).

To tutaj przedstawia sie takze wstepny plan komunikacji i ustala
najwazniejsze kwestie organizacyjne dla calego zespotu, na przyktad
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miejsce wspdlnej pracy czy spotkan, preferowane kanaly komunikacji
czy metodyke zarzadzania projektem.

Po prezentacji najwazniejszych osob i zalozef projektu daj troche
czasu na zadanie tych wszystkich pytan, ktore urodzily sie w glowach
zaproszonych w trakcie spotkania. To wazny moment dla kierow-
nika projektu. Czasem takie pomysly i potrzeby zgloszone ,na goraco”
pomagajg doprecyzowad pewne kwestie projektowe lub umozliwiajg
zgloszenie zmian do koncepcji czy sktadu zespotu. Kick-off inicjuje
prace zespolu projektowego, wiec najprawdopodobniej do tego czasu
nie zostaly jeszcze uruchomione Zadne dziatania ani tym samym wy-
generowane koszty. Dlatego to moment, w ktorym wprowadzanie
zmian jeszcze nic nie kosztuje. Wykorzystaj to w pelni.

PO CO ORGANIZUJE SIE SPOTKANIA KICK-OFF?

m Prezentacja Twoich umiejetnosci przywodczych,
planowania i organizowania przedsiewziec.
Przedstawienie gtownych celdw i zatozen projektu.
Pokazanie gtownych korzysci dla uczestnikow i catej firmy.
Zapoznanie z gtownymi interesariuszami w projekcie.
Stworzenie zespotu z indywidualnych graczy.

Zagrzanie zespotu do dziatania.

Pomysl, zanim zorganizujesz spotkanie

Mo tata zawsze sie dziwi, ze bez wzgledu na to, o ktérej godzinie by
do mnie nie zadzwonit — ja odbieram i odpowiadam, Ze teraz jestem
na spotkaniu i oddzwonie, kiedy skoncze. Zastanawia go, kiedy ja
w ogole pracuje, skoro nieustannie ,sie spotykam”. Hm... od razu
widaé, ze nigdy nie pracowat w korporacji.

Kup ksigzke
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Zebysmy mogli poréwnaé nasze doswiadczenia w tej kwestii,
zdefiniuje najpierw, co rozumiem pod pojeciem spotkanie. Nazywam
tak kazde wydarzenie pojawiajace si¢ w moim kalendarzu wyma-
gajace ode mnie osobistego uczestnictwa i odbywajace sie poza
moim biurkiem (czyli miejscem pracy).

Spotkania sg najczesciej organizowane poprzez dokonanie wpisow
w kalendarzach w grupie wybranych uczestnikéw. W zaleznosci od
programu, kt6rego uzywasz na co dzieh — bedzie to na przyktad ,ter-
min” lub ,,meeting” (Outlook) albo ,,zdarzenie” (w innych aplikacjach).

Jestem przekonana, ze tak opisywane spotkania sg zmorg wielu
pracownikéw biurowych, a najwiekszg menedzeréw. Liczba spotkan
w kalendarzu przecietnego kierownika graniczy nieraz z absurdem.
Sama tego do$wiadczylam. Dodam, Ze nie jestem przedstawicielem
firmy zajmujacym sie jej kluczowymi klientami i dostawcami i spo-
tkania z nimi nie nalezg do moich gtéwnych obowigzkéw. Opisuje
tutaj moje do$wiadczenia jako pracownika biurowego, ktory realizuje
projekty w miejscu pracy, a takze sporadycznie widuje sie z dostaw-
cami czy podwykonawcami zewnetrznymi.

Na czym polega zatem ten fenomen ciaglej potrzeby organizo-
wania spotkan? Mam kilka teorii na ten temat i ostrzegam, ze nie
wszystkie Ci sie spodobajg. Zwlaszcza kiedy policzysz, ile kosztuje
pracodawce jedno godzinne spotkanie kilku jego pracownikéw.

Podziel swojg pensje przez 22 dni (tyle jest dni roboczych w mie-
sigcu), a potem przez 8 godzin (tyle trwa dzief pracy), a otrzymasz
koszt, ktéry ponosi Twoja firma za 1 godzine Twojej pracy. Pomnoz
to teraz przez liczbe oséb, ktore sg uczestnikami przecietnego, go-
dzinnego spotkania w pracy, i wszystko bedzie jasne.

Swoja drogg ciekawe, o ile wzrostyby budzety projektow, gdyby
kazdy kierownik projektu rzetelnie przeliczal na pienigdze czas ro-
boczogodzin spedzony na spotkaniach...
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