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BURZA MOZGOW
O potedze i putapkach
wspolnego myslenia

W projekcie zazwyczaj rozwiazuje si¢ problemy trudne i niety-
powe. Grupa 0sob o rozmaitej wiedzy 1 odmiennym doswiadcze-
niu zawsze lepiej da sobie rade z rozpracowaniem takich tematow
niz pojedyncza osoba. Pod warunkiem wszakze odpowiedniego
zorganizowania wspOlpracy. Bardzo popularng metody zespoto-
wego wypracowywania rozwiazan jest tzw. burza moézgow. Ta
metoda, stosowana w psychologii i edukacji, przenikneta do biz-
nesu 1 stala si¢ rowniez jedng ze standardowych technik pracy
w projektach. Polega na swobodnym zgtaszaniu pomystow przez
wszystkich uczestnikow (czeSC pierwsza), a nastepnie na analizie
zgloszonych pomystow 1 wyborze najsensowniejszych rozwig-
zan (czeS¢ druga). Metoda jest niby dobrze znana, ale kierownik
projektu powinien zawsze przypomina uczestnikom o regufach
gry. A te s3 z grubsza nastepujace:

1. Kazdy moze swobodnie zglosi¢ dowolng liczbe pomystow.
2. Im wigcej pomystow, tym lepiej.
3. Pomysty moga by¢ nawet najbardziej niedorzeczne.

4. Pomysty nie moga by¢ krytykowane przez pozostatych
uczestnikow — kazdy pomyst jest dobry.

5. Wszystkie pomysly s3 notowane na tablicy — w formie
wspolnego zbioru.
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Prowadzacy (np. kierownik projektu) musi umie¢ odpowiednio
przeprowadzi¢ taky sesje. Przede wszystkim istotne jest uSwia-
domienie wszystkim, ze ,nie ma glupich pomystow” i wszystko
wolno powiedzie¢. Grupa zazwyczaj na poczatku bywa powscia-
gliwa. Im mniej znaja si¢ uczestnicy burzy mozgow, tym trudniej
namowiC ich na odrobing szalenstwa. Tymczasem cala korzysc
z burzy mozgow bierze si¢ wlasnie ze swobodnego kreowania
koncepcji. Czasem z pozornie najbardziej szalonego lub Smieszne-
go pomystu rodzi sie nieoczekiwanie przelomowy 1 catkiem realny
koncept.

Uczestnicy odruchowo beda komentowac lub krytykowac pomy-
sly innych. Tak si¢ na poczatku dzieje zawsze. Trudno zapanowac
nad tym, jakze rozpowszechnionym, odruchem. Prowadzacy po-
winien wiec od razu reagowac i przypominac o catkowitym zaka-
zie krytyki, ktora moze sploszy¢ niektorych 1 ograniczyé zbior
wygenerowanych pomystow ze szkodg dla catego ¢wiczenia.

Gdy inwencja si¢ konczy 1 grupie powoli wyczerpuja si¢ pomy-
sty, to znak, ze czas skonczy¢ czes¢ pierwsza 1 przejsé do wspol-
nej analizy. Dopiero teraz dopuszczalne s3 wszelkie komentarze
1 oceny. Rozpoczyna sie zbiorowa dyskusja, ktéra ma doprowa-
dzi¢ do wspdlnego wylonienia najbardziej obiecujacych rozwigzan.

Burza mézgow to tylko pozornie chaotyczny sposob pracy. Pro-
wadzacy musi dodatkowo wprowadzi¢ — oprocz wyzej wymie-
nionych regul gry — pewne dobre obyczaje, np. zakaz przekrzy-
kiwania sie (tylko prowadzacy udziela gltosu) czy wylaczenie
telefonow komorkowych. Grupie jest potrzebne oderwanie sie od
codziennosci, aby gtowy nie byly zajete innymi sprawami. Dla-
tego w powazniejszych sprawach burze moézgéw organizowane
sa w specjalnych miejscach. Zespot moze wyjechad za miasto
iw wynajetej sali hotelowej poszukaé spokoju i natchnienia.
W niektorych firmach mozna skorzystac ze specjalnie przygoto-
wanych pomieszczen, ktore sprzyjaja swobodnej pracy zespotowej
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— bez koniecznosci wyjazdow. Jednym z bardziej znanych przy-
ktadéw biura, ktore sprzyja kreatywnosci, jest Googleplex, czyli
glowna siedziba firmy Google w Mountain View w Kalifornii.

Burza mozgow to jednak tylko jedna z technik wypracowywania
rozwigzan. Warto pamigtaé, ze nie zawsze optymalna. Aby upo-
ra¢ si¢ z niektérymi problemami, czasami potrzeba wylacznie
ekspertow. Jesli szukamy nazwy dla nowego produktu, to burza
mozgow bedzie Swietnie sie do tego nadawac. Jesli natomiast za-
stanawiamy sie¢ nad wyborem odpowiednio wytrzymalego mate-
rialu, z ktorego bedzie ten produkt wykonany, to grupa moze
nie dysponowaé stosowng wiedza, by burza mozgéw przyniosta
jakikolwiek sensowny efekt. Tu przydadzgy sie raczej konkretne
testy w laboratorium.

Doswiadczony prowadzacy musi pamietaC o jeszcze jednym zja-
wisku: syndromie grupowego myslenia. Uczestnicy wpadajg
w pulapke postrzegania zespotu jako nieomylnego. Zaczynajg sie
bezwiednie zgadzal ze zdaniem wiekszosci 1 stosowal autocen-
zure wzgledem wlasnych przemyslen, jesli te s sprzeczne ze
zdaniem ogdtu. Pojedyncze osoby, ktore s3 Swiadomie swojego
odrebnego zdania, moga po prostu unikac bycia kontrowersyj-
nymi. Duzo jest przytakiwania, nikt nie zglasza watpliwosci.
W takich warunkach grupa dryfuje w jedng strone, nie zawsze
stuszna. Koncepcje niepopularne (a przeciez moze stuszne) moga
po prostu nie ujrze¢ Swiatla dziennego. Rolg osoby prowadzace;j
jest aktywne zachecanie do spojrzenia z roznych stron i otwar-
tego zglaszania wszelkich tez, nawet pozornie niepopularnych.
Burza mozgow, jesli jest dobrze prowadzona, dzigki zasadzie nie-
krytykowania pomystow daje kazdemu rowne szanse wypowiedzi
1 gwarancje nietykalnosci. Mniejsze jest przez to ryzyko zdomi-
nowania dyskusji przez najglosniejszych.

Zobacz takze: KREATYWNOSC
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CEL PROJEKTU
O tym, zeby nie wybierac
planety po odpaleniu rakiety

W wielu projektach cel jest jasny i oczywisty. Czy wyprawa
wspinaczy na szczyt K2 ma jakies watpliwosci co do celu przed-
siewziecia? Czy mozna zastanawiaC sie nad celem prac dla ze-
spolu starajgcego sie o przyznanie naszemu krajowi organizacji
Mistrzostw Europy w Pilce Noznej? Bezdyskusyjny 1 inspirujacy
cel to niezbedne paliwo dla zespotu projektowego.

W organizacjach biznesowych nie zawsze cel jest tak fatwy do
okreslenia. Zdarza sie, ze powoluje sie projekt, ktory z poczatku
otrzymuje tylko ogdlne wytyczne. Dla przykladu: wypracowanie
lepszych procedur obstugi klienta. Ale co to znaczy ,lepszych”?
Moze tanszych? Krocej trwajacych? Bardziej satysfakcjonujacych
dla klienta? Albo projekt powotywany dla poprawy wewnetrzne;
komunikacji w firmie. No dobrze, ale czy taki zespot ma zapro-
ponowac rozwigzania, czy rowniez je wdrozyc? Czy ma wejsé
w kompetencje innych stanowisk (dyrektora zasobow ludzkich,
specjalisty PR), czy nie? Jak zmierzymy t¢ poprawe i kiedy uzna-
my, ze projekt osiggnat sukces i spelnit poktadane w nim nadzieje?
Od poczatku trzeba wiedzied, jaki jest cel projektu. Czarno na
bialym. Dobrym testem jest proba wyobrazenia sobie z gory spo-
tkania konczacego projekt i ostatecznej prezentacji dla zarzadu.
Jesli rozumiemy, co bedzie tym koncowym akordem, z czego
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zostanie rozliczony kierownik 1 caly zespdl, to znaczy, ze ro-
zumiemy cel stawiany przed projektem. Jesli wahamy sie, to zty
znak. Lepiej nie rozpoczynal prac, zanim sponsor, kierownik
1 zespot projektowy nie uzgodnig celu. Byloby to zbyt ryzykowne.

Moéwimy tu o tak wySwiechtanym terminie, jak ,zarzadzanie
oczekiwaniami”. Kierownik projektu powinien dobitnie 1 — jesli
trzeba — nawet wielokrotnie uzgadniaé ze sponsorem wspolne
rozumienie, do czego daza. Doskonalym ¢wiczeniem praktycz-
nym jest spisanie celu projektu na papierze. Nic tak nie otrzez-
wia 1 nie precyzuje mysli, jak przeczytanie na glos wlasnorecznie
napisanego tekstu.

Cel, rzecz jasna, powinien by¢ ,SMART” (z angielskiego:
S — Specific, M — Measurable, A — Attainable, R — Realistic,
T — Timely), czyli odpowiednio: sprecyzowany, mierzalny, osig-
galny, realistyczny 1 okreslony w czasie.

Spojrzmy na typowy przyklad:

e Cel projektu: ,,Osiagnigcie wyraznej poprawy skutecznosci
zespoldow sprzedazowych”.

Niezbyt sprecyzowany — co to znaczy ,wyrazna poprawa” i co
miatoby sie poprawi¢? Raczej trudny do zmierzenia — jaka mia-
re przylozymy przed projektem i po jego zakonczeniu, zeby
oceni¢ skutecznos¢? Nie sprecyzowano takze czasu, w jakim
chcielibySmy widzie¢ pozytywne zmiany.
Jak mozna lepiej?

e Cel projektu: ,Podniesienie w ciggu 6 miesi¢cy o 15% liczby

nowych klientow pozyskiwanych srednio w miesiacu
przez wszystkich sprzedawcow naszej firmy”.

Juz chyba wiadomo, z czego zesp6t zostanie rozliczony, prawda?

Starym dobrym zwyczajem jest takze zalozenie tzw. karty pro-
jektu. To cos w rodzaju dokumentu zalozycielskiego, definiujace-
go podstawowe parametry projektu. Moze wyda sie to archaiczne,
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ale wydrukowanie takiej karty 1 podpisanie z jednej strony przez
kierownika projektu, a z drugiej — przez sponsora daje gwarancje
uzgodnienia jednakowego podejscia do kwestii oczekiwan. Prze-
ciwnicy biurokracji nie powinni tu zbytnio oponowac. Dobra
karta projektu miesci si¢ na jednej stronie, a zaoszczedzenie sobie
tego Cwiczenia moze pozniej si¢ zemscic.
Karta projektu zawiera przykladowo takie dane, jak:

e nazwa projektu,

e cel projektu,

e zadania zespolu projektowego,

e oczekiwane wyniki prac (produkty),

e terminy realizacji (oraz tzw. kamienie milowe po drodze),

e nazwiska: sponsora, kierownika i cztonkow zespotu.

Definiujac cel projektu, sponsor powinien dodatkowo zadbaé
o pokazanie szerszego kontekstu biznesowego. ,Po co my to
w ogole robimy?!” — jesli taka watpliwos¢ opada czlonkoéw ze-
spolu w trakcie prac, to znaczy, ze zabraklo dobrego przygoto-
wania zespolu na starcie. Wszyscy musza od poczatku wiedzie,
ze projekt jest elementem realizacji strategii firmy albo chociazby
odpowiedzig na zmieniajacy si¢ sytuacje rynkows. Na pierwszym
spotkaniu zespolu projektowego (kick-off) nie moze zabraknaé
czasu na krotka opowiesé cztonka zarzadu, prezesa lub sponsora
projektu, ktora uswiadomi miejsce projektu w szerszym obrazie
strategicznych dzialan firmy.

Wrdéémy do powyzszego hipotetycznego przykladu. Oto jak spon-
sor moze tlumaczy¢ genez¢ powolania projektu: ,Dlaczego chee-
my zajac sie poprawy efektywnosci pracy naszych zespotow sprze-
dazowych 1 w ciggu p6t roku zwigkszyC¢ o 15% Srednio liczbe
nowo pozyskiwanych klientow? Ot6z przypomnijcie sobie ostat-
nio opublikowany raport agencji badania rynku Closer Look,
z ktorej wynika, ze po raz pierwszy od 4 lat nasza firma zanoto-
wala spadek udziatu w rynku z 26% do 24%. Walczymy o pozycje
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lidera, a na razie jestesmy wciaz drudzy. Nasz gtowny konkurent
w tym samym badaniu umocnit swoj udzial w rynku z 29% do
31%. Dystans sie zwiekszyl, wiec dziala¢ musimy szybko. Do kon-
ca przyszlego roku zamierzamy obja¢ pozycje nr 1. Zarzad ziden-
tyfikowat 3 glowne kierunki dziatan, ktore bedziemy realizowac
rownolegle. Poprawa skutecznosci sit sprzedazy to wlasnie jeden
z tych kierunkéw. Oprocz tego uruchamiamy dwie pozostate
inicjatywy strategiczne: dokonczenie opracowywania naszego
nowego produktu X 1 wprowadzenie go na rynek w ciggu 8 mie-
siecy oraz zaoferowanie nowatorskiego podejscia do obstugi po-
sprzedaznej. Tymi dwoma inicjatywami zajmujg si¢ podobne ze-
spoly do waszego — prace beda sie toczy¢ w tym samym czasie.
O postepach kazdego z trzech zespotéw bedziemy co 2 miesiace
informowac calg firme...”.

Majac tak nakreslony obraz, cztonkowie zespotu czujg sie nie
tylko poinformowani, ale takze docenieni. Oto czlonek zarzadu
(sponsor) podzielit si¢ z nimi informacjg o strategicznych krokach,
ktore przedsiewzieto. Opowiedziat o generalnym celu, na ktory
pracujg wszystkie 3 zespoly. No 1 obdarzyt zaufaniem, bo efekt
prac pomoze w objeciu przez firme wymarzonej pozycji lidera
na rynku.

Cel jest jasny? Teraz dopiero mozna ruszac z pracami projekto-
wymi. Przeciez start rakiety nie jest mozliwy bez uprzedniego
wyboru celu — Wenus czy Mars? Gdzie kierujemy swoje badania
kosmiczne? Odpalmy, a potem sobie doprecyzujemy... Prawda,
ze brzmi absurdalnie? No to dlaczego przypominam sobie pro-
jekty, ktore ruszaly z niedoprecyzowanym celem?

Zobacz takze: GENEZA, PRODUKTY PRAC
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CZAS
O tym, ze to nie tylko zmora,
ale i blogostawienstwo
projektow

Zawsze mamy w projekcie za malo czasu. Ale tez ograniczenia
czasowe s3 wyjatkowo mobilizujace. Projekty dlatego wiasnie
przynosza dobre rezultaty, ze pracownicy zmuszeni s3 do wzmo-
zonej aktywnosci w Scisle okreslonym czasie. Mobilizacja dziata
pozytywnie. Swiadomo§¢ nieprzekraczalnego terminu zapobiega
marnowaniu czasu. A nawet wiecej — bezwzglednie wyznaczona
data potrafi zdziatac cuda.

To byt listopad. Jeden z moich klientéw rozpoczynat wilasnie pro-
jekt rewolucyjnej zmiany systemu wynagradzania dla catej kadry.
Z powodu rynkowego kryzysu centrala narzucila drakoriski termin:
1 stycznia system miat ruszyd! Wydawato sig to do tego stopnia ab-
surdalne, ze na spotkaniu z kilkunastoosobowym sztabem operacyj-
nym spodziewalem sig totalnego protestu. Jakiez bylo moje zdziwie-
nie, gdy od jednego z dyrektordw ustyszatem: ,Jak ja lubig takie
projekty, gdy jest termin i nie ma wyjscia”. I wcale nie ironizowa.
Potem dodal, 7e oczywiscie iles rzeczy na poczgtku nie dziata, ale
poprawia sig je potem juz w biegu. Ale przynajmnie klamka zapada,
nie ma odwrotu i tym sposobem sprawy toczg sig¢ do przodu.
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Trzeba jednak wiedzie¢, w ktorych projektach mozna zastoso-
wac powyzsze podejscie. Na pewno prowadzac program kosmicz-
ny, nie zdecydujemy sie¢ na wystrzelenie rakiety gotowej w 95%.
Nie bedzie szans na ,poprawianie potem”. W takich przedsigwzig-
ciach czas nie jest najwazniejszym parametrem. Decyduje goto-
wos¢ 1 bezpieczenstwo. Niezbedne jest wiec ukonczenie najpierw
wszystkich zaplanowanych dziatan i testow. Nawet kosztem prze-
sunigcia terminu.

W innych projektach nie musimy tak bardzo przejmowac si¢
wszystkimi drobiazgami. Mozna wtedy pozwoli¢ sobie na sztyw-
ne wyznaczenie terminu i nieuginanie sie. Zarzady spotek, chcac
skutecznie zmienia¢ organizacje, potrafia z premedytacja ustalad
nieprzekraczalne daty, chociaz wiedza, ze nie ze wszystkim uda sie
zdazy¢. Ale wtedy Swiadomie wkalkulowujg takie ryzyko w swojg
decyzje. Gotowos¢ w 80% bywa wystarczajaca. Mozna wigc
— przykltadowo — zakomunikowaé dyrektorom regionalnym,
ze od poczatku nastepnego roku zmienia si¢ struktura i centrali-
zujemy dzialania marketingowe. Od 1 stycznia wszystkie decy-
zje (1 budzet) w zakresie promocji przechodza w rece centralnego
zespolu. Nawet jesli nastapia jakie$ zawirowania, to nie istnieje
powazniejsze ryzyko dla dziatalnosci spotki. Dyrektorzy nato-
miast nie majg zludzen, ze zarzad si¢ ugnie. Zas nowo tworzony
zespol centralny po prostu musi by¢ gotowy do konca roku, choc-
by w 80%. Nawet jesli nie ze wszystkim zdazy (nie bedzie do-
pietego w pelni budzetu, zabraknie jeszcze jakiegos komputera,
wcigz bedzie vacat na jednym ze stanowisk itp.), to ma pewnosc,
ze komfortowo przygotowywac sie moze jedynie do 31 grudnia.
Po Nowym Roku musi juz zaczaé realizowal swoje zadania
— ewentualnie konczac przygotowania w biegu, czyli w pierw-
szych dniach stycznia.

Niewatpliwie najsilniejszg mobilizacja sg obiektywnie istniejace
terminy, ktorych nie mozna negocjowac. Wszystkie projekty maja-
ce przygotowal komputery calego Swiata do spodziewanego ,,pro-
blemu roku 2000” po prostu musialy si¢ skonczy¢ w 1999 roku.
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Podobnie budowa stadionow przed igrzyskami olimpijskimi.
Albo jeszcze bardziej prozaiczny przyktad: wysylka kartek z zy-
czeniami przed Swigtami Bozego Narodzenia. Choé... zdarza sic
przeciez otrzymywac kartki dopiero po Swigtecznej przerwie.

Walka z czasem to nieraz walka z konkurentami. Angielski ter-
min time to market oznacza czas, ktory uplywa od wymyslenia
produktu do jego wprowadzenia do sprzedazy. Umiejetnos¢ skro-
cenia tego czasu pozwala na uzyskanie przewagi konkurencyjne;.
Branza motoryzacyjna, komputerowa, telefony komérkowe — to
spektakularne przyktady coraz skuteczniejszego skracania cyklu
tworzenia nowych produktow. Patrzac z perspektywy klienta, nie
mamy wgladu w kuchnie powstawania tych nowosci. Tymcza-
sem gdzie$ tam, na zapleczu, w dziatach badania i rozwoju, mar-
ketingu, produkcji — pracujg zespoly projektowe. Dla nich ramy
czasowe s3 niezwykle istotne. Co wiecej, zdarza sie, ze s3 one
nawet skracane w poréwnaniu z pierwotnym planem. Producenci
procesorow, wielcy rywale, Intel 1 AMD, czasem zmuszani byli
do przyspieszania premiery swoich nowych produktow ze wzgle-
du na ch¢¢ wyprzedzenia konkurenta. W Polsce podobna walka
z czasem i konkurentami rozegrala sie pomiedzy operatorami
telefonii komorkowej. Latami trwaly przygotowania do urucho-
mienia telefonii komorkowej trzeciej generacji (3G), ale kiedy juz
premiera byla blisko, operatorom zaczelo niestychanie zalezec
na wygraniu wyscigu. Liczyly si¢ tygodnie, a nawet dni. Po-
lkomtel S.A., operator sieci Plus GSM, jako pierwszy, we wrze-
$niu 2004, odwazyl sie oglosic publicznie, ze uruchamia komer-
cyjnie ustuge 3G [1]. W tym sensie wygral ten wyscig, cho¢ to
glowny rywal, PTC (Era GSM), wczesSniej rozpoczat testy. Co
prawda faktyczna dostepnosé nowej ustugi byta bardzo ograniczo-
na geograficznie, chodzito jednak o zdobycie palmy pierwszenstwa.
Czas byl wszystkim.

Tak wyglada aspekt czasu w skali makro, czyli z punktu widzenia
catego projektu i terminu osiaggniecia celu. Zupelnie inaczej patrza
na czas czlonkowie zespotu. Dla nich czas to przede wszystkim
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okreslona liczba godzin w ciagu doby, w ktorych musza zmiescic
si¢ ze swoimi zadaniami. Pracownicy firmy zawsze maja swoje
podstawowe obowigzki wynikajace z pelnionej na co dzien funkeji.
Udzial w projekcie bywa zadaniem dodatkowym. Czasem czton-
kowie zespoléw mogg zosta¢ uwolnieni od niektorych codzien-
nych zadan, ale zazwyczaj musza jakos sobie radzi¢ 1 pracowac
niejako na dwoch etatach. Rzadko spotykalem sie z sytuacja, w kto-
rej udziat pracownika w projekcie oznaczat pelne zawieszenie jego
regularnych obowigzkow. Tak wiec ten dodatkowy czas na prace
w projekcie trzeba umie¢ wygospodarowal. Nie przypadkiem
wiec uznaje sie, ze jedng z gtownych cech kierownika projektu
jest Swietne zarzadzanie czasem. Nie mozna jednak zapominad,
ze tak samo dotyczy to kazdego czlonka zespotu projektowego.
Dlatego tez na kazdym szkoleniu z zarzadzania projektami jeden
z gtownych modutéw traktuje o metodach zarzadzania czasem.

W jednej z polskich instytucyi finansowych uruchomiono w 2008 roku
kilka wewnegtrznych projektdw reorganizacyjnych. Niestety — z punktu
widzenia pracownikdw — zarzqd oficjalnie zakazal udziatu w pra-
cach projektowych... w godzinach pracy.

Zobacz takze: ENERGIA, MIEJSCE PRACY
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O tym, ze projekty wymagaja
szybkich decyz;ji

Niejeden kierownik projektu zmaga si¢ z problemem niedosza-
cowania potrzebnego czasu. Przekraczanie terminéw bywa zmo-
ra wielu przedsiewziel. Tymczasem, gdyby przyjrzec sie, na co
zuzywany jest czas w projekcie, okazaloby sie, ze czesto tracimy
go, oczekujac na czyjas decyzje. To czas kompletnie zmarnowany.
Planujac faczny czas trwania projektu, myslimy zazwyczaj o tym,
jak dlugo bedziemy realizowac poszczegolne etapy prac, 1 sumu-
jemy te czasy. Latwo zapominamy o tym, ze po drodze musi na-
stapi¢ kilka punktow decyzyjnych. A kazda decyzja trwa. Projekt
toczy sie na jalowym biegu, a prace stoja w miejscu. W efekcie
— przesuwa si¢ ostateczny termin zakonczenia prac.

Oto prosty przyktad. Zespo!l projektujacy nowy produkt musi
pamietaé, ze po drodze nalezy przekonac kilka 0sob 1 uzyskac ich
akceptacje:
e dyrektora produkcji — o cechach technicznych produktu
1 uzytych materiatach;

e dyrektora marketingu — o kolorze produktu, opakowaniu,
ksztalcie, cenie, dopasowaniu do istniejacych linii
produktowych i tysigcu innych elementow;

e dyrektora finansowego — o oczekiwanym zwrocie
1 parametrach zyskownosci;

e szefa logistyki — o planowanych opakowaniach zbiorczych,
sposobie magazynowania i transportu.
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Liste mozna ciggnaC jeszcze dalej, ale juz widaé, ze proces decy-
zyjny nie bedzie latwy. Zazwyczaj trzeba przygotowac materialy,
prezentacje, spotkania, wyliczenia, rozwigzania alternatywne. Po-
tem nalezy dac czas do namystu, odpowiedzie na wiele pytan
dodatkowych, a by¢ moze powtdrzyé pewne testy, zebrac kolej-
ne ekspertyzy 1 spotkal si¢ ponownie. A do tego trzeba jeszcze
wzia¢ pod uwage kontrpropozycje kazdego z decydentow. Weale
bowiem nie musza oni podziela¢ entuzjazmu zespotu projekto-
wego. Czy to wszystko? Jeszcze nie.

Kolejny problem to swoista niemoc decyzyjna, czyli odbicie in-
dywidualnych cech kazdego z menedzerow. Niektorzy po prostu
nie majg w zwyczaju podejmowac decyzji szybko. Muszg sie z nig
przespaé, oswoil, zastanowi¢ nad nia, przemyslec ja, rozwazyd,
zebra¢ mysli, poszukac wolnej chwili... Ttumaczen bywa wiele.

A najczesciej mamy do czynienia z najbardziej prozaicznym pro-
blemem kazdej organizacji: ci ludzie maja tez inne rzeczy do ro-
boty. Sa zwykle weztami (czasem nawet gordyjskimi), w ktorych
koncentruja sie potrzeby decyzyjne. Stanowig waskie gardla or-
ganizacji, jesli liczba niezbednych do podjecia decyzji przekracza
ich mozliwosci. Bywa wigc, ze to oni s3 zrodlem istotnych opoz-
nien w pracach zespotu projektowego.

Kierownik projektu powinien umie¢ przewidzie¢ ten dodatkowy
czas na tyle, na ile to mozliwe. Jesli planujac termin zakonczenia
prac, zapomnial o dodaniu odpowiedniej liczby dni na proces de-
cyzyjny, to jest to ewidentny blad w sztuce planowania i w tym
sensie — jego wina.

Ale kwestia dobrego przewidywania czasu (w tym — niezbedne-
go do podjecia decyzji), to nie wszystko. Wazniejsza jest aktyw-
na umiejetnos¢ minimalizacji tego czasu. Kierownik projektu nie
jest bez szans na tym polu. Powinien probowac wplynac na swo-
ich przelozonych. Czasem jest to mozliwe, jakkolwiek trudno by
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nie brzmiato. Od zarzadu 1 komitetu sterujacego trzeba wymagac
szybkich decyzji, aby bez potrzeby nie przeciagali terminow. Jak
zatem walczy¢ z opieszaloscig decydentow?

¢ Regularnosc spotkan komitetu sterujacego. Podstawy
plynnego podejmowania decyzji w kluczowych punktach
projektu jest utrzymanie rezimu spotkan z decydentami.
W sktadzie komitetu sterujacego powinni znalez¢ sie
wszyscy, ktorych decyzje bedg niezbedne. Kierownik
projektu ma wtedy komfort regularnego dostepu do nich.
Spotkania komitetu nie powinny skupia¢ sie tylko
na prezentowaniu stanu zaawansowania prac.
Stalym, obowigzkowym elementem powinno by¢ takze
zaprezentowanie decyzji do podjecia. Jest nawet szansa,
ze niektore uda si¢ podjaé juz na samym spotkaniu
(1 na to powinien nalega¢ kierownik projektu).
Dla pozostatych, bardziej skomplikowanych kwestii
nalezy wyznaczy¢ Sciste terminy.

e Specjalne uprawnienia kierownika projektu wobec
przelozonych. Kierownik powinien takze uzyskac zgode
od przelozonych (komitetu sterujacego, sponsora lub
zarzadu) na domaganie sie sprawnego podejmowania decyzji
przez nich. Oznacza to chociazby mozliwos¢ dzwonienia
bezposrednio na komorke, dostep do gabinetu bez potrzeby
wczesniejszego umawiania si¢ itp. Takie reguly gry powinny
zostaC uzgodnione 1 obustronnie zaakceptowane. Kierownik
projektu moze wtedy skuteczniej domagac sie terminowych
dziatan ze strony wiecznie zajetych szefow.

e Rezerwowanie czasu przelozonych z wyprzedzeniem.
Juz od samego poczatku projektu nalezy prezentowac
harmonogram, w ktorym wyraZnie zaznaczone s3 momenty
na podjecie decyzji. Warto przypominac z wyprzedzeniem,
ze — przykladowo — w pierwszym tygodniu grudnia bedzie
do podjecia decyzja dotyczaca styczniowych promocji
cenowych. Zespot projektowy dostarczy najpozniej
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do 30 listopada niezbednych danych wraz z rekomendacjami.
Od zarzadu natomiast oczekuje sie, ze wybierze ostateczny
wariant najpozniej do 5 grudnia, poniewaz inaczej Dzial
Marketingu nie zd3zy z przygotowaniem ulotek 1 wydrukiem
nowych cennikoéw dla sieci sprzedazy. Jesli te terminy sg
znane z gory, to nalezy je komunikowa¢ wczesniej.
Praktycznym zwyczajem jest rOwniez wpisanie takich
termindw do kalendarzy osob decyzyjnych (np. proszac

o to asystenta zarzadu).

Pelnomocnictwa dla kierownika projektu. Rozpoczynajac
projekt, warto zastanowic sie, czy pewne decyzje nie moglyby
zosta¢ scedowane na samego kierownika projektu.

Nie zawsze trzeba bowiem angazowac zarzad w rozne detale.
Decentralizacja decyzji pozwala przyspieszy¢ wiele spraw.
Latwiej to uczynié, gdy kierownikiem projektu zostaje osoba
dosé wysoko postawiona w organizacji. Wtedy faktycznie
mozna mysleC o przekazaniu pewnych kompetencji
decyzyjnych. Sprawa jest trudniejsza, gdy kierownikiem
projektu zostaje kto$ z nizszego szczebla hierarchii.

Wtedy okazuje sig, ze na kazdym kroku niezbedne jest
odwotywanie sie do przetozonych. Cierpi na tym projekt,
bo po kazda najdrobniejszg decyzje taki kierownik musi
biega¢ do komitetu sterujacego. To przy okazji silny
argument za tym, by nie mianowac szeregowych czy malo
doswiadczonych pracownikéw kierownikami projektow.

Zobacz takze: JEDNOSTKA, KIEROWNIK PROJEKTU,
KOMITET I SPONSOR
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EKSPERCI
O waznej roli tych, ktorzy
naprawde¢ wiedzg co i jak

Sktad zespotu projektowego nie musi by¢ jednolity. Czg¢s¢ os6b
pracuje w pelnym wymiarze czasu, ale niektorzy beda potrzebni
jedynie w scisle okreslonych momentach. Chodzi o ekspertow,
ktorzy dysponujg unikatowy wiedza 1 nie musza koniecznie by¢
zaangazowani w caly cykl projektowy. Wiekszos¢ czasu spe-
dzonego chociazby na spotkaniach roboczych bytaby dla nich

zmarnowana.

Kierownik projektu, ustalajac sktad zespotu, powinien zdac sobie
sprawe, gdzie w organizacji ulokowana jest istotna wiedza — nie-
zbedna do rozwigzania kluczowych problemow w projekcie.
Sporzadzenie listy potencjalnie pomocnych ekspertow to dopie-
ro poczatek. Aby ich pozyskad, trzeba im naswietli¢ cel catego
przedsiewzigcia 1 precyzyjnie uzgodnic¢ oczekiwania. Warto z gory
upewnic sig, ze:
¢ Faktycznie mogg nam pomoc — czyli posiadajg taky wiedze,
o jaka nam chodzi.

¢ Bedy mieli czas w ustalonym z gory terminie.

Najwiekszy klopot bywa wlasnie z dostepnoscig ekspertow. Sg
to zazwyczaj ludzie, ktorzy posiadajg umiejetnosci, wiedze lub
doswiadczenie wyjatkowe w skali firmy. Z tego tez powodu by-
waja rozchwytywani — potrzebni w kilku miejscach naraz. Moga
by¢ zatem typowymi waskimi gardfami. Kierownik projektu natru-
dzi sig, aby faktycznie zapewnic¢ odpowiednig ilos¢ czasu takiego
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eksperta. Powinien wyjatkowo staraC si¢ o wygospodarowanie
niezbednego czasu przez taka osobe i jeszcze... sprawdzad, czy
nic sie nie zmienito.

Ekspertami moga by¢ rézne osoby, w zaleznosci od tematyki
projektu. Przyktadowo — glowny technolog w firmie, jedyny
w dziale IT informatyk znajacy si¢ na bazach danych, gtowny
ekonomista banku, czlonek zarzadu (jak zwykle dysponujacy
bardzo ograniczonym czasem), menedzer produktu, gtowny ksie-
gowy, inspektor jakosci itd. Jak widaé, ekspertami — w rozu-
mieniu projektu — nie muszg by¢ wcale osoby pelnigce najwyzsze
funkcje. Owszem, czesto sg to specjalisci, trudni do zastgpienia,
nierzadko na samodzielnych, jednoosobowych stanowiskach, ale
ekspertami bywaja takze zwykli, szeregowi pracownicy, wasko
wyspecjalizowani w jakiejs dziedzinie.

Do projektu mozemy potrzebowac rowniez eksperta zewnetrz-
nego, spoza firmy. Jesli naszym zadaniem bedzie, powiedzmy,
opracowanie nowego modelu produktu, to bedziemy potrzebo-
waé reprezentanta naszego kluczowego dostawcy surowcow 1 ma-
terialow do produkcji. Odpowie on na pytania dotyczace mozli-
wosci pozyskania nowego typu materiatu, ceny, sredniego czasu
dostawy, przydatnosci do planowanej przez nas konstrukeji, wy-
trzymalosci 1 innych specyficznych parametrow technologicznych.
Wspotpraca z ekspertem zewnetrznym rodzi dodatkowe kompli-
kacje zwigzane z koniecznoscig rozliczenia finansowego za spe-
dzony czas. Tym wazniejsze bedzie maksymalnie efektywne
wykorzystanie takiej osoby, czyli doproszenie do projektu w do-
brze zaplanowanym momencie, np. gdy mamy juz zebrane wszyst-
kie inne informacje, ktore ekspertowi pozwola sie rzeczowo wy-
powiedzieé. Ekspert zewnetrzny jednocze$nie nie zawsze bedzie
dopuszczony do wszystkich tajemnic firmy. Kierownik projektu
musi dobrze rozumiec szerszy kontekst projektu, zeby — z jed-
nej strony — pozyska¢ niezbedny wklad merytoryczny od takiego
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specjalisty, a z drugiej — nie narazi¢ swojej organizacji na szwank,
ujawniajac zbyt wiele informacji osobie, ktora nie jest pracowni-
kiem firmy.

Osobnym zagadnieniem jest umiejetnos¢ efektywnego wlaczenia
eksperta w prace zespotu. Takie osoby czesto nie s3 idealnymi
graczami zespolowymi — by nie powiedzie¢ dosadniej. Sporo
wysitku moze kosztowal upewnienie sig, ze wktad eksperta be-
dzie spojny z raportem tworzonym przez reszte zespotu. Czasem
specjalisci beda dysponowac na tyle skromnym czasem, ze ledwie
pozwoli on na uczestnictwo w spotkaniu 1 jedynie ustne komenta-
rze. Wtedy dokumentacja bedzie musiat zajac si¢ ktoryS z regu-
larnych czlonkoéw zespotu. Trzeba i taka sytuacje przewidziec.
Wtedy jednak warto umowic sie z ekspertem na koncowe zrecen-
zowanie wnioskOw czy przejrzenie raportu przed jego ostatecz-
nym zamknieciem.

Zobacz takze: KONSULTANCI, KOOPERACJA
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