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Kierujesz projektami IT w przedsigbiorstwie? Zarzadzasz dziatem IT? A moze chcesz

Susan Snedaier, MBA, MCSE. MCT

podnies¢ swoje kwalifikacje, aby zwiekszy¢ konkurencyjno$¢ na rynku pracy?
Zarzadzanie projektami IT to specyficzna dziedzina wiedzy. Kierowanie zespotem
projektowym, uwzglednianie wymagan uzytkownikow i 0sob finansujacych projekt,
szybkie reagowanie na zmiany w specyfikacjach oraz rozwdj technologii, kontrola
jakosci i przede wszystkim zachowywanie terminow — to wszystko sprawia, ze osoba
zarzadzajaca projektem IT musi posiadac rozlegta wiedze i powinna wspoétpracowaé
ze wszystkimi komorkami przedsigbiorstwa.
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LZarzadzanie projektami IT w matym palcu” to ksigzka bedaca kompendium wiedzy na
temat zarzadzania projektami IT. Czytajac ja, poznasz zasady efektywnego kierowania
projektem tak, aby zmiescic sie w wyznaczonym budzecie i terminie. Dowiesz sie,

w jaki sposob uwzgledniac polityke i strukture korporacji w sterowaniu projektem,

a takze jak skompletowac zespdt i prawidtowo zdefiniowac cele. Nauczysz sie kontrolowaé
jako$¢ prac, zarzadza¢ zmianami i reagowac na sytuacje krytyczne. Przeczytasz takze
0 procedurze zamykania projektu, przygotowywaniu dokumentacii i raportow oraz
procesie odbioru projektu przez klienta.
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Rozdziat 4.
Zarzadzanie zespotem

projektowym

Rozwiazania w tym rozdziale:
4 Duzisiejsze srodowisko zarzadzania
4 Czego naprawdg pragna ludzie
4 Style pracy i zespot projektowy
¢ Czynniki kulturowe
¢ Mezczyzni, kobiety i technologia

¢ Tworzenie zespotow o wysokiej wydajnosci

Wprowadzenie

To nie projekty zawodza, tylko ludzie. To proste zdanie podsumowuje wyzwanie, przed
ktorym staje kazdy kierownik projektu. Wszystkie przeprowadzane na tym polu ba-
dania wcigz powracaja do podstawowego powodu fiaska projektow: ludzi. Wigkszosé
projektow technologicznych jest skomplikowana a za ich niepowodzenie wini si¢ po
réwno brak funduszy, pracownikow, czasu lub okreslonego kierunku. Projekty nie po-
wstaja z niczego i nie funkcjonuja same — kto§ musi je sformutowac, sfinansowac,
wybra¢ zesp6t i kierowaé nimi. To ludzie w niego zaangazowani sg odpowiedzialni za
jego powodzenie (lub niepowodzenie). Osoba ostatecznie odpowiedzialng za sukces jest
kierownik projektu. Wiasnie z tego powodu poswigcimy jeden rozdziat na omdwienie
zarzadzania zespotem projektowym. Zastosujemy tu trochg inne podejscie niz niektorzy
Czytelnicy napotkali w przesztosci. Zbadamy nie tylko sposob, w jaki zazwyczaj pracuja
ludzie (style pracy), ale rdwniez to, jak kierownik projektu moze skuteczniej zarzadzac¢
zespotami, ktére moga by¢ zréznicowane pod wzgledem geograficznym, kulturowym
lub technicznym. W dzisiejszym dziwnym $wiecie (i coraz bardziej bezprzewodowym)
pracujemy z ludzmi rozproszonymi po catym globie w réznych strefach czasowych,
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krajach i kulturach. Cho¢ jeden rozdzial nie przedstawi wszystkich narzedzi potrzeb-
nych do udoskonalenia swoich umiejetnosci zarzadzania wieloma kulturami, pomoze
lepiej zrozumie¢ niektore z wyzwan i daé pewne narzedzia, ktére mozna zastosowaé
w celu poprawienia swoich umiejetnosci zarzadzania zespotem.

Wedtug definicji zarzadzanie zespolem to proces pracy z grupa ludzi w celu rozwia-
zania problemu. W olbrzymiej wigkszo$ci projektow kierownik projektu (ang. project
manager — PM) musi zarzadza¢ ludzmi, nad ktérymi nie ma bezposredniej (organiza-
cyjnej) wiadzy. Dlatego gros pracy kierownika projektu polega na uzyciu wptywu
w celu uzyskania pozadanych efektow. Jak dowiedzieli§my si¢ w rozdziale 3., istnieje
wiele zrodet wladzy 1 wiele metod wplywania na ludzi. Zrozumienie tych podstaw pomoze
w zarzadzaniu zespotem projektowym.

Jesli ktos zastanawiat si¢ kiedys, co jest zrodtem réznych ludzkich zachowan oraz co
powoduje, ze niektorzy kierownicy tak dobrze potrafia naktania¢ ludzi do pracy nad
projektem, ten rozdzial da mu pewien wglad w te umiejetnosci. Osoby, ktére kieruja
zespolem skladajacym si¢ z cztonkdéw mieszkajacych po dwdch stronach kontynentu lub
na drugim koncu $wiata, zdobgda bardzo przydatne informacje, ktore trochg utatwia ich
prace. Jesli za$ ktos cho¢ raz miat wrazenie, ze zespot doprowadza go stopniowo do
szalenstwa, musi koniecznie przeczytaé ten rozdziat.

Dzisiejsze srodowisko zarzadzania

Szacuje sig, ze ilo$¢ danych zawartych w jednym numerze gazety ,,Wall Street Jour-
nal” lub ,,New York Times” to wigcej informacji, niz ludzie przetwarzali sto lat temu
w ciagu jednego roku. JesteSmy bombardowani mnoéstwem informacji — poczawszy
od telewizji, poprzez radio, gazety, czasopisma, ksigzki, poczte e-mail do Internetu i blo-
gow. Informacje przychodza natychmiast, my je badamy, wchianiamy, odrzucamy i ru-
szamy dalej. Sto lat temu pozycja kierownika dawala mu wszystkie potrzebne infor-
macje. Na ich podstawie mogt podejmowac decyzje na rzecz ludzi, ktorzy dla niego
pracowali. Dzi§ menedzerowie bardziej przypominajq policjantéw drogowych, ktorzy
probuja kierowa¢ staraniami osob z organizacji ku osiagnigciu wspolnego celu przy
jednoczesnym unikaniu zderzen czotowych. Kierownik nie jest juz na pozycji, w ktorej
wiedziatby wszystko i podejmowat wszystkie decyzje. Zamiast tego musi polegac na
ludziach ze swojego zespotu, by mieli wystarczajaca wiedz¢ oraz podejmowali inicjaty-
wy. Jednoczesnie ludzie sa bardziej mobilni i mniej oddani pracodawcom niz sto lat
temu. Dzisiejszy kierownik musi znalez¢ sposob na zwigkszenie zaangazowania i rozwi-
nigcie inicjatywy u pracownikdw, ktorzy w ciggu swojego zycia zapewne zmienia profe-
sj¢ okoto pigciu razy a pracg co najmniej dziesig¢. Zarzadzajac taka sila robocza, efektywny
kierownik, chcac osiagnaé oczekiwane rezultaty, musi zastosowac nowe narzedzia.

Zaangazowanie i inicjatywa sg tym wazniejsze, im wigcej informacji musza przetwa-
rzaé kierownicy, zmieniajac si¢ z ekspertow w osoby z wiedza ogdlna. Coraz czesciej
przedsigbiorstwa musza polega¢ na wysoce wyspecjalizowanych pracownikach, ktorzy
mysla i dziataja w imieniu firmy, poniewaz posiadaja wiedzg techniczna, wyobraznig
i kontakt z klientami, dostawcami i rynkiem. Technologia ma znaczny wptyw na sposob
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pracy i przetwarzania informacji. W dzisiejszych czasach dobry kierownik musi umie¢
tak zmobilizowaé pracownikdw, by udato im si¢ znalez¢ sposdb na wykonywanie wigk-
szej ilosci pracy za mniej; musi wiedzie¢, jak wzbudzi¢ zaangazowanie i inicjatywe, by
uzyskiwac jak najlepsze wyniki, oraz musi rozumie¢ wyzwania, ktore stoja przed pra-
cownikami, aby oczys$cié¢ im droge i przygotowaé optymalne srodowisko dla sukcesu.
To wysokie wymagania, ale w tym rozdziale przyjrzymy si¢ sposobom, ktore na to
pozwola.

Czego naprawde pragna ludzie?

Zacznijmy od podstaw. Wigkszos$¢ ludzi pracuje, poniewaz musi zarabia¢ na zycie.
Miejmy nadzieje, ze réwniez lubia to, co robia, a ich praca lub kariera daje im poczucie
sukcesu i satysfakcji. Niektorzy lubig wtadze lub poczucie waznosci, jaka daje wyko-
nywany zawdd, innym przyjemno$¢ sprawiaja codzienne kontakty ze wspotpracowni-
kami, dostawcami i klientami. Sa osoby, ktdére lubia rozwiazywac problemy i radzi¢
sobie z wyzwaniami, jakie daje im praca, inne pracuja dla poczucia spetnienia lub
wilasnej misji. Bez wzgledu na powod podjecia pracy, istnieja wspdlne elementy doty-
czace tego, czego ludzie pragna, gdy juz ja wykonuja. Oczywiscie pragng dobrego wy-
nagrodzenia za wykonywana prace, ale juz na pierwszych wyktadach z zarzadzania
méwi sig, ze pieniadze nie motywuja, a demotywuja. Co to oznacza? Nie da si¢ zaptacié
komus$ wystarczajaco duzo, by polubit swoja pracg, mozna jednak ptaci¢ mu zbyt
matlo, by sprawiala mu przyjemnos¢. Wystarczy wroci¢ myslami do ostatniej duzej pod-
wyzki lub awansu. Podwyzszenie wynagrodzenia na pewno wywotato rado§¢ — przez
chwilg. Po pewnym czasie nowa wysoko$¢ dochodu spowszedniata a podwyzka stra-
cita swoj blask. Zupehie co innego dziato si¢, gdy pojawita si¢ propozycja podjecia
si¢ powazniejszej roli lub wzigcia na siebie wigkszej odpowiedzialnosci bez dodat-
kowego wynagrodzenia. W pewnym momencie pojawito si¢ prawdopodobnie uczucie
irytacji (lub po prostu niezadowolenia) z powodu braku gratyfikacji. Dlatego z listy rze-
czy, ktore ludzie pragna, wykreslimy pieniadze. Kazdy chciatby dostawaé wigcej pie-
niedzy, ale jesli ktos jest juz odpowiednio oplacany, pieniadze rzadko rozwiazuja pod-
stawowe problemy. Zalozymy, ze Twoi pracownicy i wspolpracownicy sa wystarczajaco
dobrze wynagradzani, oraz ze, jak kazdy, ucieszyliby si¢ z duzej podwyzki lub premii
w tym roku.

Powody niezadowolenia z pracy

Sq takie rzeczy, ktore wywoluja niezadowolenie z pracy, a gdy si¢ juz nimi zajmie, nie
daje to wiele satysfakcji. Czgsto nazywa si¢ je czynnikami higienicznymi lub porzad-
kowymi. Wiadomo, ze jesli w pokoju jest batagan, mozna odczuwac¢ niezadowolenie,
ale gdy si¢ juz posprzata, porzadek przestaje by¢ widoczny i staje si¢ czyms$ naturalnym.
Rzadko kiedy przy wejsciu do biura pojawia si¢ mysl: ,,To biuro jest takie czyste, jestem
taki wydajny!”, cho¢ czasami mozna pomysle¢: ,,Jesli niedtugo nie posprzatam biurka,
znalezienie czegokolwiek zajmie mi caly dzien!”. Przyjrzyjmy si¢ wigc niektérym z czyn-
nikdw higienicznych. Kierownik dziatu informatycznego moze mie¢ pewna kontrole
nad niektérymi lub wszystkimi wymienionymi tu zagadnieniami. Jednak powinien o nich
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wiedzie¢ réwniez kierownik projektu, ktory nie ma nad nimi bezposredniej wtadzy.
W przypadku braku ktéregos z wymienionych czynnikow pojawia si¢ dezorganizacja
i frustracja. Dlatego warto zrobi¢ wszystko, by do tego nie dopusci¢. Spojrzmy na liste:

4 polityka przedsigbiorstwa i przepisy administracyjne;
¢ wynagrodzenie;

4 nadzér;

4 warunki pracy;

4 relacje migdzyludzkie.

Polityka przedsiebiorstwa i przepisy administracyjne

Przepisy i procedury, ktére nie majq sensu, moga doprowadzi¢ do szatu. Niektdre przed-
sigbiorstwa maja mnoéstwo zwariowanych, stworzonych w dalekiej przesztosci zasad,
ktére nie ulegly zadnym zmianom od ponad 40 lat. Inne firmy idg na zywiot i maja
zaledwie kilka procedur, albo nie majq ich wcale. Zadna z tych skrajnosci nie jest dobra
ani pozadana. Przepisy i procedury moga by¢ swietnym elementem poprawiania dziata-
nia i wydajnosci firmy (lub w naszym przypadku dziatu lub projektu informatycznego).
Przepisy moga pomdc w wyraznym okresleniu najczestszych obszaré6w chaosu, obo-
wiazkéw lub prawnych wymogdw i spowodowaé, by wszyscy trzymali si¢ tych samych
zasad. Mozna jednak stworzy¢ tak wiele regulaminow i procedur, ze do ich zrozumienia
potrzebny bedzie doktorat.

Definiowanie polityk i procedur dla projektu informatycznego oméwimy w dalszej czg-
Sci ksiazki. Tu nie chodzi o to, by stworzy¢ gaszcz przepisow, ale by przygotowac pod-
stawowg strukture, ktora umozliwi cztonkom zespotu efektywniejsza prace. Jesli re-
gulamin lub procedura nie zwigksza efektywnosci, nalezy ja poddac¢ ocenie. Pewne
przepisy sa wymagane przez prawo, mozna by jednak argumentowac, ze one takze zwigk-
szaja wydajno$¢ dzigki utrzymaniu firmy z dala od sadow. Kazdy kierownik projektu
musi na pewno akceptowacé i egzekwowac przepisy i polityke przedsiebiorstwa. Musi
takze tworzy¢ i wprowadzaé przepisy zwiazane z technologia informatyczng — we-
wnetrzne i zewnetrzne dla dziatu. Jego celem powinno by¢ tworzenie zasad i procedur
pomocnych pracownikom w wykonywaniu ich pracy. Na poczatek powinien zebra¢ opi-
nie swoich podwtadnych i usunaé to, co nielogiczne lub co moze utrudniaé pracg. Jesli
natrafi na przepisy, ktore nie maja sensu, powinien przedstawi¢ je swojemu przetozo-
nemu lub odpowiedniej osobie w firmie, ktora mogtaby je zmieni¢. Aby zachowaé kon-
kurencyjnos¢ w dzisiejszym szybko zmieniajacym si¢ swiecie, firma powinna pamigtac,
ze bezuzyteczne 1 nonsensowne przepisy lub procedury spowalniaja prace i powoduja
niepotrzebny chaos, frustracje, a czgsto rowniez wydatki. Jednak przyczyna tego moze
by¢ réwniez brak spojnych przepisow.

Wynagrodzenie

Niedawno poruszylismy kwesti¢ wynagrodzenia. Jest ona poza kontrola kierownika
projektu, jesli jednak jest on takze kierownikiem dziatu informatycznego, moze mieé
na to pewien wplyw. Oczywiscie wszyscy chcielibysmy otrzymywaé wysokie pensije,
jednak na razie jest to w branzy technologii informacyjnej raczej niemozliwe. Jesli
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jednak pensje wyplacane przez firme sa ponizej Sredniej rynkowe;j, tylko dos¢ interesu-
jace dodatkowe $wiadczenia moglyby przyciagnaé i zatrzymaé w firmie wigksze talenty.
Kiepskie wynagrodzenia to jeszcze gorsi pracownicy. Cho¢ kierownik projektu moze nie
mieé zbyt wielkiej wladzy nad wysokos$cia wynagrodzen w firmie, moze przygotowaé
uzasadnienie biznesowe, by wyptacano przynajmniej stawki rynkowe. Ktos o wyzszych
umieje¢tnosciach i doswiadczeniu bedzie w ostatecznym rozrachunku kosztowal firme
mniej niz kto$ o nizszych (przy zalozeniu, ze te umiejetnosci i doswiadczenie sg zbiezne
z potrzebami danego projektu).

Jest jeszcze jedna sprawa, z ktdra musza sobie radzi¢ dziaty informatyczne w ostatnich
czterech do pigciu lat. Chodzi o zmniejszajaca si¢ liczebno$é personelu i zwigkszajace
si¢ obowigzki. Pracownicy dzialu moga by¢ obtozeni wigksza liczba zadan o wyzszym
poziomie odpowiedzialnosci niz kiedykolwiek wczesniej przy niekoniecznie wyzszych
pensjach. Niektdre przedsigbiorstwa przyjmuja do$é niefortunne stanowisko, ktdre mozna
wyrazi¢ stowami ,,ciesz si¢, ze masz pracg”. W innych firmach przypomina to raczej:
,»Chetnie bysmy zaptacili wigcej, gdyby bylo nas na to stac, ale na razie mamy zwiazane
rece”. Wystarczy spojrzec, co w ciagu kilku ostatnich lat dzieje si¢ na gietdach swiato-
wych, by stwierdzi¢, ze w wielu firmach nic si¢ zupelnie nie dzieje — zadnych wpty-
wow, zadnych dochodow (lub nawet straty) — to nie jest sytuacja, w ktérej mozna by
podnosic¢ pensje. Jednak wciaz mozna sprobowaé przygotowac uzasadnienie biznesowe
dla zwigkszenia pensji kluczowym cztonkom zespotu, aby zatrzymac ich talenty. Albo
si¢ ich zatrzyma, albo bedzie trzeba ponownie szkoli¢ nowo zatrudnionych pracowni-
kéw, a szkolenie, nawet 0os6b o odpowiednich umieje¢tnosciach, doswiadczeniu lub talen-
tach, zazwyczaj kosztuje wiecej niz podwyzka dla kluczowych pracownikow.

Na koniec nalezy wspomnie¢ o jeszcze jednej putapce, w ktora wpadajg firmy — i to
czesciej te mate. Chodzi o podwyzki, ktdre nie dotrzymuja tempa rynkowi. W ten sposdb
niezwykle utalentowani weterani z 5- lub 10-letnim doswiadczeniem zarabiaja mniej,
niz gdyby zwolnili si¢ i zatrudnili gdzie indziej (lub nawet ponownie w tej samej firmie).
Jest to jeden z powodow, dla ktorego firmy traca zdolnych pracownikéw, i ma to wiele
wspolnego z omawianym wczesniej zagadnieniem polityki i procedur. Jesli polityka
firmy uniemozliwia utrzymanie pensji kluczowych pracownikéw powyzej lub przynajm-
niej na poziomie rynkowym, na pewno utraci si¢ ich na rzecz konkurencji.

Kierownik dziatu IT powinien usilnie zabiega¢ o to, by zarobki w zespole byty powyzej
przecigtnej. To moze mie¢ wpltyw na kierownika projektu informatycznego, poniewaz
jego pracownicy moga by¢ proszeni o branie na swoje barki coraz wigkszej liczby
,projektéw specjalnych”. W ten sposob moga poczué sie wykorzystani, przepracowani
lub po prostu zbulwersowani, gdy pojawi si¢ konieczno$é zajecia kolejnym projektem
bez dodatkowego wynagrodzenia. Poniewaz firmom wciaz zalezy na jak najwyzszej
produktywnosci kazdego wspotpracownika (co pewnej mierze jest w porzadku), kie-
rownik powinien zabiega¢ o zatrudnianie dodatkowych ludzi, gdy tylko zwigkszy si¢
ilo$¢ pracy. Prezesi, wiceprezesi oraz inni cztlonkowie zarzadu maja czgsto bledne prze-
konanie, ze wraz z rozwojem technologii powinny zmniejszaé si¢ koszty (i zwigkszaé
wydajnos¢). Nieprawda. W wiekszosci sytuacji koszty zostaja przesuniete z jednego
miejsca na drugie, a czasami nawet rosng. Dlatego nalezy uswiadomié to cztonkom kadry
zarzadzajacej, przygotowujac i prezentujac skuteczne uzasadnienie biznesowe. Kiedy
ustali sie 1 przedstawi koszty bleddéw, omylek i poprawek powodowanych niedostatkami
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w personelu, przygotowane wyliczenia moga usprawiedliwi¢ zatrudnienie (tymczasowo
lub na state) dodatkowej pomocy.

Nadzor

Nadzor jest kolejny czynnikiem higienicznym, ktoéry moze by¢ zrédtem niezadowole-
nia. Czgsto do pelnienia roli kierowniczej wybiera si¢ ludzi uwazanych za ,,dobrych
pracownikoéw”. Problem w tym, ze dobry pracownik to niekoniecznie dobry kierownik.
Dobry kierownik potrafi nawiazywa¢ kontakt oraz podchodzi¢ sprawiedliwie, bezstron-
nie i stosunkowo bez emocji do zachowania pracownikow. Taka osoba potrzebuje takze
cech przywodczych, zwlaszcza umiejetnosci wywotywania zaangazowania (i uleglosci)
u nadzorowanych pracownikdéw. Kierownik projektu informatycznego zasadniczo nad-
zoruje cztonkoéw zespotu w czasie trwania projektu, dlatego powyzsze wytyczne dotycza
réwniez i jego. Jesli brak mu na tym polu doswiadczenia, powinien przejs¢ szkolenie
lub poczytac na temat tego, co decyduje o dobrym nadzorze. Poniewaz nadzdr nalezy do
podstawowych relacji w pracy, te umieje¢tnosci kierownika maja znaczny wplyw na
ludzi, z ktérymi pracuje. Kierownik dzialu informatycznego powinien ostroznie podcho-
dzi¢ do wyboru osoby nadzorujacej dane zadanie oraz mie¢ jasne poglady na temat tego,
jakich umiejgtnosci u takich osob szuka. Zty nadzor jest czgsto zrodlem niezadowolenia
pracownikéw. Niedoswiadczone osoby na stanowisku nadzorczym zazwyczaj albo kon-
troluja kazdy krok pracownikéw, albo nie naktadajg zadnych ograniczen i pozwalaja,
by pracownicy weszli im na glowe. Zadna z tych postaw nie jest pomocna ani poza-
dana, a dobry, konsekwentny i sprawiedliwy nadzor to klucz do satysfakcji z pracy.

Warunki pracy

Warunki pracy to kolejny obszar, nad ktérym kierownik moze, ale nie musi mie¢ duzej
kontroli, a ktory wptywa na produktywno$é i zadowolenie pracownikow. Jesli przy
kazdej probie zrobienia kserokopii kopiarka bedzie ulega¢ awarii, weciagac papier lub
zapala¢ sig¢, bedzie to powodem utraty cennego czasu i pienigdzy. Nie kazde przedsig-
biorstwo sta¢ na urzadzenia pierwszej klasy, nie oznacza to jednak, ze powinny skapié¢
na istotne elementy srodowiska pracy. Odpowiednie ogrzewanie i chtodzenie (zdziwili-
byscie sig...), wygodne krzesta (zwlaszcza dla programistow i ludzi, ktorzy spedzaja na
siedzaco od 10 do 12 godzin) i rozsadna ilos¢ miejsca dla kazdego to wszystko kluczowe
elementy. Kierownik dziatu informatycznego moze postara¢ si¢ stworzy¢ wygodne sro-
dowisko pracy w obrebie swojej sfery wptywdow. W razie potrzeby moze sprébowaé
namawia¢ do przydzielenia na ten cel czes$ci budzetu korporacyjnego. Nawet jesli dla
kierownika liczy si¢ tylko informatyka i zauwaza jedynie to, czy dziata sie¢, to dla znacz-
nej wigkszos$ci ludzi przyzwoite warunki pracy sa sprawg istotna.

Dodajmy do warunkéw pracy kolejny wymiar — przetadowanie informacjami. W dzi-
siejszym $wiecie ilo§¢ nowych informacji, ktore trzeba przetworzy¢, stale si¢ zwicksza.
Musimy sobie radzi¢ z wieksza iloscia danych niz kiedykolwiek wczesniej. To nie nasza
wyobraznia — rewolucja technologiczna ostatnich pigédziesigciu lat spowodowata
wytworzenie wiekszej ilosci informacji niz kiedykolwiek wczesniej w historii ludzkosci.
Samo rozdzielenie tego, ,,co trzeba wiedzie¢”, od tego, ,,co mito jest wiedzie¢” i ,,nie
trzeba wiedzie¢”, moze zaja¢ wieki. Raczej niewiele da si¢ zrobic, jesli chodzi o zmniej-
szenie przetadowania informacjami (niektorzy nazywaja to szumem informacyjnym,
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smogiem danych), ale mozna postara¢ si¢ wspomoc personel dziatu lub zespot projek-
towy poprzez niedodawanie do tego nadmiaru kolejnych niepotrzebnych wiadomosci.
Kierownik musi by¢ $wiadomy zapotrzebowania na informacje i pracowaé¢ nad zmniej-
szeniem niekrytycznych informacji dla zespotu. Osoby zainteresowane tym tematem
znajda szczegdtowa dyskusje akademicka na stronie internetowej pod adresem http://
interactivity.ucsd.edu/articles/Overload/Cognitive_Overload.pdf, jednak nie zmuszamy
do jej przeczytania — to moze tylko zwigkszy¢ przetadowanie informacjami.

Relacje miedzyludzkie

Sam zwrot ,.relacje miedzyludzkie” u wielu 0séb zwiazanych z informatyka wywotuje
przerazenie — w koncu ich praca kreci si¢ wokodt technologii. Jasne, ze tak, ale tutaj
rozmawiamy o tym, jak wazne sa kontakty migdzyludzkie. Gwarancja, ze pracownikom
starcza czasu na kontakty towarzyskie, jest waznym aspektem pracy dla wigkszosci
0s6b. Kierownik powinien zezwalaé, a nawet do pewnego stopnia popierac, spotkania
podczas przerw, w czasie lunchu lub migdzy zebraniami. Oczywiscie praca musi by¢
wykonana, zdarzaja si¢ jednak menedzerowie (cho¢ czesciej sa to niedo§wiadczone
osoby nadzorujace fragment projektu), ktorzy oczekuja od ludzi pracy do utraty tchu przez
10 godzin dziennie i bez zadnych przerw. Przerwy na rozmowy towarzyskie dotado-
wuja baterie i wprowadzaja do pracy element przyjemnosci.

Jest jednak takze druga strona medalu, o ktérej warto pamigtac. Nie wolno zezwalaé
na nieuprzejme lub wprost obrazliwe komentarze, nieodpowiednie zachowanie lub
jakiegokolwiek rodzaju grozby. W razie wystapienia ktoregokolwiek z tych zachowan
nalezy zareagowac natychmiast, aby zdusi¢ je w zarodku. Niektorzy potrafig przekro-
czy¢ zwykla nieuprzejmosé, a ich postepowanie moze by¢ uznane za bezprawne, gdy
stanie si¢ przyczyna powstania wrogiego otoczenia, dlatego nalezy wyraznie wythuma-
czyé¢, ze ten rodzaj zachowania nie bgdzie tolerowany. Kierownik dziatu informatycz-
nego jest zobowiazany do stosowania zasad i procedur przedsigbiorstwa dotyczacych
takich zachowan, moze jednak rowniez modelowac i sprzyja¢ powstawaniu pozytyw-
nego srodowiska, w ktorym wspierane beda pozytywne relacje i ustalone zostang ogoélnie
akceptowane sposoby radzenia sobie z takimi problemami. Takze kierownik projektu
moze natrafi¢ na sytuacje, w ktorych ludzie beda zachowywacé si¢ w nieodpowiedni lub
sprzeczny z prawem sposob w obrebie Srodowiska projektowego. W takim wypadku
takze 1 on bedzie musial podjac stosowne kroki. Gdyby negatywny rodzaj zachowania nie
zostat zakwestionowany 1 przerwany, mogltby sta¢ si¢ gtownym zrodtem niezadowo-
lenia wsrod osob, ktore sa jego czestym celem. Jesli nie powstrzyma si¢ takich dziatan,
moga przeksztalci¢ si¢ w szykanowanie i spowodowac, ze cala firma bedzie miata
ktopoty prawne, jesli kierownik byt wszystkiego swiadom i nic nie zrobit, by to po-
wstrzymacd. Jesli kierownik projektu informatycznego nie ma wiadzy, ktéra pozwolitaby
mu na podjecie jakiekolwiek dziatania, powinien powiadomic i poprosi¢ o pomoc swojego
zwierzchnika, menedzera lub kierownika dziatu zasobow ludzkich.

Uporzadkowanie spraw ,higienicznych” oznacza, ze pracownikow nie beda rozpraszac
podstawowe elementy pracy. Jesli firma nie zajmie si¢ nimi skutecznie, najprawdopo-
dobniej grozi¢ jej bedzie utrata najlepszych pracownikow, przez co zostanie z przecietna
zatoga (pracownikami drugiej i trzeciej kategorii). Teraz przyjrzymy si¢ czynnikom,
dzigki ktérym ludzie moga odczué satysfakcje z wlasnej pracy.
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Sciaga...

Trzymaj oczy i uszy szeroko otwarte

Rzeczy, ktére powodujg niezadowolenie z pracy, sg czesto poza bezposrednig kon-
trolg kierownika projektu informatycznego. Cho¢ nie ma on na nie zadnego wptywu,
powinien byé ich Swiadom i wiedzie¢, jak oddziatujg na caty zespét. Jesli ktdrykolwiek
z wymienionych przed chwilg czynnikdw powoduje zmniejszenie efektywnosci lub produk-
tywnosci zespotu, kierownik powinien sprébowac podjaé wspétprace z kim$ z organi-
zacji, kto ma bezposrednig kontrole nad tymi elementami. Cho¢ nie zawsze jest moz-
liwe dokonanie porzadnych zmian, trzeba koniecznie rozumiec¢ i rozpoznawac problemy
w momencie ich powstania, poniewaz z duzym prawdopodobiefistwem moga mieé
wptyw na ogblny sukces zespotu. Nie nalezy jednak zapominaé lekcji z rozdziatu 3.
na temat zarzadzania w Srodowisku politycznym, aby mie¢ pewnos$é, ze problem zosta-
nie rozwigzany w pozytywny i skuteczny sposéb.

Podstawowe czynniki satysfakcji z pracy

Sama

Jesli pieniadze nie sg tym, czego ludzie pragna, to co jest? Amerykanski psycholog
zajmujacy si¢ teorig motywacji, Frederick Herzberg, twierdzi, ze ludzi motywuje i za-
spokaja ich potrzeby tylko gars¢ rzeczy:

4 sama praca;

¢ odnoszenie sukcesu;
4 wyrazanie uznania;
4 odpowiedzialnos¢;

4 awans.

Warto pamigtac, ze powyzsze czynniki beda motywowac lub zaspokaja¢ ludzi tylko
wtedy, gdy obecne beda podstawowe elementy dobrego $rodowiska pracy. Jak juz
moéwilismy, nalezy do nich zaliczy¢ pieniadze (wynagrodzenie i inne §wiadczenia),
warunki pracy (godziny, miejsce, obcigzenie), relacje z przetozonym i kolegami, oraz
wewngtrzne zasady i procedury przedsigbiorstwa. Brak lub nieodpowiednie zaspoko-
jenie kazdej z tych potrzeb moze wywota¢ niezadowolenie. Gdy sa obecne, staja si¢
czescig tta. Bardzo istotne jest zrozumienie, dlaczego ludzie pracuja i czego pragna,
poniewaz to pozwoli kierownikowi projektu nauczy¢ si¢ efektywniej zarzadza¢ ludzmi
i na pewno pomoze w sytuacjach, gdy bedzie musiat radzi¢ sobie z cztonkami zespotu,
nad ktérymi nie bedzie miat zadnej bezposredniej lub organizacyjnej wiadzy. Szczegol-
nie wazne jest zrozumienie, ze nie chodzi tu w rzeczywistosci o pieniadze, poniewaz
kierownik projektu rzadko kiedy ma jakakolwiek kontrole nad wyptatami zespotu.
Teraz, kiedy juz pokazalismy, ze do dyspozycji jest kilka bardzo skutecznych narzedzi,
spojrzmy, jak te rézne motywatory dziataja i wptywaja na zespot projektowy.

praca
Wielu ludzi szuka pracy, ktora bedzie wykorzystywa¢ ich naturalne umiejetnoscei i ta-

lenty. Bez wzgledu na to, czy sa architektami ogrodéw, psychologami, hydraulikami, czy
tancerzami, wszyscy staraja si¢ znalez¢ prace zgodna z ich wlasnymi umiejg¢tnosciami
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1 zainteresowaniami. Nie kazdy ma jednak mozliwos¢ znalezienia zajecia odpowiadaja-
cego jego talentom. Najlepiej, gdy w danej firmie wszyscy pracuja na stanowiskach,
na ktérych moga spetnia¢ si¢ i pracowac zgodnie lub nawet powyzej oczekiwan. Wtedy
wigkszo$¢ znajduje zadowolenie z samej wykonywanej pracy. To nie oznacza, Ze lubig
jej wszystkie aspekty. Kierownik dziatu IT moze czerpac przyjemnosé¢ z projektowania
infrastruktury sieciowej, ale nie znosi¢ przygotowywania ocen pracownikéw lub opra-
cowywania rocznego budzetu dzialu. Kazda praca zawiera pewne elementy, ktorych
nie lubimy, jednak ogdlnie obowiazki i zadania sa zrédlem wielkiej satysfakcji dla wielu
ludzi, zwlaszcza tych pracujacych w wyspecjalizowanych zawodach.

Stosowane zdobytej wiedzy

Kierownik dziatu informatycznego lub kierownik projektu powinien stara¢ sie przydzie-
la¢ pracownikom projekty lub zadania zgodne z tym, co lubig robi¢é. Cho¢ nie zawsze
jest to mozliwe, jesli uda sie znalez¢ kogos, kto lubi finanse, i dotaczy¢ do zespotu
opracowujgcego budzet projektu, uzyska sie znacznie lepszy rezultat, niz gdyby zna-
lezé kogos, kto to potrafi zrobi¢, ale nie znosi tej strony swojej pracy. Dopasowywanie
umiejetnosci, zainteresowan i talentéw do potrzeb projektu da lepsze wyniki przy mniej-
szym naktadzie pracy. Zadanie, ktérego kto$ nie lubi, moze spodobaé sie komus inne-
mu, dlatego trzeba rozumieé swoj zespot i wiedzieé¢, ktére zadania zainteresujg ktérego
cztonka zespotu. Cho¢ nie zawsze jest to mozliwe, Swiadome dopasowywanie ludzi do
zadan projektu pozwoli osiggnac lepsza jakos¢ przy mniejszych kosztach.

Odnoszenie sukcesu

Kolejnym obszarem, ktory jest zrédtem zadowolenia z pracy, jest poczucie odniesienia
sukcesu. Sktadaja si¢ na niego dwa kluczowe aspekty: sama praca (osiagnigcie trud-
nego celu) oraz uznanie wyplywajace z dokonania tego. Dowody uznania oméwimy
oddzielnie za chwilg, ale warto pamigtaé, ze poczucie osiagniecia sukcesu sklada si¢
z tych dwoch elementéw. Wraz ze wzrostem pewnosci siebie oraz wigksza dojrzaloscia
ludzie czgsto maja wystarczajace poczucie satysfakcji z samego osiagnigcia, ale znale-
zienie kogos, kto bedzie o tym wiedziat lub bedzie swiadkiem tego sukcesu, jest czgsto
réownie wazne. Olimpijczycy na pewno delektuja si¢ swoimi osiagnigciami, ale gdy
zrobig co$ spektakularnego przed thumem lub telewizja, a nie podczas wtorkowego tre-
ningu, nabiera to znacznie wigkszego znaczenia. A zatem mozliwo$¢ odnoszenia suk-
cesu oraz dowody uznania czgsto ida w parze.

Stosowanie zdobytej wiedzy

Kierownik dziatu informatycznego lub kierownik projektu powinien szukaé¢ dla swoich
pracownikéw sposobnosci rozwoju, wzrostu i zdobywania wiedzy. W ten sposéb daje
sie ludziom poczucie sukcesu i zwieksza zadowolenie z pracy. Cho¢ nie mozna nara-
zaé projektu lub dziatu, mozna jednak pomaga¢ ludziom w podejmowaniu przemysla-
nego i skalkulowanego ryzyka, ktére pomoze im zdobyé nowe umiejetnosci. To nie
tylko da takiej osobie poczucie osiggniecia sukcesu, ale rowniez pozwoli kierownikowi
zapozna¢ sie z tym, co poszczegblni cztonkowie zespotu potrafig, a czego nie potrafig
robi¢. W razie potrzeby mozna przypisywac¢ zadania osobie na nizszym stanowisku
i wyznaczy¢ do nadzoru zadania pracownika z wiekszym doswiadczeniem. W ten spo-
s6b mniej doSwiadczonej osobie umozliwi sie rozwdj, a osobie nadzorujacej da szanse
na zdobycie wiedzy i rozw6j umiejetnosci kierowania i zarzgdzania, przez co obie strony
osiggajg korzysci.
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Wyrazanie uznania

Jak wyglada w firmie wyrazanie uznania za dobrze wykonang pracg? Kazda firma ma
inne normy, a w wielu przetozeni tego po prostu nie potrafig. Niektorzy ludzie uwazaja,
ze pochwalenie czyjej$ pracy od razu spowoduje, Ze ta osoba przestanie si¢ starac,
jednak prawda jest co$ przeciwnego. Wyrazenie uznania za dobrze lub $wietnie wyko-
nang pracg moze by¢ szalenie motywujace. Ludzie chca by¢ chwaleni i chca otrzymywacé
dowody uznania za pracg, ktora spetnia lub przekracza wymagania. Wyrazanie uznania
to jedna z najprostszych metod motywowania pracownikdéw, a co najlepsze, inaczej niz
w przypadku premii lub podwyzki, nie kosztuje nawet ztamanego grosza. Przypomnijmy
sobie ostatnig sytuacje¢, w ktorej szef pochwalil nas za wykonanie dobrej roboty. Na
pewno wywotato to mile uczucie i uprzyjemnito przynajmniej jeden dzien.

Niestety, niektorzy menedzerowie nie potrafia dawa¢ dowoddéw uznania. W rezultacie
personel ma poczucie, ze nikt nie docenia lub nie zauwaza ich wysitkéw, co prowadzi
do statego obnizania poziomu pracy, az zacznie by¢ w najlepszym razie tylko zgodna
ze standardami. Aby utworzy¢ zespot cechujacy si¢ wysoka wydajnoscia, kierownik musi
umie¢ wyraza¢ odpowiednie uznanie dla pracy jego czlonkéw. Co znaczy odpowied-
nie? To w duzej mierze zalezy od srodowiska pracy danego przedsigbiorstwa, cztonkow
zespotu i natury zadania, za ktére odbiera si¢ dowody uznania. Moze to by¢ na przy-
ktad ustna lub pisemna pochwata wyrazona na osobnosci lub w bardziej publicznej
oprawie (na przyktad na zebraniu zespotu lub dziatu). Moze przybra¢ forme¢ przestanej
do tej osoby badz do catego zespotu wiadomosci e-mail, w ktdrej zaprezentuje sig jej
osiagniecia. Niezwykte dokonania mozna podkresli¢ matymi nagrodami w formie wolnego
popoludnia lub biletéw do kina. W niektorych przypadkach, jesli kierownik ma odpo-
wiednig wladzg, moze rowniez przyzna¢ komus premie lub podwyzke z powodu naprawde
wybitnej pracy. Nalezy jednak pamigtac, by nagrody i premie NIE zastgpowaty ustnych
i (lub) pisemnych pochwal. Te sa mniej kosztowne, a znacznie bardziej skuteczne.

Stosowanie zdobytej wiedzy

Prawdziwe i rozsadnie wyrazone uznanie powoduje, ze ludzie czujg sie docenieni, i zwie-
ksza sie ich poczucie odniesienia sukcesu. Dajac dowody uznania, nalezy by¢ konkret-
nym i szczerym, a takze trzeba to odpowiednio roztozy¢ w czasie. Duzo skuteczniej-
sze bedzie publiczne wyrazenie pochwaty na zebraniu zespotu tydzien po sukcesie,
niz dodanie tego w formie notatki w podsumowaniu czyjej$ pracy 8 miesiecy pdzniej.
Warto rowniez pamietac, by nie dawac zbyt wielkich dowodéw uznania osobom, ktére
nie pracujg najlepiej — taki przekaz staje sie nieczytelny, a takze moze by¢ Zrédtem
ktopotéw prawnych, jesli nastepnie taki pracownik zostanie zwolniony. (,M6j szef
powiedziat mi, ze jestem wartoSciowym cztonkiem zespotu, a tydzien pézniej zosta-
tem zwolniony!”). Osoby, ktére majg problemy z wyrazaniem pochwat, powinny skupié¢
sie na faktach i najpierw kilkakrotnie po¢wiczy¢ ich wypowiadanie. Im czeSciej sie to
robi, tym tatwiejsze sie staje, ale nalezy trzymac sie faktow.

Odpowiedzialnosé

Niektorzy ludzie uwielbiaja bra¢ na siebie dodatkowa odpowiedzialnos¢. Jest to dla nich
kolejne zrodlo satysfakcji. Nalezy jednak pamigtac, ze nie kazdy chce piac si¢ po szcze-
blach organizacji i nie kazdy bedzie zadowolony z kolejnych obowiazkéw 1 odpowie-
dzialnosci, dlatego inaczej niz w przypadku wyrazania uznania, nie dla wszystkich jest
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Enterprise 128...

Trzymaj sie faktow

Kierownik dziatu informatycznego zostat promowany na stanowisko w czasie, gdy
przedsiebiorstwo miato problemy finansowe. W rezultacie nie byt najlepszym cztowie-
kiem na ta pozycje, ale otrzymat jg, poniewaz znalazt sie we wtasciwym miejscu
o wtasciwym czasie. Nazwijmy go Hamilton. Hamilton byt bardzo przystojnym mezczyzng
i wiele oséb, ktére miaty z nim do czynienia, uwazato go za bardzo zabawnego, inte-
resujgcego i czarujgcego cztowieka — poza ludZmi, kt6rzy dla niego pracowali. Tutaj
znany byt z wybuchowego usposobienia wobec swoich pracownikéw, przez co obawiano
sie go i nie lubiano. Gdy zespdt wykonat dobrg prace, Hamilton stawat sie znéw cza-
rujgcy i wylewnie chwalit. Niestety, rzadko kiedy proporcjonalnie do wykonanej pracy.
Jeszcze bardziej niekorzystne byto to, ze Hamilton, ktéremu brakowato nawet podsta-
wowych umiejetnosci zarzadzania, zasypywat réwnie hojnymi pochwatami gwiazde
zespotu i stabo pracujgcego pracownika. To wielokrotnie byto przyczyng ktopotow
z dziatem kadr, poniewaz potrafit obsypac¢ pracownika pochwatami, po czym tydzien
lub dwa péZniej zwolni¢ go za stabe wyniki. Byto to dla zespotu niezrozumiate i pro-
wadzito do zmniejszenia produktywnosci i zwiekszenia napiec€.

Nalezy unika¢ obdarzania uznaniem stabo pracujacych pracownikéw, chyba ze ma to
jakie$ potwierdzenie w faktach. Nalezy upewnic sie, ze pochwata jest wspétmierna do
wykonanego zadania i wtozonego w nie wysitku. Musi by¢ prawdziwa i znaczaca. Nie wol-
no méwi¢ komus, jak to wspaniale, ze jest czeScig zespotu, gdy w rzeczywistosci ledwo
daje sobie rade. Poprzez wyrazanie nieproporcjonalnie duzych pochwat, zwtaszcza
niepopartych faktami, traci sie na wiarygodnosSci i obniza zaufanie swojego zespotu.

to atrakcyjne. Jednak poniewaz wigkszos¢ ludzi lubi wigksza wiadzg, autorytet i odpo-
wiedzialnos$¢, znalezienie sposobu na spetnienie tych potrzeb pracownikow, ktorzy pra-
cuja powyzej oczekiwan, stanie si¢ dla nich prawdziwym motywatorem. Warto pamie-
ta¢, by nigdy nie zleca¢ wigkszych obowiazkéw komus, kto ma stabe wyniki w pracy.
Moze si¢ wydawac, ze jest znudzony lub zbyt mato wykorzystywany (by¢é moze sam tak
twierdzi), jednak nie nalezy nagradzaé ztego zachowania. Dlatego dodatkowa odpowie-
dzialno$¢ nalezy przypisywacé tylko tym pracownikom, ktorzy si¢ sprawdzili. Choé
W rzeczywistos$ci nie zawsze jest to mozliwe, do tego nalezy dazy¢.

Stosowanie zdobytej wiedzy

Czasami pracownicy charakteryzujacy sie prawdziwag przebojowoscig robig wszystko, by
zdoby¢ wiekszg odpowiedzialnosé, ale ignoruja obowigzki, ktdre sg im aktualnie przypi-
sane. Jest to czeste w przypadku mtodych, mniej doSwiadczonych pracownikéw. Poma-
gajgc pracownikom skupi¢ sie na biezgcych obowigzkach, mozna jednoczesnie zwiek-
szy¢ ich zadowolenie z pracy, dajac im niewielkg szanse na podjecie sie dodatkowej
odpowiedzialnosci i obserwujac, jak sobie z tym radza. Na przyktad mozna przypisac
komus$ zadanie zbierania i analizowania tygodniowych parametréw statystycznych ruchu
telefonicznego i przygladac sie jego poczynaniom. Jesli zacznie lekcewazy¢ inne zadania,
mozna zmniejszy¢ zakres jego obowigzkéw i wrdci¢ do poprzedniego poziomu bez
olbrzymiego i destrukcyjnego wptywu na organizacje. Warto szukaé niewielkich dodat-
kowych zadan i przypisywaé je osobom, ktdrych nie jesteSmy jeszcze pewni. Pracowni-
kom, ktorzy nie tylko udowodnili swojg wartos¢, ale zastuguja na takg szanse, mozna
na state przydzieli¢ obowigzki o wysokim stopniu odpowiedzialnosci. Otwieranie olbrzy-
mich mozliwoSci niesprawdzonym pracownikom moze obréci¢ sie na niekorzysS¢. Do-
Swiadczony personel bedzie oburzony z powodu utraconej szansy, a niedoswiadczeni
pracownicy mogg sie w swoich nowych obowigzkach pogubi¢é — oba scenariusze dopro-
wadzg do roztamu w zespole lub dziale.
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Awans

Awans to kolejne zrodto satysfakcji z pracy dla wielu oséb. Chea wiedzieé, ze ich
wysitki zostang nagrodzone dodatkowa odpowiedzialnoscia, ktdra zwykle przychodzi
z awansem zawodowym. Podzigkowania i sporadyczne podwyzki dziataja cuda w bli-
skiej lub niedalekiej przysztosci, ale w dluzszej perspektywie wiele osob woli wiedziec,
Ze majg szans¢ na awans.

Kierownik projektu ma raczej ograniczona kontrolg nad tym elementem czyjej$ pracy,
moze jednak da¢ swoim pracownikom szanse¢ na awans w strukturze zespotu informa-
tycznego lub projektowego. Gdy beda si¢ wykazywaé swoimi umiejetnosciami defi-
niowania, organizowania i kierowania zadaniami i projektami, mozna rozpocza¢ ich
nagradzanie od przydziatu dodatkowych obowiazkéw lub rol w zespole projektowym.
Jesli kierownik ma mozliwo$¢ wyznaczania kierownikow modutéw Iub oséb nadzoru-
jacych poszczegolne zadania zespotu projektowego, jest to jeden z obszarow, ktory da
jakies poczucie awansu, nawet jesli nie bedzie to awans na wyzsze stanowisko. Umozli-
wianie ludziom awansowania w obrgbie wiasnej wladzy (zespdt, projekt, dziat itd.) daje
im szansg i drogg do kolejnych awansow, co ma wplyw na zwigkszenie motywacji. Takze
podsuwanie czlonkom zespotu mozliwosci zdobywania nowych umiejgtnosci i rozwoju
zawodowego moze doprowadzi¢ do awansu zawodowego dzigki pracy, ktora wtoza
w realizacje zadan. Cigzka praca moze rowniez dac¢ szans¢ awansowania na stanowisko
poza zespolem projektowym.

Sciaga...

Projekty informatyczne i satysfakcja z pracy

Wszyscy wiemy, ze niektére projekty informatyczne sg wysoce poszukiwane, a inne sa
zwykta codzienng haréwka (lub gorzej). Kazdy kierownik dziatu lub projektu informa-
tycznego musi dopilnowaé, by wszyscy otrzymali szanse uczestnictwa w ciekawych pro-
jektach, ale takze wszyscy powinni z jednakowa czestotliwoScig uczestniczy¢ w nielu-
bianych i niepozadanych projektach (taczenie 600 kabli pocietych przez pracownika
zieleni miejskiej, ktéry przypadkowo je wykopat...). Pamietajgc o omawianych przed
chwilg zrédtach satysfakcji z pracy, nalezy starac sie przypisywac ludzi do projektéw
w sposob, ktdry wywota to zadowolenie. Cho¢ wazne jest przypisywanie wtasciwych
zasobow do wtasciwych projektéw, to majac pewne pole manewru, warto szuka¢ mozli-
wosci wywotania poczucia satysfakcji z pracy wsrdd cztonkéw zespotu. W rezultacie
okaze sig, ze praca bedzie wykonywana szybciej i lepiej. Rozwazenie powyzszych czynni-
kéw podczas przypisywania zadan projektowych lub pracy nie trwa dtugo, a réznica,
ktérg odczuje kierownik, zesp6t i jego cztonkowie, jest olbrzymia.

Style pracy i zespot projektowy

Jest czyms$ niezaprzeczalnym, ze ludzie maja rézne style pracy. Roznig si¢ tym, jak
lubia otrzymywaé informacje, kierowac swoja praca, porozumiewac si¢ z innymi oraz
kontaktowa¢ z kierownikiem. W tym podrozdziale przyjrzymy si¢ czterem najczgstszym
stylom pracy, ktére nastgpnie mozna wykorzysta¢ do zrozumienia sposobu, w jaki kazdy
cztonek zespotu podchodzi do swoich zadan. Przypominaja one do pewnego stopnia
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cztery kolory podstawowe. Kazdego mozna uzywaé oddzielnie, ale czesto sa mieszane
w celu otrzymania nowego, niepowtarzalnego koloru. Ze stylami pracy jest podobnie,
poniewaz rzadko wystgpuja one w swojej czystej formie. Czgsciej jest to polaczenie
dwoch lub trzech styléw. Jednak podobnie jak w przypadku koloréw, prawie zawsze
mozna dostrzec gtdéwny styl pracy. Jest to uzytecznie, poniewaz kiedy rozumie si¢ czyje$
podejscie do pracy, mozna pracujac z nim, minimalizowaé jego stabe i wykorzystywac
mocne strony.

Zapewne niektdrzy czytelnicy spotkali si¢ juz z takimi metodami oceny stylow pracy
jak wskaznik typéw Myers-Briggs lub profil DiSC. Myers-Briggs to przydatne narzedzie,
cho¢ w niektdrych przypadkach jest troche za bardzo skomplikowane lub zbyt ogdlne.
Ta metoda przyglada si¢ czterem wymiarom zachowan ludzkich. S to:

¢ Gdzie gtéwnie kierujesz swoja energie? Para przeciwstawnych typow
psychologicznych to ekstrawertyczny i introwertyczny. Ekstrawertyk jest
osoba, ktorej uwaga skupia si¢ na zewngtrznym $wiecie, podczas gdy introwertyk
interesuje si¢ $wiatem wewngtrznym.

4 Jak wolisz przetwarza¢ informacje? Dwa przeciwstawne typy to zmyslowy
i intuicyjny. Osoby o typie zmystowym preferujg fakty, liczby i rzeczy,
ktore mozna zmierzy¢ i poznaé. Osoby intuicyjne wola pomysty, mozliwosci
i nieznane.

4 Jak wolisz podejmowac decyzje? Tu dwa przeciwstawne typy to myslacy
i uczuciowy. Ludzie zazwyczaj albo wola przemysle¢ decyzje¢, albo kierowaé
si¢ wlasnymi odczuciami.

4 Jak wolisz organizowaé swoje zycie (i pracg)? W tym przypadku dwiema
skrajnosciami sa typ oceniajacy i obserwujacy. Osoby oceniajace
(bez negatywnych konotacji) wola, by wszystko bylto zaplanowane, stabilne
i zorganizowane. Ci, ktorzy wola uktada¢ swoje zycie w oparciu o obserwacje,
lubia by¢ elastyczni, zaangazowani i ,,i$¢ z pradem”.

Jak w przypadku kazdego systemu lub metody klasyfikacji, rzadko udaje si¢ kogo$
przypisa¢ w catosci do jednego ze skrajnych typdw w oparciu o jego zachowania lub
preferencje. Czesciej ludzie wyrdzniaja si¢ kilkoma typami zachowan, ale o réznym na-
sileniu. Wszyscy znamy osoby lubiace przepisy, zasady, porzadek i stabilno$é. Czasami
tak dalece odpowiadaja one jednemu ze skrajnych wymiaréw zachowan, ze moga si¢
wydawac¢ niezwykle sztywne lub nerwowe, choé tak jest im wilasnie najwygodniej.
Znamy takze osoby, ktore nie sg zainteresowane zadnymi zasadami i najchetniej wyja-
wityby nam wszystkie swoje najskrytsze mysli. Pozostate osoby swym charakterem pa-
suja gdzie§ pomigdzy tymi skrajnosciami i trzeba ich dobrze pozna¢ lub blisko z nimi
wspolpracowaé, by doj$¢ do jakiego$ wniosku na temat ich naturalnych preferencji.
Kluczem do wszystkich systemow klasyfikujacych ludzkie zachowania jest fakt, ze pra-
wie nikogo nie da si¢ przypisa¢ catkowicie do jednego typu, a skuteczno$¢ w pracy
(i zyciu) osiaga si¢ poprzez rozszerzanie swojego repertuaru, aby znalez¢ miejsce dla
kilku cech spoza swoich naturalnych preferencji. Jesli ktos jest osoba ekstrawertyczna,
intuicyjna, uczuciowa i obserwujaca, bedzie musiat znalez¢ prace, ktéra wymaga tych
umiejegtnosci i cech, lub troche si¢ zmieni¢. Nasze zycie i praca wymagaja od nas
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umiejetnosci elastycznego nabywania cech potrzebnych do osiagnigcia sukcesu i wigk-
szosci z nas to si¢ udaje.

Innym bardzo popularnym i przydatnym systemem klasyfikacji jest metoda profilow
DiSC, troch¢ bardziej nastawiona na srodowisko pracy. Wedtug niektorych oséb jest
mniej przyttaczajaca niz Myers-Briggs, poniewaz bardziej koncentruje si¢ na stylach
i zachowaniach w pracy. System DiSC opisuje gtéwne style pracy przy uzyciu czterech
gldwnych cech osobowosci, cho¢ dobdr terminologii moze niektérych razié. Sa to:

¢ Dominacja (ang. dominance). Osoba, ktdra charakteryzuje si¢ gtdwnie cecha
dominacji, chce mie¢ wszystko doprowadzone do konca. Dla takich os6b
najwazniejszy jest wynik i chcg uzyskiwac rezultaty. W skrocie nazywani sa ,,D”.

¢ Wplyw (ang. influence). Osoba, ktora gtéwnie stosuje wplyw, chce oddziatywaé
lub naktania¢. Lubi nawigzywac kontakty z innymi ludzmi. Tacy ludzie
nazywani sa ,,1”.

4 SumiennoS$¢ (ang. conscientiousness). Osoba, ktora wykazuje si¢ gtownie
sumiennoscia, lubi pracowac przy ustalonych warunkach, jest nastawiona
na jako$¢ 1 doktadnos¢. Takie osoby sa czesto doskonale zorganizowane
i najwazniejsze sa dla nich zasady. Czgsto nazywa sig je ,,C”.

4 Stalo$¢ (ang. steadiness). Osoba, ktére wyrdznia si¢ gtdwnie staloscia, woli
uzyskiwaé efekty poprzez prace zespotowa i wspotprace. Zazwyczaj dobrze
sobie radzi z ludzmi. Potrafi zmotywowac zespo6t do wspolnej i efektywnej
pracy. Ludzie z tej grupy nazywani sa ,,S”.

Wielu prezesow, przedstawicieli wyzszej kadry kierowniczej oraz przedsigbiorcow cha-
rakteryzuje si¢ przewaga cechy D — chca wykonaé swoja prace i chodzi im tylko o wy-
niki. Takie osoby dobrze opisuje zdanie: ,,gotowy, pal, celuj”, poniewaz czgsto wola
najpierw dziata¢, a potem mysle¢. Krancowa odmiang takich zachowan jest lekcewaze-
nie lub tamanie zasad, byle osiagna¢ wyniki, co nie jest juz elementem pozadanym. Nie-
ktérzy liderzy, szczegdlnie ci odznaczajacy si¢ duza charyzma, naleza do wzorca DI,
poniewaz w swych zachowaniach charakteryzuja si¢ po rowno dominacja i wptywem.

Osoby o osobowosci I bez domieszki innych wymiaréw (D,S lub C) sa bardzo towa-
rzyskie i musza mie¢ pracg, w ktorej moga regularnie porozumiewac si¢ z innymi.
Zazwyczaj unikaja dziedzin majacych zwiazek z technika, poniewaz chca pracowaé
z ludzmi, a nie z maszynami. Sg Swietnymi doradcami, ale jesli brakuje im cech osobo-
wosci nalezacych do trzech pozostatych grup, bedzie im dos¢ trudno funkcjonowaé
w $wiecie technologii informatycznej.

Swiat programistow, inzynieréw i ksiegowych jest peten ludzi, ktorych gtéwna cecha
osobowosci jest sumiennos¢ (C). Sa zorganizowani, lubig przemysle¢ problem, zanim si¢
nim zajma (doktadne przeciwienistwo osobowosci D) i zdecydowanie nade wszystko
lubia strukture, jako$¢ i doktadnosé.

Do ostatniego wymiaru zachowan naleza osoby o osobowosci S, czyli odznaczajace
si¢ statoscia. Tacy ludzie pilnuja, by wszyscy w pokoju znali si¢ po imieniu, mieli na
czym siedzie¢ lub czuli si¢ wiaczeni w zebranie. Sa naturalnymi gospodarzami i zazwy-
czaj potrafig réwnie dobrze pracowac samotnie, jak i w grupie.
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Jak wida¢, cho¢ metody Myers-Briggs i DiSC rdznig si¢ migdzy sobg terminologia,
maja wiele wspdlnego. Opisuja to, jak ludzie wola pracowaé oraz ich naturalne ten-
dencje zachowania. By¢ moze czgsci osob wyda sig¢ to psychologicznym nonsensem,
jednak zapraszam do dalszej lektury. Zrozumienie tych tendencji przyczyni si¢ do dwdch
istotnych rzeczy. Po pierwsze, da kierownikowi mozliwo$¢ wykorzystania naturalnych
stylow pracy ludzi i przypisywania im zadan, w ktorych beda si¢ najlepiej czué. To
zwigkszy ich produktywnos$¢ i satysfakcje z pracy przy jednoczesnym obnizeniu pozio-
mu stresu. Teraz brzmi interesujaco? Druga ptynaca z tego korzyscia bedzie znacznie
latwiejsze zarzadzanie dzialem lub zespotem projektowym, dzieki zrozumieniu moty-
woOw postepowania kazdego czlonka zespotu. To pozwoli przypisywaé im odpowiednie
zadania i wykorzystywac ich naturalne style pracy oraz zminimalizowaé lub ztagodzi¢
ich stabosci. Jest to naprawde znacznie latwiejsze, niz by si¢ w pierwszej chwili mogto
wydawac. W kolejnej czesci rozdziatu omdéwimy gldwne style pracy przy uzyciu czterech
najwazniejszych cech zwiazanych z praca. Pokazemy, jak ustali¢ gtowny styl pracy
osoby, po czym kazdy zaprezentujemy, podajac jego dobre i zte strony. Przedstawimy
réwniez, jak te cechy wykorzysta¢ w sposdb pozytywny, oraz jak czasami moga prze-
ksztalci¢ si¢ w cechy negatywne.

Zanim jednak przejdziemy do tego tematu, spdjrzmy na przyktad, ktdry pomoze lepiej
wszystko zrozumieé. Jesli kierownik zarzadzajacy ogromnym projektem informatycz-
nym pracuje nad przygotowaniem planu tego projektu, bez watpienia powinien po-
$wigci¢ temu troche czasu. (Oczywiscie wigkszos$¢ z nas wie, ze tak nalezy, ale nie
wszyscy to robia, czemu przyjrzymy si¢ w dalszej czesci ksiazki). Jesli w zespole jest
grupa tzw. ludzi czynu, chca natychmiast zabraé si¢ za prace, a kierownik bedzie mu-
sial ich powstrzymadé, az nadejdzie czas na czyny. Z drugiej strony, jesli do zespotu
naleza osoby, ktorych nazywamy analitykami, dla nich przyjemnoscia, a nawet po-
trzeba, bedzie planowanie i ustalanie wszystkich szczegdtow. Warto wykorzysta¢ ich
naturalne zdolnosci do udoskonalenia planu projektu, ale nalezy réwniez upewnic sie, ze
nie ogarnie ich ,,paraliz analityczny”, przez co nie dotra do etapu dziatania. Jak wida¢,
jesli zespdt sktada sie z ludzi o réznych stylach pracy, te rézne cechy osobowosci moga
naprawde poméc w planowaniu, formutowaniu, organizowaniu, wdrazaniu i zarzadza-
niu projektem. Zadanie kierownika projektu stanie si¢ trochg¢ tatwiejsze, gdy bedzie
mogt polega¢ na naturalnych cechach swoich pracownikéw, zamiast prosi¢ kogo$ o zro-
bienie czegos, co przekracza jego naturalne predyspozycje, przez co jest dla niego trudne
(lub niemozliwe) do wykonania. Oczywiscie prosz¢ nie interpretowac tego w niewla-
Sciwy sposdb — wszyscy musimy wykonywac w pracy zadania, ktorych wolelibysmy
nie robi¢ lub do ktorych nie mamy wystarczajacych umiejgtnosci. Po prostu za kazdym
razem, gdy uda si¢ przypisa¢ komus zadanie lub prace, ktora jest zgodna z jego natu-
ralnymi predyspozycjami, zwicksza si¢ prawdopodobienstwo, ze jej rezultat bedzie
odznaczat si¢ wysoka jakoscig i zostanie wykonany o czasie. To po prostu kolejne narzg-
dzie, ktére powinien mie¢ w zanadrzu kierownik projektu informatycznego, aby wyko-
rzystywac je w celu zwigkszenia produktywnosci wszystkich swoich pracownikéw bez
potegowania stresu.

Cho¢ opisane wczesniej systemy klasyfikacji zachowan sa na pewno pomocne, nie sg
wecale konieczne do zrozumienia gtéwnych stylow lub zachowan w pracy. Ten rodzaj
oceny moze by¢ przydatny w odkryciu wlasnego stylu pracy, jak rowniez tego, kto-
rym charakteryzuje si¢ zespdt. Jednak zamiast odwotywac si¢ konkretnie do jednego
systemu, przedstawimy ogoélniejszy obraz, aby pokazac, jak zrozumienie styldw pracy
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bedzie korzystne dla kierownika i jego zespotu. Nalezy pamietaé, ze zadna z opisanych
tu osobowosci pracy nie wystepuje samotnie — wigkszo$¢ ludzi posiada ceche lub styl
dominujacy i kilka podrzednych. Cecha dominujaca prawie zawsze ujawnia si¢ w wa-
runkach bycia ,,pod presja”, poniewaz jest to najmniej naturalne i najbardziej stresujace.
Cechy podrzegdne sa czgsto uzywane, gdy sytuacja jest spokojniejsza i mozna przezna-
czy¢ czas na ustalenie najlepszego kursu dziatan. Stosowana tu terminologia nie nalezy
do zadnego z systemow i stuzy do opisania dominujacego stylu pracy.

Wiele oséb nalezy do szerokiej kategorii ludzi czynu. Chcg oni wykona¢ swoja prace
1 przy pierwszej sposobnosci przechodza do dzialania. To wiasnie te osoby najczesciej
realizuja inicjatywy i podejmuja kroki do zamiany planu w czyn. Negatywna strong
tego typu osobowosci jest czgste u nich niepos§wigcenie nawet chwili czasu na prze-
myslenie i zaplanowanie dziatan. Po prostu wpadaja w srodek akcji, ktora wydaje si¢
w tym momencie odpowiednia. Czasami jest to w porzadku, poniewaz dziatanie nie wy-
magato wiele planowania. Innym razem musza ponownie przemysleé lub poprawié to,
co juz zrobili, poniewaz nie poswigcili czasu na planowanie.

Druga gltéwna kategoria jest osobowos¢ interaktywna. Taka osoba prawie zawsze chce
wszystko przedyskutowac, a rozmowa czgsto koncentruje si¢ na niej i jej zwiazku z praca.
Ten rodzaj osobowosci moze pomdc w Sciagnieciu na ziemig¢ czlowieka czynu i pod-
trzymaé rozmowe na temat metody podejscia do projektu lub problemu. Tacy ludzie czg-
sto dzwonig lub wpadaja do biura, aby osobiscie odpowiedzieé¢ na otrzymane wiado-
mosci e-mail i telefony, poniewaz wolg kontakt osobisty. Zazwyczaj wykonujg prace,
ktéra wymaga czestych kontaktéw z innymi ludzmi. Rzadziej spotyka si¢ ich w zawo-
dach zwiazanych z technologia informatyczna. Ujemna strong tego typu osobowosci
jest ich zdolnos$¢ koncentrowania rozmowy wokot wlasnej osoby i odciagania grupy
od gtownego tematu, czyli omawiania istotnych dla projektu kwestii. Moga réwniez
marnowac czas, poniewaz to, co dla innych moze by¢ krétka, trzywyrazowa odpowie-
dziag w formie wiadomosci e-mail, dla nich przeksztatca si¢ w 20 minutowa rozmowe
w biurze.

Trzecim typem osobowosci jest gracz zespolowy. Taka osoba czgsto pracuje nad ocena
srodowiska zespolu i stara si¢ zagwarantowac, by wszyscy w zespole uczestniczyli
w jego pracach. Gracz zespolowy lubi kontakty migdzyludzkie, podobnie jak osoba
z poprzedniej kategorii osobowosci, ale tym razem jego celem jest zapewnienie ogol-
nego funkcjonowania zespotu. Nie chodzi mu wcale o siebie lub ktoras osobg w gru-
pie; tu chodzi o wspdldziatanie wszystkich cztonkéw jako efektywnego zespotu. Dla niego
wazniejsze jest spetienie potrzeb zespotu od wlasnych. Do ujemnych stron takiej oso-
bowosci zalicza si¢ pomijanie wiasnych potrzeb oraz zbytnie zaangazowanie w zespot
i jego dynamike, co zmniejsza efektywno$¢. Czasami tez, podejmujac proby zjednocze-
nia zespotu, osoby takie staja si¢ zbyt mite.

Czwarty gléwny typ osobowosci to analityk. Taka osoba jest typem (czgsto spotyka-
nym w zawodach zwiazanych z technologia informatyczna, a najczesciej na stanowisku
programisty, inzyniera i ksiggowego), ktdry lubi zrozumie¢ wszystko do ostatniego szcze-
g6tu, dlatego ma zdolnos$ci organizacyjne. Czesto swietnie sobie radzi z drobiazgami
i bedzie zajmowac si¢ utrzymywaniem wszystkiego w jak najlepszym porzadku. Ten
rodzaj osobowosci pracy przydaje si¢ do takich zadan jak analizowanie danych oraz
codzienne zajmowanie si¢ i porzadkowanie duzych ilosci szczegdtow. Czgsto uwaza
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sie, ze to wlasnie takie osoby stale mowia: ,,to si¢ nie uda”, poniewaz juz wszystko
przemyslaty i wyciagnety wiasne wnioski. Ujemna strona takiej osobowosci jest to, ze
takie osoby sa przez grupg czgsto postrzegane jako ci, co si¢ stale sprzeciwiajg i wyle-
waja kubet zimnej wody na kazdy podsunigty pomyst, wykazujac jego niedoskonato-
$ci. Moga rowniez mie¢ problem z konczeniem zadan na czas (lub w ogdle) z powodu
braku wystarczajacej liczby danych do podjecia decyzji lub dojscia do konkluzji.

Zarzadzanie roznymi stylami pracy

Trzeba koniecznie zrozumie¢, ze nie ma dobrego lub ztego, wlasciwego lub niewtasci-
wego stylu pracy. Na pewno niektore z nich sa bardziej odpowiednie lub pomocne na
okreslonych stanowiskach. Jesli na przyktad ktos jest gtownie osobg interaktywna
i potrzebuje wszystko dlugo omawiaé, moze nie radzi¢ sobie zbyt dobrze jako programi-
sta, ktorego praca polega gtéwnie na siedzeniu w pokoju i pisaniu kodu przez szesé
godzin dziennie. Jesli kto$ jest czlowiekiem czynu i ma sklonnosci do wskakiwania
i rozpoczynania realizacji pomystu, moze nie by¢ najlepsza osoba do zarzadzania finan-
sami firmy, chyba ze posiada takze zdolno$¢ radzenia sobie ze szczegdtami. Ktos, kto
jest graczem zespolowym, moze nie radzi¢ sobie zbyt dobrze jako jedyny pracownik
odlegtej filii przedsigbiorstwa, poniewaz tacy ludzie najlepiej pracuja (i sa najbardziej
efektywni) jako czes¢ dobrze funkcjonujacego zespotu. Zadaniem kierownika dzialu
informatycznego lub projektu jest wykorzystaé te umiejetnosci, talenty i osobowosci ze-
spotu, aby uzyska¢ najlepsze wyniki. To oznacza nauczenie si¢ maksymalizowania moc-
nych stron kazdego stylu pracy i minimalizowania stabych. W tej czgsci przyjrzymy si¢
pokrétce temu, jak najlepiej zarzadzaé ludzmi w zaleznosci od dominujacego stylu pracy.

Zarzadzanie cztowiekiem czynu

Cztowiek czynu preferuje dziatanie od rozmowy, planowania lub czekania. Zarzadzenie
takimi osobami oznacza nauczenie si¢ tagodzenia ich potrzeby wskakiwania w sam
srodek akcji, ale bez catkowitego pozbycia si¢ ich umiejetnosci dziatania. Gdy takie
osoby beda chcialy po prostu rozpocza¢ realizacjg¢, zadaniem kierownika jest popro-
szenie o przeprowadzenie pewnego planowania. Poniewaz planowanie jest dzialaniem,
odpowiada ich stylowi pracy; po prostu nie jest kierunkiem, ktory obieraja w sposob
naturalny. Czgsto wystarczy pomoc im zrozumieé, ze planowanie pomoze w szyb-
szym i bardziej efektywnym ruszeniu do przodu. Sa to osoby zorientowane na wynik,
co oznacza, Ze sg najbardziej zainteresowane rezultatem lub efektem koncowym. Dlatego
sa czesto sklonne nagia¢ swoj styl osobowosci, byle wykona¢ prace. Udzielenie po-
mocy czlowiekowi czynu w zastanowieniu si¢ i zaplanowaniu dziatan przed ich pod-
Jjeciem spowoduje, ze w dtuzszej perspektywie bedzie znacznie bardziej wydajny. Popro-
szenie o zaplanowanie akcji przed ich wdrozeniem pomoze zwolni¢ go na tyle, by mogt
uporzadkowac mysli. Poniewaz btedy, przeoczenia i powtorki sa gtéownym zrédiem
kosztéw kazdego projektu, najwazniejsze, by ludzie czynu byli wlaczani w proces
planowania we wczesnej fazie projektu, co pozwoli uniknaé potencjalnych problemow
w pozniejszym czasie. Podsumowanie cech tego stylu pracy zostato przedstawione
w tabeli 4.1. Podzielono je na cechy charakteru, czynniki §rodowiskowe i strukturg ze-
spotu. Kazda cecha stylu pracy moze mie¢ strong¢ pozytywna, wymieniona w lewej ko-
lumnie, oraz negatywna, przedstawiona w prawej kolumnie tabeli. U dotu wymienione
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Tabela 4.1. Syl pracy czlowieka czynu

Cechy pozytywne

Potencjalne cechy negatywne

Sklonnosci osobiste:
Zorientowany na dziatanie

Natychmiastowe wyniki

Akceptuje wyzwania, lubi niejasno$ci lub nieznane

Szybkie decyzje (czasami dziata bez zastanowienia),
rozwiazywanie problemow

Wchodzi w rolg lidera, naturalny przywodca

Srodowisko:
Wiadza, autorytet, prestiz, wyzwanie

Sposobnosé¢ dla indywidualnych osiggnigc
Kierownik nienarzucajacy swoich pogladéw

Nowe i roznorodne dziatania

»Ston w sktadzie porcelany”

Dziata bez planu, musi wracac i poprawia¢ czes$¢
pracy

Arogancki, samolubny, egocentryczny

Zdezorganizowany, tatwo si¢ rozprasza

Brakuje mu faktow i liczb do wsparcia wysitkéw

Kwestionuje wtadze, tamie zasady

Szuka mozliwosci odebrania wtadzy i autorytetu
innym

Moze by¢ w roli kierownika zdezorganizowany
lub dawa¢ zbyt duze poczucie wolnosci

Jego zainteresowanie moze by¢ krétkotrwate, zbyt
szybko si¢ nudzi, aby ukonczy¢ wymagane zadania

Pracuje dobrze w zespolach, do ktérych naleza osoby:

Bardziej zainteresowane szczegotami

Sprawdzajace i badajace fakty, liczby i ryzyko

Zajmujace si¢ potrzebami zespotu

sa typy ludzi w zespole, ktdére moga pomoc w zréwnowazeniu tego stylu pracy. Nie wolno
zapominaé, ze nikt nie prezentuje w catosci jednego stylu osobowosci, sg to wigc ogolne
objasnienia, ktore powinny pomoc w zidentyfikowaniu gtéwnego stylu pracy osoby.

Zarzadzanie osoba interaktywna

Osoba interaktywna przedktada rozmowe nad dzialanie, planowanie lub czekanie. Kie-
rujac takimi ludzmi, nalezy dawac im sposobnos¢ do dyskusji oraz wystarczajaco duzo
mozliwosci dla nawiazywania kontaktow z innymi. Jak juz wspominali$my, ten rodzaj
ludzi rzadko pracuje w obrgbie technologii informatycznej, dlatego kierownik projektu
moze znac osoby, ktore charakteryzuja si¢ takim stylem pracy, ale nie zarzadzaé nimi
w sposob bezposredni. Tacy ludzie sg czgsto spotykani w obszarze sprzedazy i marke-
tingu, ktore to stanowiska wymagaja czgstych kontaktow miedzyludzkich (w wigkszosci
przypadkow). Aby efektywnie kierowa¢ takimi osobami, trzeba dawac im mozliwos¢
interakcji z innymi. Trzeba pilnowac toku dyskusji, aby mie¢ pewnos¢, ze zmierza
w dobrym kierunku i nie gubi w gaszczu rozmow o niczym. Osoby o typie interaktywnym
moga by¢ swietnym nabytkiem dla zespotu, poniewaz czgsto wprowadzajq naturalng
swobode¢ kontaktow z ludzmi i moga podjac si¢ cennej dla zespotu roli naklaniania
ludzi do dyskusji i interakcji. Byle nic nie wyrwalo si¢ spod kontroli. Takim osobom
warto umozliwiaé wspotprace z innymi pracownikami w srodowisku o ustalonej struk-
turze i wyznaczonych celach oraz dostarcza¢ odpowiednich bodzcow, ktore pozwolg
ograniczy¢ kontakty do obszaru pracy.
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Tabela 4.2 przedstawia podsumowanie interaktywnego stylu pracy. Podobnie jak w przy-
padku poprzedniej tabeli, trzy gtdwne kategorie to sktonnosci osobiste, srodowisko
i zespol. Kazda z wymienionych cech osobistych i sSrodowiskowych ma swoja pozytywna
i negatywna strong. Dolna czg$¢ tabeli wymienia typy ludzi, ktérzy powinni przebywac

wokot 0sob interaktywnych, aby zrownowazy¢ ich naturalne sktonnosci.

Tabela 4.2. St pracy osoby interaktywnej

Cechy pozytywne

Potencjalne cechy negatywne

Sklonnosci osobiste:
Rozmawia z ludzmi i méwi do nich

Tworzy motywujace Srodowisko

Wyrazajacy si¢ jasno i zrozumiale, zabawny,
peten entuzjazmu

Jest optymista

Dobrze sobie radzi w grupie

Srodowisko:

Publiczne uznanie dokonan

Wolno$¢ od kontroli i szczegotow
Popularno$é, akceptacja, kontakty towarzyskie

Mozliwos$ci nawigzywania kontaktow
towarzyskich poza praca

,Sama rozmowa, brak dziatania”

Bledna motywacja oparta na krotkotrwatych
zainteresowaniach, a nie tresci

Nieswiadom uplywu czasu, potrafi go marnowac
(wlasny i cudzy), moze by¢ zdezorganizowany
i tatwo si¢ rozpraszac

Nierealistycznie postrzega przeszkody i wyzwania

Egocentryczny, rozmowa zawsze krazy wokot
jego osoby

Latwo si¢ demotywuje lub zniecheca, jesli nie
otrzyma uznania za swoje osiagniecia lub zostang
one przypisane komu innemu

Moze sp6zniac si¢ z praca, popetniaé bledy
w zadaniach wymagajacych szczegotow
Moze sta¢ si¢ nieefektywny, nieproduktywny
lub tatwo si¢ rozpraszaé

Moze zbyt wiele czasu w pracy poswigcad
na spotkania towarzyskie i rozmowy

Pracuje dobrze w zespolach, do ktérych naleza osoby:

Bardziej zorientowane na szczegoly

Sprawdzajace i badajace fakty, liczby i ryzyko

Bardziej zorientowane na dziatanie

Zarzadzanie graczem zespotowym

Gracz zespolowy nad prace indywidualng przedktada bycie czgscig zespotu. Jego celem
jest spetnienie wszystkich potrzeb zespolu. W pracy i poza niag méwi si¢ o nim czgsto
jako o ,,sympatycznej” osobie. Sa to ludzie, u ktoérych czesto szuka si¢ porady lub po-
cieszenia. Ludzie, ktorzy starajq si¢ sprawi¢ przyjemnos¢ wszystkim w pokoju. Jako
czlonek zespotu, beda dazy¢ do wspolpracy z innymi dla osiagnigcia celéw grupy. To nie
oznacza, ze nie sa kompetentnymi pracownikami — w wigkszos$ci przypadkéw wprost
przeciwnie. Gracz zespotowy dotrzyma swojej czgsci umowy, wykonujac swoja prace
na czas i zgodnie ze specyfikacjami. Czesto wierzy, ze jego zadaniem jest bycie jak
najlepszym cztonkiem zespotu i pomaga w wyréwnaniu réznic migdzy poszczegdlnymi
osobami w grupie. Jesli w zespole jest osoba charakteryzujaca si¢ tym stylem pracy,
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warto wykorzystac jej umiejetnosci konsolidacji zespotu, nalezy jednak uwazaé, by
nie przesadzila z pomaganiem innym. Czasami moze pomagaé, przejmujac na siebie
obowiazki innych, ale to moze prowadzi¢ do wypalenia, pretensji i braku odpowiedzial-
nosci. Nalezy dopilnowaé, by taki pracownik koncentrowat si¢ na wilasnej pracy, obo-
wiazkach i odpowiedzialno$ci. By¢ moze trzeba mu poméc w ustaleniu granic, by unik-
nat przejmowania zbyt wielu zadan za kogos, kto nie wykonuje swojej pracy jak nalezy.
Warto zachgcac graczy zespolowych do przekazywania kierownikowi napotkanych
w zespole problemdéw w celu ich rozwiazania, a nie zostawia¢ tego w gestii pracownikow.

Tabela 4.3 przedstawia podsumowanie cech stylu pracy gracza zespotowego. Po raz
kolejny tabela przedstawia sktonnosci osobiste, sSrodowisko pracy i rodzaj cztonkoéw
zespotu, ktorzy pomoga dopehié ten styl pracy. W lewej i prawej kolumnie tabeli wy-
mieniony zostal odpowiednio pozytywny i negatywny potencjat kazdej z cech.

Tabela 4.3. Syl pracy gracza zespoltowego

Cechy pozytywne Potencjalne cechy negatywne

Sklonnosci osobiste:

Pracuje i pomaga innym; dobry stuchacz Zgadza si¢ na wszystko, moze mie¢ problem
z powiedzeniem ,,nie” lub ustalaniem twardych
granic

Pracuje w staly i przewidywalny sposob Nie lubi zmian i niepewnosci

Tworzy harmonijne, stabilne srodowisko pracy Moze przejmowaé obowiazki innych, aby utrzymaé
stabilnos¢

Rozwija wyspecjalizowane umiejgtnosci Waski, wyspecjalizowany zestaw umiejgtnosci

Srodowisko:

Niewielkie zmiany lub zmiany, z ktérymi mozna  Nie radzi sobie z szybko zmieniajacym sig¢

sobie poradzié¢ srodowiskiem

Przewidywalne procedury Nie potrafi sobie radzi¢ w nietypowych sytuacjach

Niewielkie konflikty Moze unika¢ konfliktow lub mie¢ ktopoty z ich

znoszeniem (ucieka)

Szczere podzigkowania Moze utraci¢ motywacje lub skutecznosé, jesli

jego wysitek nie zostanie zauwazony i uznany

Pracuje dobrze w zespolach, do ktérych naleza osoby:

Podejmujace ryzyko, lubiace zmiang Mogace angazowac si¢ w wiele zadan i priorytetow

Elastyczne, jesli chodzi o procedury pracy

Zarzadzanie analitykiem

Analityk to ktos, kto preferuje myslenie nad dziatanie. Ten styl pracy jest niekiedy nie-
sprawiedliwie uwazany za negatywny, poniewaz tacy pracownicy czgsto widza, co jest
nie tak z okreslonym kierunkiem dziatan — czasami dtugo przed tym, zanim dostrzeze
to ktokolwiek inny. Poniewaz jednak jesteSmy tylko ludzmi, wigkszo$¢ z nas nie lubi,
gdy im si¢ mowi, ze nie maja racji, i czgsto odrzuca informacje, ktére tego dowodza.
Analityka czasami postrzega si¢ jako osobg opryskliwa lub niegrzeczna, cho¢ zazwy-
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czaj wcale nie takie byly jego zamierzenia. W rezultacie jego informacje moga by¢
niekiedy odrzucane z powodu sposobu, w jaki zostaty przedstawione. Zarzadzajac tym
stylem pracy (a istnieje duza szansa, ze tak bedzie, poniewaz ten rodzaj osobowosci jest
czesto spotykany w obszarze technologii informatycznej), trzeba takiej osobie pomdc
w opracowaniu sposobu przekazywania wiadomosci, aby staly si¢ bardziej akceptowalne.
Niektére osoby charakteryzujace si¢ tym stylem pracy potrafia by¢ doktadne i wierne
w przekazie — wszystko zalezy od sposobu manifestowania ich cech analitycznych.
Czgsto musza nauczy¢ si¢ przedstawia¢ swoje pomysly i opinie grupie w sposob mniej
ofensywny, ale gdy juz to opanuja, potrafia by¢ niezwykle doktadne.

Czasami analitycy potrzebuja od kierownika réznych szczeg6tdéw na temat tego, co
i kiedy maja dostarczyé. Osoby o silnej osobowosci analityka moga stwierdzié, ze zbyt
mata ilo$¢ informacji uniemozliwia im wyciagnigcie wnioskow lub ukonczenie pro-
jektu, co w rezultacie powoduje niedotrzymanie terminu zakonczenia pracy. W takiej
sytuacji w uzyskaniu efektu koficowego pomoze tworzenie wielu punktow kontrolnych
oraz zadawanie pytan, ktore pomoga zdoby¢ od nich informacje o realizacji projektu.
Nie nalezy jednak takiej osobie stawia¢ zadan oraz zadawaé pytan, na ktore wystarczy
odpowiedz tak lub nie (,,Ten raport musze mie¢ na piatek rano, jasne?). Zamiast tego
nalezy powiedzie¢: ,,Ten raport musz¢ mie¢ w potudnie w piatek. Co jest ci potrzebne,
zeby tego dokonac?”. By¢ moze taka osoba bedzie musiata wroci¢ do swojego biurka,
gdzie wszystko przemysli i przyjdzie z gotowa odpowiedzia. Jesli si¢ jej na to pozwoli,
da to znacznie lepsze rezultaty.

Tabela 4.4 przedstawia podsumowanie stylu analityka. Kazda z wymienionych cech oso-
bistych i sSrodowiskowych ma swoja pozytywna i negatywna strong. Oczywiscie w kaz-
dym stylu pracy nalezy dazy¢ do cech pozytywnych. Dolna czgs¢ tabeli pokazuje typy
cztonkdéw zespotu, ktorych obecnosé w zespole dopehi styl analityka i pomoze w zwigk-
szeniu produktywnosci.

Tabela 4.4. Sty pracy analityka

Cechy pozytywne

Potencjalne cechy negatywne

Sklonnosci osobiste:
Mysli analitycznie i logicznie

Jego praca charakteryzuje si¢ doktadnoscia
i szczegolowoscia

Krytycznie analizuje funkcjonowanie

Potrafi by¢ dyplomatyczny

Srodowisko:

Jasno zdefiniowane oczekiwania dotyczace
wydajnosci

Powsciagliwe i wywazone srodowisko biznesowe

Moze sparalizowaé go niezdolnos$¢ do dziatania

Moze by¢ uwazany za zrzede, gbura lub prostaka

Moze by¢ uwazany za negatywnie nastawionego
cztonka zespotu i osobe, ktora zawsze si¢
wszystkiemu sprzeciwia

Unika konfliktéw, zgadza si¢ tylko po to, by uniknac
konfliktu

Zbyt wiele czasu poswigca na definiowanie
struktury pracy, za mato na zawarto$¢

Unika kontaktow osobistych, zwtaszcza
w sytuacjach konfliktowych lub trudnych,
moze nie by¢ postrzegany jako gracz zespolowy
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Tabela 4.4. Syl pracy analityka — ciqg dalszy

Cechy pozytywne

Potencjalne cechy negatywne

Mozliwo$¢ pytania ,,dlaczego”

Kontrola nad aspektami, ktore wptywajq
na wydajnosé

Moze mieé ktopoty z zadaniami, w ktérych istotny
jest czas, ktore wymagaja natychmiastowych
i stanowczych dzialan

Moze stara¢ si¢ by¢ perfekcjonista, a przez to
zawodzi¢ w przypadku kluczowych produktow
czastkowych.

Pracuje dobrze w zespolach, do ktérych nalezg osoby:

Zorientowane na dziatanie i lubiace podejmowac

ryzyko

Radzace sobie w nieprzyjemnych sytuacjach

Zachecajace do pracy w zespole

Elastyczne, jesli chodzi o swoje podejscie do pracy

Enterprise 128...

Zarzadzanie w kierunku sukcesu

Jest to prawdziwa historia, cho¢ wszystkie imiona zostaty zmienione, aby nikogo nie
wprawi¢ w zaktopotanie.

Dyrektor dziatu obstugi klienta (nazwiemy go David) w duzej miedzynarodowe;j firmie
miat problemy z pracownikiem, ktérego nazwiemy Chris. Chris byt bardzo bystry i szybko
wspinat sie na kolejne szczeble kariery. Miat wszelkie kwalifikacje potrzebne do pracy
na stanowisku kierownika dziatu zajmujgcego sie dostarczaniem ustug dla trzech klien-
téw i zarzadzaniem personelem liczagcym okoto 200 os6b. Problemem Davida byto
state niedotrzymywanie przez Chrisa terminéw przygotowania sprawozdan. Oto jedna
z ich rozméw:

David: Chris, ustaliliSmy, ze termin przygotowania tych kwartalnych sprawozdan
uptywa w ostatni tydzien kwartatu, a twdj jest znéw spdzniony. Co sie dzieje?
Chris: Pracowatem nad tym, ale nie zdgzytem skonczy¢ na czas.

David: Przeciez juz wielokrotnie rozmawialiSmy, jak istotne jest dotrzymywanie
termindéw.

Chris: Wiem o tym.

David: No, dobrze. To sprawozdanie musze mie¢ najpdZzniej na pigtek w potudnie.
W porzadku?

Chris: Dobrze. Przepraszam.

David: Daj mi znaé¢, gdybys potrzebowat pomocy. OK?

Chris: W porzadku.

Mozna sie tatwo domysle¢, co zdarzyto sie w pigtek. Brak sprawozdania. David byt
oczywiscie wsciekty, poniewaz sadzit, ze wszystko zostato uzgodnione. Co zrobit nie
tak? Co powinien zrobi¢ inaczej w przysztosci?

Dominujaca cechg osobowosci Davida jest bycie cztowiekiem czynu, jak mozna sie
domysle¢ z dos¢ szybkiej i bardzo konkretnej rozmowy, ktdrg przeprowadzit z Chrisem.
Chce wynikéw i to natychmiast. Juz samo to moze by¢ dla niektérych cztonkéw per-
sonelu dos¢ oniesmielajace, zwtaszcza dla 0séb o typie analitycznym, do ktérych nalezy
Chris, i ktérzy przed przystapieniem do realizacji potrzebuja czasu na dtugie i skom-
plikowane przemyslenia oraz zorganizowanie i zdobycie wszystkich potrzebnych danych.
Te dwa style to totalne przeciwienstwa, co oznacza duze ktopoty, jesli David nie wy-
mysli, jak zarzadzaé stylem tak odmiennym od wtasnego.
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David byt tak sfrustrowany, ze poprosit 0 pomoc konsultantke Patty, z ktérg pracowat
juz w przesztosci. Patty pospieszyta z pomocg. Wiedziata, ze David byt juz na granicy
wyrzucenia Chrisa z pracy i kazata mu obiecaé, ze nie podejmie zadnych dziatan, za-
nim nie bedzie miata szansy porozmawia¢ z obydwoma na osobnosci. David obiecat,
ale byt mocno sceptyczny. Niechetnie myslat o catkowitej zmianie swojego stylu zarza-
dzania po to, by dostosowaé sie do jednego pracownika. Patty zapewnita go, ze nie
bedzie musiat zmienia¢ sie catkowicie, ale bedzie musiat wprowadzi¢ kilka poprawek.
David zgodzit sie sprébowac.

Po rozmowie z Chrisem Patty zaaranzowata spotkanie z Davidem. Cho¢ nie podzielita
sie zadnymi szczeg6tami z prywatnej rozmowy, ktérg przeprowadzita z Chrisem, prze-
kazata swoje wrazenia. Powiedziata Davidowi, ze wedtug niej Chris jest kompetent-
nym i silnie zmotywowanym pracownikiem. David zaczat prawie krzycze¢: , To dlaczego
nie potrafi wykonaé niczego, o co go poprosze?”. Patty wyjasnita, ze Chris skrycie tro-
che boi sie szybkiego i zorientowanego na wynik stylu Davida, a nie umie odméwic
wykonania wydanego przez Davida polecenia. Patty wyjasnita rowniez, ze David rzadko
kiedy przekazywat Chrisowi jakie$ szczegdty, z ktérymi mogtby pracowaé, lub dawat
czas na przemyslenie sprawy. Z perspektywy Davida Chris musiat wiedzie¢ wszystko,
co byto mu potrzebne, w przeciwnym bowiem razie na pewno by zapytat, jednak naj-
wyrazniej tak wcale sie nie dziato.

Patty zasugerowata Davidowi, by nie zadawat Chrisowi pytan, na ktére mozna odpo-
wiedzie€ tak lub nie, czyli ,W porzadku?” lub ,Rozumiesz?”. Zamiast tego, powinien
Chrisowi przydzielaé zadania, po czym prosi¢ go o przemySlenie i wrécenie z planem,
sugestig lub propozycja kierunku dziatan. Niech Chris wréci za dzieri lub dwa, co da
mu czas na przemyS$lenia (byle nie za duzo), i wtedy mozna bedzie podyskutowaé
nad produktami czgstkowymi, omawiajgc, co jeszcze moze byé potrzebne, ustalajgc
dodatkowe szczeg6ty (ktére Davidowi mogg nawet nie przejs¢é przez mysl) lub poten-
cjalne zagrozenia (ktérych David by¢ moze nie by¢ nawet Swiadom). David zgodzit sie
to wyprobowaé. Chrisowi Patty nakazata zadawac pytania, ktére by wyjasnity zadanie,
omawiacé kwestie tak, jak je widziat (co, jak sie okazato, David w rzeczywistoSci cenit)
i méwic ,tak” tylko wtedy, gdy naprawde to ma na mysli.

Nastepnym razem, gdy David spotkat sie z Chrisem, przydzielit mu zadanie, po czym
spytat, jak szybko bedzie mégt wréci¢ i oméwi¢ dalszy tok postepowania, wiedzac,
ze sprawozdanie musi by¢ gotowe za trzy tygodnie. Chris wrdcit kilka dni pdZniej
w petni przygotowany, zadat kilka doskonatych pytan, otrzymat potrzebne wyjasnienia
i ustalenia (co zadanie miato obejmowac, a czego nie), po czym zajat sie realizacja
projektu. Tydzien p6zniej David sprawdzit, co u Chrisa, a ten poinformowat go o swoich
postepach. Po kolejnym tygodniu, w wyznaczonym dniu Chris przedstawit Davidowi
potrzebne sprawozdanie. Byto Swietne, doktadne i spdjne. Zawierato nie tylko infor-
macje potrzebne Davidowi, ale takze dodatkowa analize. Nie trzeba méwi¢, ze David
byt niezwykle zadowolony ze zmiany a Chris ucieszyt sie, ze w koncu udato mu sie
skonczyé prace zgodnie z podanymi przez Davida specyfikacjami.

Jest to prawdziwa historia. Po niewielkiej zmianie sposobu przekazywania przez Davida
zadan Chrisowi, obaj zdotali uzyska¢ to, czego potrzebowali. David po prostu musiat
troche zwolni¢ (co w rezultacie byto korzystne takze dla niego) i pozwoli¢ Chrisowi
(i innym osobom o typie analityka) mysle¢, planowaé, analizowa¢ i zadawaé pytania.
Aby zakonczy¢ opowiesSé, Chris stat sie filarem zespotu Davida, a dwa lata pdzniej
zostat promowany na wyzsze, kluczowe stanowisko.

Morat: Jesli nie otrzymujesz potrzebnych lub oczekiwanych wynikéw od zespotu lub
jego cztonkéw, by¢ moze nalezy zmieni¢ troche sposéb zarzadzania. Zastanéw sie,
jak taka osoba zazwyczaj pracuje i wspétpracuje, po czym sprobuj znaleZé sposob, by
lepiej spetniaé jej potrzeby. Chris potrzebowat doktadniejszych wytycznych oraz wiecej




134

Zarzadzanie projektami IT w matym palcu

czasu na przemyslenie projektu, niz dawat mu David. W innych sytuacjach kto§ moze
potrzebowaé wiecej czasu na przedyskutowanie projektu lub pracy w zespole nad zna-
lezieniem najlepszej opcji. Cho¢ nie mozna (i nie powinno sie) zmienia¢ catkowicie
wtasnego naturalnego stylu zarzadzania, aby dopasowaé sie do kazdego cztonka zes-
potu, nalezy stara¢ sie znalez¢ spos6b na takie jego nagiecie, by kazdy cztonek ze-
spotu mogt wykaza¢ sie jak najlepszymi wynikami. Czasami, jesli nie potrafisz samo-
dzielnie ustali¢ najlepszego kierunku dziatania, poméc w tym moze konsultant zew-
netrzny, aby te niewielkie modyfikacje wptynety na znaczng poprawe produktywnosSci
i satysfakcji z pracy. Jednak najczesciej wystarczy chwila zastanowienia i obserwa-
cji, by udato sie ustali¢ gtéwne cechy osobowoSci i pracowaé bardziej efektywnie —
czy to na stanowisku kierownika projektu, czy tez kierownika zespotu. Pamietaj tylko,
ze wiasciwie nie ma os6b, ktére charakteryzowatyby sie tylko jedng z cech. Zazwy-
czaj sktadamy sie z kilku o r6znym natezeniu. Zapoznanie sie ze stylami pracy ze-
spotu i ich wykorzystaniem zmniejszy stres kierownika i jego zespotu przy jednoczesnym
podwyzszeniu jakosci. Czy to nie jest prawie idealna sytuacja, w ktérej wszyscy wy-
grywaja?

Czynniki kulturowe

Rozmawiali$my o cechach zwiazanych z indywidualnymi odczuciami — o tym, co daje
poczucie satysfakcji z pracy (i niezadowolenie) oraz jak ludzie podchodza do wyko-
nywania swoich zadan. Innym waznym elementem zrozumienia i zarzadzania zespotem
jest uswiadomienie sobie, ze czgsto dziatamy w srodowisku wielokulturowym. W dzi-
siejszym $wiecie zespoly sg coraz czesciej bardzo réznorodne pod wzgledem rasy, reli-
gii, pochodzenia, etnicznosci, pici, wieku i jezyka. Osoby zarzadzajace zespotem, ktorego
cztonkowie naleza do réznych obszaréw geograficznych, wiedza, jak réznice w strefach
czasowych, kulturze i jezyku moga znacznie utrudni¢ zarzadzanie bardzo produktyw-
nym zespotem. W tym podrozdziale oméwimy niektdre z wyzwan stojacych przed takim
menedzerem i przedyskutujemy sposoby ich rozwiazania. Osoby kierujace zréznicowa-
nym zespotem znajda w tej czesci kilka waznych umiejetnosci, ktore mozna potraktowaé
jako punkt wyjscia do udoskonalania umiejgtnosci zarzadzania wielokulturowego.

Zarzadzanie ludzmi z réznych kultur

Zarzadzanie pracownikami z réznych kregow kulturowych staje si¢ coraz bardziej po-
wszechne, gdy komunikacja w czasie rzeczywistym zbliza ludzi z réznych czg¢sci globu.
W niektérych przedsigbiorstwach nie jest niczym niezwyklym, by zespdt projektowy
sktadat si¢ z ludzi z réznych krajow. To prowadzi do wyzwan zwiazanych z czasem,
jezykiem i normami kulturowymi. Cho¢ niemozliwe jest zajecie si¢ kazdym niuansem
komunikowania si¢ poprzez granice roznych kultur, ten podrozdzial nakresli niektore
z powszechnie napotykanych wyzwan oraz przedstawi narzedzia, ktore pozwola roz-
poczaé badania i zajac si¢ tymi problemami.



Rozdziat 4. ¢ Zarzadzanie zespotem projektowym 135

Roznice kulturowe i jezykowe

Jezyk i kultura odgrywaja olbrzymig rolg w sposobie komunikowania si¢ ludzi. Cho¢
angielski staje si¢ powszechnie akceptowanym glownym jezykiem w biznesie, nie ozna-
cza to wcale, ze wszyscy, dla ktorych jest on drugim jezykiem, uzywaja go ze swoboda.
Osoby angielskojezyczne, ktdre uczyly si¢ innego jezyka w szkole $redniej, powinny
zastanowic si¢, jak swobodnie siedziatoby si¢ im w restauracji w Hiszpanii (lub Meksy-
ku) lub na waznym zebraniu biznesowym we Francji i rozmawialo z rodowitym Hisz-
panem lub Francuzem. Wazne jest, by pamigtaé, ze cho¢ inni moga méwi¢ po angielsku,
nie muszg postugiwac si¢ nim z catkowita swoboda. Uswiadomienie sobie tego jest bar-
dzo istotne, poniewaz wiasnie z tego powodu rozmowy biznesowe, ktdre maja miejsce
przez tacza komunikacyjne (na przyktad telefon lub konferencje wideo), musza mieé
takie tempo, by swobodnie czuli si¢ wszyscy, takze ci, dla ktorych angielski jest jezykiem
obcym. Powszechnie uwaza si¢ na arenie miedzynarodowej, ze Amerykanie mowia duzo
i szybko. Lubig opowiada¢ o pomystach, mysle¢ na glos, dyskutowaé, debatowac i wnio-
skowac. Dla oséb, w ktdrych kulturze nie jest to naturalne, takie zachowanie moze by¢
oniesmielajace. A gdy dojdzie do tego koniecznos¢ porozumiewania si¢ w jezyku obcym,
takie osoby moga si¢ szybko zgubi¢ w rozmowie biznesowej prowadzonej w bardzo
szybkim tempie. Takze uzyte bez zastanowienia zwroty, idiomy i slang moga by¢ mylace,
a nawet wydawac¢ si¢ napastliwe osobom, dla ktérych angielski jest jezykiem obcym.
Aby unikna¢ tych potencjalnych problemow:

1. Naucz si¢ wymawiac i literowa¢ imiona i nazwiska. Tak, to jest bardzo
podstawowa umiejetnosé, ale mozesz si¢ zdziwic, ile 0s6b mowi: ,,Hej, potacz
mnie z tym facetem z UNIX-a z Bangalore — jak mu na imig, nie umiem tego
wymawiaé, ale zaczyna si¢ na P”. Naucz si¢ wymawia¢ imiona cztonkow zespotu.
Nawet jesli to oznacza, ze bedziesz musiat dwadziescia razy zapyta¢ o wymowe
czyjego$ imienia, jest to lepsze niz stowa: ,,Hej, czy ten facet z Indii jest juz
na linii?”. Pytaj ludzi, czy uzywajg tego, czy innego imienia. Na przyktad na
Filipinach nie jest niczym niezwyklym posiadanie dwoch pierwszych imion
i kilku drugich. W rezultacie imiona czgsto taczy si¢ w niepowtarzalne przydomki.
Maria Luisa Hernandez Fuentes Marquez moze by¢ znana pod imieniem Malu
(potaczenie Marii i Luisy). Mozesz rowniez napotka¢ trudna sytuacje, gdy
imi¢ danej osoby ma w Twoim jezyku nieodpowiednie znaczenie, bedace na
przyktad stowem nalezacym do slangu, lub gdy uzywanie go wobec cztonka
zespotu lub pracownika bedzie wydawac si¢ raczej niewlasciwe (na przyktad
imiona Baby lub Boy).

2. Przygotuj krotki i zwigzty plan zebrania. Spowoduje to, ze wszyscy skupig si¢
na wskazanych celach, i pomoze zapobiec przeskakiwaniu z tematu na temat
i odchodzeniu od gtéwnego watku zebrania.

3. Skoncentruj dyskusje wokot porzadku zebrania. Jesli zboczy z toru i przejdzie
do niewiazacych si¢ z tematem zebrania spraw, osoby, dla ktdrych angielski jest
jezykiem obcym, moga si¢ poczué zagubione.

4. Jesli konieczna jest dyskusja, pamigtaj, by wyraznie prosi¢ cztonkow zespotu
z réznych czgsci $wiata o ich opinie. W niektérych kulturach nie ma zwyczaju
zabierania glosu bez bezposredniego zaproszenia. Upewnij si¢, ze Swiadomie
prosisz o wyrazenie zdania. To bedzie rowniez gwarantem, ze rozumieja dyskusje
i w pelni w niej uczestnicza.
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10.

11.

. Wyjasnij terminologi¢. Nie zaktadaj, ze inni rozumieja, co masz na mysli,

gdy uzywasz takich stéw jak ,,zebranie”, ,,raport”, ,,prezentacja’ lub ,,produkt
czastkowy” — te rzeczy moga w innych kulturach oznaczaé zupetnie co innego
i upewnienie si¢, ze wszyscy rownie swobodnie uzywaja ogdlnego jezyka
biznesu jest krytyczne dla sukcesu projektu.

. Unikaj pytan z odpowiedzig tak lub nie. Zadawaj pytania, ktore wymagaja

dtuzszego wyjasnienia. Wtedy bedzie wiadomo, Ze pytania zostaty zrozumiane,
a odpowiedzi nie oparto na domystach. W niektdrych kulturach na takie pytania
odpowiada si¢ zawsze twierdzaco, nawet jesli byty nie do konca zrozumialte
a ich sens nie zostat dobrze uchwycony.

. Unikaj zartdéw i sarkazmu. Zazwyczaj sa raczej nieprzettumaczalne i osoby,

dla ktérych angielski jest jezykiem obcym, moga nie zrozumie¢ lub co gorsza
poczu¢ uraze z powodu nieuchwycenia wymowy lub sensu dowcipu.

. Stuchaj wigcej niz moéwisz. Amerykanie lubig méwié, mowic i jeszcze raz

mowié. Jesli jestes kierownikiem projektu a zespot sktada si¢ z ludzi z réznych
czesci Swiata, poswigé czas na aktywne stuchanie tego, co zostato
wypowiedziane, a co przemilczane.

. Pro$ takze o negatywne informacje. W niektorych kulturach niegrzecznie jest

mowic o problemach. Uwaza si¢ to za znak niepowodzenia. Amerykanie sa dos¢
otwarci, jesli chodzi o omawianie probleméw i szukanie rozwiazan, dlatego
upewnij si¢, ze przeznaczysz pewien czas na zachgcenie do wypowiadania
i wystluchanie szczerych ocen ludzi z innych kultur. Jest to bardzo istotne,
poniewaz w przypadku zespotéw wielokulturowych, mozesz dowiedzie¢ si¢
o problemie znacznie pozniej niz w przypadku zespotu sktadajacego si¢ z 0séb
miejscowych.

Komunikuj si¢ czgsto. Jednym z czynnikow, ktéry umozliwia odniesienie
sukcesu projektu, jest dokonywanie matych korekt w ciagu catego toku
realizacji, dzigki ktorym projekt utrzymuje si¢ na kursie (wigcej na ten temat
w dalszej czeg$ci ksigzki). Te mate zmiany stajq si¢ jeszcze bardziej niezbedne,
gdy pracuje si¢ z zespotem, ktorego cztonkowie sa rozrzuceni po §wiecie.
Jesli czgs¢ zespotu jest oddalona o 10 000 kilometrow, mozna nie zauwazyc,
gdy projekt zaczyna zbacza¢ z kursu. Czgsta komunikacja jest niezbgdnym
elementem pomagajacym utrzymywac projekt na obranym torze.

Zapoznaj si¢ z dang kultura. Moze Cie¢ zaskoczy¢, ilu kierownikow
miedzynarodowych zespoldw projektowych nie stara si¢ nawet poznaé¢ norm
kulturowych swoich cztonkow zespotu. Rzeczy, ktére wedtug Amerykanow
sa czyms$ normalnym w biznesie, nie musza by¢ wcale postrzegane jako takie
w innych krajach. Proszenie kogo$ o pracg podczas ich §wigta narodowego,
nie zwazajac na to, ze jest to dla nich dzien wolny od pracy, spowoduje ten
sam problem co sytuacja, w ktdérej poproszono by Amerykanina o prace

w Dniu Niepodlegtosci, a Polaka w Wielkanoc. By¢ moze tego dnia ta osoba
wciaz bedzie potrzebna w pracy, jednak mozna to wypowiedzie¢ w ten sam
sposob co w przypadku cztonkéw zespotu ze swojego kraju — ,,Przykro mi,
ze musisz pracowaé w taki dzien, i wiem, ze czekate$ na dzien wolny”. Dowiedz
sie, jakie sytuacje i zachowania moga by¢ uwazane za uprzejme (lub nieuprzejme),
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aby kontaktowac si¢ z cztonkami zespotu w sposdéb sprzyjajacy osiaganiu
wynikéw.

12. Zainwestuj w szkolenie majace na celu propagowanie swiadomosci
migdzykulturowej dla swojego zespotu. Jesli zanosi si¢ na dlugofalowa wspdtprace
z ludzmi z innych krajow, warto przejs¢ przez formalne szkolenie, ktére pomoze
wyksztatci¢ otwartosé i §wiadomos$¢ perspektyw kulturowych. Wraz z zespotem
nie tylko dowiesz si¢ wiele o tym, jak pracuja, zyja i mysla ludzie innych kultur,
ale réwniez o tym, jakie robisz o tym zatozenia. Moze to by¢ niezwykle
wzbogacajace doswiadczenie i na pewno zwigkszy wydajnos¢ zespotu i pomoze
osiagna¢ sukces.

13. Naucz si¢ madrze wykorzystywaé spotkania oraz czas migdzy nimi. Wiele
odznaczajacych si¢ wysoka produktywnos$cia zespotéw migdzynarodowych
wykorzystuje indywidualne (lub wirtualne) spotkania biznesowe do omawiania
najwazniejszych zagadnien lub rozwoju ogoélnej akceptacji grupy i zaangazowania
jednostki. Czasu pomigdzy spotkaniami uzywaja do pracy nad zadaniami
i komunikowania si¢ tylko w tej sprawie. Dobre spozytkowanie spotkan i czasu
pomigdzy moze oznacza¢ wykorzystanie cennego czasu spotkan na sformowanie
grupy i pozwolenie, by komunikacja dotyczaca realizacji zadan odbywata si¢
poprzez na przyktad wiadomosci e-mail, narzedzia stuzace do utworzenia
wspolnego dokumentu (ang. wikis) lub aplikacjg¢ instant messaging. Nie spiesz
si¢ z procesem formowania zespotu, aby jak najszybciej przejs¢ do realizacji
zadan. Poswigé troche czasu na stworzenie spdjnego zespotu; bedzie
to inwestycja, ktora si¢ oplaci.

14. Zainwestuj w technologi¢ komunikacyjna. Nie trzeba wlasciwie nawet wspominac,
ze zespoty wielokulturowe potrzebuja efektywnej komunikacji — najlepie;j
w czasie rzeczywistym (cho¢ w przypadku réznych stref czasowych jest to na
pewno wyzwanie). Zastosowanie oprogramowania do wspolpracy oraz technologii
komunikacji, jak zebrania sieciowe, konferencje wideo, aplikacje instant
messaging, poczta e-mail, blogi, narzgdzia stuzace do tworzenia wspdlnego
dokumentu i wspdtpracy w zespole, bedzie dla zespotu wielka pomoca. Choé¢
nic nie zastapi okazjonalnych indywidualnych spotkan biznesowych, madre
wykorzystanie technologii komunikacji i kolaboracji pomoze w zapetnieniu luki.
Nalezy pamigtaé, ze samotni pracownicy na obrzezach Belfastu lub Mexico City
musza mie¢ te same mozliwosci komunikacji co zespot w kraju.

Czynnik IT...

S-Z-A-C-U-N-E-K

Jesli kierownik nauczy sie szanowac i ceni¢ réznice kulturowe, bedzie skuteczniej za-
rzadzat zespotami sktadajgcymi sie z takich cztonkéw. Ludzie na Swiecie chca byé
szanowani — za to kim sg i co ze sobg wnoszg. Zademonstrowanie szacunku przez
nauczenie sie wymawiania trudnych imion, zrozumienie, co jest wazne dla r6znych
cztonkdw zespotu i jednakowe wigczanie w prace wszystkich w zespole nie jest wcale
takie trudne — po prostu wymaga troche czasu i checi, by Swiadomie podjgé sie wysitku.
Kiedy sie tego dokona, w nagrode otrzyma sie szerszy poglad na Swiat i spéjny zespét
gotowy na podjecie wyzwania w postaci projektu.
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Roznice w wartosciach

Amerykanie lubig cigzka prace i dobrg zabawe. Inne kultury majg inny poglad na prace,
zabawe 1 zycie. Nawet w USA sposob postrzegania tych trzech wartosci zmienia si¢
w zaleznosci od regionu lub subkultury. Nie mozna po prostu zatozy¢, ze to, co jest
wazne dla nas, naszej firmy lub naszych klientow, jest rownie istotne dla oséb z innych
kultur, bez wzgledu, czy chodzi o normy kulturowe danej czgsci miasta, czy $wiata.

W zespotach wielokulturowych, ktdére moga si¢ poszczyci¢ sukcesami, wspotpraca
opiera si¢ na uznawaniu i respektowaniu réznych kultur. Kierownik projektu informa-
tycznego musi zagwarantowaé, ze motywuje zespot w sposob odpowiadajacy réznym
normom kulturowym. Musi rowniez widzie¢, jak rozroznié, ktore zagadnienia maja
zwigzek z wydajnoscia, a ktére z kultura. Nie moze pozwalaé na alienowanie pracowni-
kéw lub przypadkowe ich urazanie. CzgSciowo ma to zwiazek ze zrozumieniem war-
tosci 1 obyczajow innych kultur oraz skuteczna wspolpraca. Z tym obszarem wigze si¢
wiele wyzwan, zwrdcimy jednak uwage tylko na kilka, ktore mozna potraktowac jako
punkt wyjsciowy do dalszych badan.

1. Kiedy tak oznacza nie. W wielu kulturach niegrzecznie jest méwi¢ nie. Dlatego,
gdy tacy ludzie staja przed pytaniem, na ktére moga odpowiedzie¢ tylko tak
lub nie, moéwia tak, mimo Ze w rzeczywistosci oznacza to nie. Jak juz wezesniej
wspominali§my, jednym ze sposobow uniknigcia takiej sytuacji i uzyskania
lepszych informacji jest zadawanie pytan, ktore wymagaja dluzszej i bardziej
wyczerpujacej odpowiedzi.

2. Etyka pracy. Wielu Amerykandéw najwigcej godzin spedza w pracy, zas wlasne
zycie i rodzing stawia na drugim planie. W wielu krajach rodzina jest jednak
znacznie wazniejsza niz praca lub kariera zawodowa. Zrozumienie tego
wzglednego znaczenia pracy i rodziny (lub czasu spedzonego w pracy i poza nia)
jest szczegolnie istotne, gdy chodzi o motywacjg i nagradzanie wielokulturowych
zespotdw projektowych. Poproszenie kogo$ o pozostanie w pracy poza godzinami
lub niezezwolenie na wzigcie wolnego dnia z powodu waznego wydarzenia
rodzinnego moze by¢ w niektdrych kulturach catkowicie nie do wyobrazenia.

3. Zarzadzenie konfliktem. Wigkszos¢ Amerykandéw z duza swoboda dyskutuje
nad tematem lub wyraza sprzeczne opinie w sytuacjach biznesowych (oczywiscie
przy odpowiednim klimacie w pracy). W innych kulturach czesto unika si¢
réznic pogladow, konfliktéw lub zaciektych dyskusji. Umiejetnosé zarzadzania
konfliktem w zespole wielokulturowym jest niezwykle istotna, poniewaz niektore
nieporozumienia moga wyptywac na powierzchni¢ w inny niz zazwyczaj sposob.
Wielu Amerykanéw potrafi wyrazac¢ prywatnie lub na forum publicznym swoj
sprzeciw wobec jakies decyzji. Jednak w niektorych kulturach moze nie by¢
zewngtrznych oznak problemoéw. Przyjrzyjmy si¢ temu blizej. Amerykanski
kierownik projektu, ktory rozmawia ze swoim wspdtpracownikiem oddalonym
0 10 000 km, moze nie otrzyma¢ zadnych rozpoznawalnych oznak wystapienia
problemu. Jest jednak calkowicie mozliwe, ze inna siedzaca w tym samym
pokoju osoba, ktdra nalezy do tego samego kregu kulturowego, od razu zauwazy
problem, nawet jesli nie zostanie on wyrazony ustnie. Brak umiejgtnosci
rozpoznawania rozbieznos$ci zapatrywan i konfliktow w zespole
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wielokulturowym oraz zarzadzania nimi moze zmniejszy¢ szanse na odniesienie
sukcesu przez zespot.

4. Informacje osobiste. Ilo$¢ informacji osobistych, ktorymi ludzie sa sktonni si¢
podzieli¢, r6zni si¢ znacznie nie tylko migdzy kulturami, ale nawet w ich obrebie.
Uwaza si¢, ze Amerykanie opowiadaja na wlasny temat z duza otwartoscia,
co moze prowadzi¢ do zaktopotania lub dyskomfortu u innych cztonkdw zespotu.
Amerykanie za§ moga postrzegac inne kultury jako petne rezerwy, sztywne,
zamknigte lub skryte, jesli takie osoby nie maja w zwyczaju moéwié o sobie
(lub w ogdle duzo méwié). Niektdorzy Amerykanie uwazaja ludzi o innych
normach kulturowych za zbyt emocjonalnych, drazliwych lub otwartych. Dlatego
do zadan kierownika nalezy zapewnienie, by wszyscy cztonkowie zespotu nie
przekraczali wiasciwych granic.

5. Krytyka. Sposob i czas przekazywania konstruktywnej krytyki w duzej mierze
zalezy od norm kulturowych danego kraju. W niektorych kulturach kazda
negatywna opinia jest postrzegana jako druzgocaca i jest znakiem skrajnego
niepowodzenia. W innych ta sama opinia jest traktowana jako staty element
pracy. Dlatego niezbedne jest poznanie jgzyka wyrazania krytyki i konstruktywnej
opinii, poniewaz nie wszyscy w zespole projektowym beda caty czas idealnymi
pracownikami. Krytyke nalezy przekazywacé w sposob, ktory zaradzi problemowi,
ale bez obnizania motywacji lub catkowitego niszczenia odbiorcy. Cho¢ to
nieproste, nauczenie si¢ przekazywania tego w spokojny sposéb na pewno
zwigkszy wydajnos¢ zespohu. To zagadnienie zostanie oméwione doktadniej
w dalszej czesci ksiazki, poniewaz kierownik musi zarzadza¢ wydajnoscia
zespotu 1 robié to bez jednoczesnego niszczenia czyjegos ego.

6. Indywidualnos¢. Bez wzgledu na to, jak bardzo chcielibysmy umiesci¢ wszystkie
osoby pochodzace z danej kultury w jednej kategorii, jest to tak samo niewfasciwe
jak przypisanie do jednej kategorii wszystkich Amerykanow. Czy wszyscy ludzie
sa tacy sami? Oczywiscie, ze nie. Kazdy jest inny i wcale nie musi stosowaé
takich norm kulturowych, ktérych by$my od niego oczekiwali. Pamigtaj o tym,
pracujac z zespotami wielokulturowymi — zapoznaj si¢ i szanuj ich kulture
i prace, oraz postrzegaj kazda osobg jako indywidualnos¢.

Wyrazanie opinii w Srodowisku zréznicowanym

Udane zarzadzanie zespotem wielokulturowym oznacza inwestowanie czasu i zasobow
w zrozumienie innych kultur i informowanie cztonkdéw zespotu o réznych kulturach,
ktdre sa w nim reprezentowane. Oznacza to rowniez nauczenie si¢ skutecznego kierowa-
nia zespolem przez caty cykl projektu. Czgsto jest to zwigzane z przekazywaniem czton-
kom zespotu opinii i informacji — pozytywnych i negatywnych — w celu uzyskania
potrzebnych wynikow. W tej czgsci przyjrzymy si¢ niektorym z najczgsciej napotyka-
nych problemoéw z przekazywaniem opinii oraz przedstawimy pewne rozwiazania, kto-
rych skuteczno$¢ mozna wyprobowaé w zespole wielokulturowym.

Kazdy, kto kiedykolwiek zarzadzal zespolem wielokulturowym, miat do czynienia
z jednym z ponizszych scenariuszy. Osobom, ktére jeszcze nie mialy takiej okazji, przed-
stawiamy przyktady tego, co moga napotkac:
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4 Nowo zatrudniony cztonek zespotu stale pomija wazny krok w bardzo istotne;j
dla projektu procedurze. Przy kazdej probie rozwiagzania problemu kierownik
napotyka na delikatny opor.

4 Jeden z cztonkow zespotu przekazat klientowi biedne informacje. Gdy zostat
upomniany, wyszedt z pokoju bez stowa.

¢ Oddany przez cztonka zespotu rezultat pracy byt mocno chybiony, cho¢ wydawato
si¢, ze oczekiwania zostaty doktadnie i wielokrotnie wyjasnione.

Sa to przyktady sytuacji, w ktorych przekazanie opinii i informacji nie dato spodziewa-
nych rezultatow. Kierownik, ktory napotkat jedng z przedstawionych tu sytuacji, by¢
moze odszedt, potrzasajac z niedowierzaniem gltowa. Co si¢ stalo? Co poszio nie tak?
Przyjrzyjmy si¢ niektorym z powszechnych elementow kulturowych zwiazanych z przyj-
mowaniem opinii:

¢ Zachowanie twarzy. Cztonkowie zespohu nalezacy do niektdrych kultur moga
traktowa¢ negatywne opinie za przynoszace wstyd. Mozna wtedy zauwazy¢
niestosowny $miech, usmieszki lub zaczerwienienie twarzy. Moga pojawic si¢
préby unikniecia przyjecia takiej opinii poprzez brak kontaktu wzrokowego,
niestawienie si¢ na zebranie, na ktorym moze pojawic si¢ krytyka, lub przez
zwykte zamknigcie si¢ w sobie.

4 Utrzymywanie harmonii. W niektorych kulturach utrzymywanie harmonijnego
srodowiska jest rzecza nadrzedna. To moze by¢ powodem méwienia tak, gdy
tak naprawde mysli si¢ nie. Jesli cztonek zespotu stale zgadza si¢ na wszystko,
po czym powtarza btad lub nieodpowiednie zachowanie, najprawdopodobnie;j
pojawit si¢ problem z komunikacja.

4 Respektowanie autorytetu. W niektorych kulturach wystepuje bezwarunkowe
poszanowanie wladzy, dlatego najczesciej osoby z tego kregu kulturowego beda
doktadnie wykonywa¢ wszelkie instrukcje przekazane w opiniach, instrukcjach
lub krytyce. W USA nie jest niczym niezwyktym, ze osoba podlegajaca krytyce
bedzie dyskutowata lub nawet nie zgodzi si¢ z opinig swojego zwierzchnika, jesli
uwaza ja za niewlasciwa. Niektore normy kulturowe zakazuja kwestionowania
polecen lub opinii, nawet jesli sa one catkowicie btgdne, tylko z powodu szacunku
dla wladzy.

¢ Zrzucanie winy na przeznaczenie. Niektore kultury majg ugruntowana silng
wiarg w zewnetrzng sile sterujacq wydarzeniami. Moga naprawde wierzy¢, ze
miato tu swdj udziat przeznaczenie (lub co$ podobnego). Amerykanie najczgsciej
uwazaja, ze to oni kontroluja wydarzenia i czgsto uwazaja zrzucanie winy
na czynniki zewnetrzne za cheé unikniecia odpowiedzialnosci.

4 Nawigzywanie kontaktow kontra praca. W niektdorych kulturach kontakty
W pracy ceni si¢ rownie wysoko lub nawet bardziej niz wykonywanie zadan.
Dla Amerykandéw zazwyczaj najwazniejsze sg zadania; chca wykonac prace
jak najszybciej. W innych kulturach moze to by¢ postrzegane jako odpychajace,
nieuprzejme lub zimne. Tam tworzenie i utrzymywanie relacji jest tak samo
wazne jak wykonywanie pracy. Nalezacy do tych kultur pracownicy mogg czesto
uwazacd, ze ich relacje z szefem, staz pracy lub status w grupie sa wazniejsze
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dla sukcesu niz wykonywanie przekazanych w opinii zwrotnej procedur
zwiazanych z zdaniem.

4 Oddzielenie wynikow od ich autora. W niektorych kulturach wyniki postrzega
si¢ jako co$ nierozerwalnego z dana osoba. Dlatego skrytykowanie czyjejs
pracy oznacza skrytykowanie tej osoby. W USA kierownikow uczy sie, by
starali si¢ poprawiaé¢ zachowania, byle uwagi nie byty osobiste. W niektorych
kulturach poprawiane zachowan z natury traktuje si¢ jako co$ osobistego, dlatego
niemozliwe jest krytykowanie czyje$ pracy bez rownoczesnego krytykowania
jej autora.

4 Kladzenie nacisku na grupe, a nie jednostke. Amerykanie sa znani z tego,
ze koncentruja si¢ na jednostce. Cho¢ dobrze wspolpracuja w grupach, zasadniczo
definiuja si¢ wedlug swej niepowtarzalnosci. W innych kulturach grupa jest
znacznie wazniejsza od jednostki, ktorej gusta, preferencje i pragnienia wchtania
grupa. W takim otoczeniu skierowanie uwagi na dokonania jednej osoby.
bez wzgledu na to, czy w celu przekazania pozytywnej, czy negatywnej opinii,
jest krepujace, a czasami nawet niewlasciwe. Wyodrebnienie jednej osoby
w celu wyrazenia pochwaty moze by¢ uwazane za przejaw braku lojalno$ci
wobec grupy.

Po przeczytaniu tej listy niektorzy Czytelnicy moga zwatpi¢, czy kiedykolwiek uda im
si¢ zarzadza¢ zespotem wielokulturowym. Dobra wiadomos¢ jest taka, ze przy odrobinie
wysitku mozna zrozumie¢, doceni¢ i wykorzysta¢ réznice kulturowe, aby stworzy¢ bar-
dzo wydajny zespot. Przedyskutujmy kilka pomystow, ktdére mozna wziaé pod uwage
podczas przygotowywania opinii dla cztonkow zespotu wielokulturowego.

1. Najpierw zbuduj relacje. Jesli uda si¢ stworzy¢ relacje miedzy cztonkami
zespotu przed wyrazeniem opinii, zwigksza si¢ prawdopodobienstwo
zrozumienia ich kulturalnych uprzedzen i uwarunkowan w celu znalezienia
najskuteczniejszego sposobu przekazania opinii.

2. Zapewnij kazda osobe o swoim szacunku. To ma $cisty zwiazek z budowaniem
relacji, ale jest wazne, by osoba odbierajaca opini¢ rozumiata, ze wyptywa ona
z szacunku. To moze poméc w ztagodzeniu niektdrych negatywnych wartosci
kulturowych utozsamianych z krytyka.

3. Sprébuj podkresli¢ sposéb, w jaki wyrazona opinia moze przyniesé¢ danej
osobie korzysci. Zrozumienie wartosci lub korzysci, jaka przyniesie wyrazona
opinia, moze ulatwi¢ jej przyjecie. Dotyczy to wszystkich, bez wzgledu na krag
kulturowy, jest jednak podwojnie wazne w komunikacji migdzykulturowe;.

4. Uzywaj strony biernej zamiast czynnej. Mamy zwyczaj méwienia w stronie
czynnej, co dla 0sob z kregow kulturowych, w ktorych uzywa sig strony bierne;j,
jest dos¢ oniesmielajace. W stronie czynnej podmiot jest wykonawca czynnosci.
Oto kilka przyktadéw (najpierw przyktad w stronie czynnej, pdzniej bierne;j):

¢ ,Nie skonczyles raportu na czas.” lub ,,Raport nie zostal ukonczony na czas.”

¢ ,Prosilem o przygotowanie sprawozdania na trzecia.” lub ,,Sprawozdanie
byto potrzebne na trzecia.”
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¢ Przekazal Pan klientowi niewtasciwe informacje.” lub ,,Klientowi zostaty
przekazane niewtasciwe informacje.”

¢ ,Miat Pan pomdc Noelle z tym zadaniem w zesztym tygodniu.” lub ,,Noelle
potrzebowata pomocy z tym zadaniem w zesztym tygodniu.”

5. Korzystaj z posrednictwa. W niektorych kregach kulturowych wtadza i krytyka
to trudne potaczenie. Czasami lepiej jest przekazaé opinie, korzystajac
z posrednictwa. Cho¢ w USA moze to by¢ postrzegane jako unikanie
odpowiedzialnosci, w niektorych przypadkach moze pozwoli¢ odbiorcy
zachowa¢ twarz. Mozna poprosi¢ odpowiedniego posrednika: ,,Chcg pomdc
Jawarowi, ale nie chcialbym go urazi¢. Co by$ zasugerowal?” lub ,,Yi Min,
popracowatabys z Jawarem, by znalez¢ sposob na zatatwienie kwestii dostaw?””.

6. Rozmawiaj na osobnos$ci. W USA wyrazanie opinii w trakcie zebran nie jest
niczym ztym: ,,Hej, Bill, jak mogte$ powiedzie¢ dostawcy, ze moze dostarczy¢
komputery z dwutygodniowym opo6znieniem?”. Bill moze to odebraé jako
przyjacielski kuksaniec, ale zrozumie, ze popetnit btad. W zespotach
wielokulturowych nalezy unikaé takiej wymiany zdan. Zamiast tego nalezy
porozmawiac z dang osobg na osobnosci z zachowaniem powsciagliwosci.
Uzywaj cichego i spokojnego tonu glosu, a zmniejszysz potencjalne zaktopotanie
lub mozliwos¢ przejscia do defensywy.

7. Powiedz dokladnie to, o co Ci naprawde chodzi. Zamiast uzywac zdan
przeczacych — , Nie rob tego ponownie” — wyraz opini¢ w sposdb bardziej
pozytywny: ,,W przysztosci prosze uzywac tej nowej procedury”. Jest to subtelna
réznica, ale by¢ moze pozwoli komus$ zachowa¢ twarz. Nigdy nie zaszkodzi
mowic doktadnie to, czego si¢ oczekuje, aby w przysztosci nikt nie musiat
snué przypuszczen co do oczekiwan.

8. Wyrazaj opinie o calej grupie. Majac do czynienia z kregiem kulturowym,
w ktorym najwazniejsza jest grupa, dobrze jest wyrazac opinie wobec calej
grupy zamiast poszczeg6lnych jej cztonkow. Choc¢ niektorym z nas moze sig¢
to wydawac bez sensu, dla pewnych osdb moze to by¢ jedyna akceptowalna
metoda wyrazania opinii.

Cho¢ nie jest to wyczerpujaca lista potencjalnych putapek i rozwiazan, wystarczy jako
materiat do przemyslen. Poswigcenie chwili czasu na zrozumienie kultury, z ktéra ma
si¢ do czynienia, nie tylko dowodzi szacunku, ale pomoze osiagnac lepsze wyniki niz
ignorowanie roznic kulturowych i zaktadanie, ze wszyscy dziataja z tym samym zesta-
wem zatozen co my.

Zarzadzanie zespotem wielopokoleniowym

Przyjrzelismy sie pracy z zespotami sktadajacymi si¢ z ludzi z réznych kultur, ale jak
to jest, gdy te kultury sa zwiazane z pokoleniami? W USA uzywa si¢ réznych nazw do
okreslenia pokolen, ktore wystepuja w kraju (a w konsekwencji w srodowisku pracy).
Migdzy innymi jest to pokolenie Baby Boomers, pokolenie X, GenX czy Echos. Radze-
nie sobie z zespotami, ktore sktadaja si¢ z dwudziesto-, trzydziesto-, czterdziesto-
i sze$¢dziesigciolatkow moze wytwarzac bardzo interesujaca dynamike zespotowa. W tej
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Czynnik IT...

Zwolnij

Kultura amerykanska jest znana z szybkiego tempa i koncentrowania sie na wyniku.
Nie ma w tym nic ztego, jesli nie nastepuje zderzenie z normami kulturowymi kluczo-
wych cztonkéw zespotu projektowego. Wtedy pojawia sie zmniejszenie efektywnosci.
Zamiast zmienia¢ wtasny styl pracy, warto sprobowaé troche zwolni¢. Jesli zacznie sie
wiecej stysze¢ i komunikowac w bardziej przemyslany sposéb, prawdopodobnie wszystko
bedzie dobrze.

Amy Buttery jest dyrektorem globalnym ds. szkolei w duzej miedzynarodowej firmie
outsourcingowej, ktéra obstuguje wiele ogdinoswiatowych firm technologicznych. W swo-
jej pracy zarzadza ludZzmi (personelem i zespotami projektowymi) z wielu krajow, wta-
czajac w to Indie i Filipiny. Cztonkowie jej zespotu pochodzg z ré6znych krajéw, pokolen
i kultur. Jako naturalny przywodca, Amy posiada umiejetnosci potrzebne do osiggania
sukcesow w tego rodzaju ogdlnoSwiatowym otoczeniu, wcigz jednak przed nig wiele
pracy. Oto, co radzi kierownikom miedzynarodowych zespotéw projektowych: ,Wszystko,
co wiesz 0 komunikacji i zarzgdzaniu zespotem, nalezy w przypadku zespotéw miedzy-
narodowych potroi¢. Komunikuj sie czeSciej i przy uzyciu wiekszej liczby metod. Uwa-
Zaj na jezyk, upewnij sie, ze wszyscy rozumiejg terminologie, powszechnie uzywane
zwroty i zargon oraz stuchaj wiecej, niz mowisz”.

czesci zajmiemy si¢ roznicami migdzy pokoleniami i omowimy strategie efektywne;j
pracy bez wzgledu na wiek. Na szczgscie do pracy z roznicami migdzypokoleniowymi
mozna zastosowa¢ czg¢s¢ informacji poznanych we wczesniejszym podrozdziale na temat
radzenia sobie z zespotami wielokulturowymi.

Wszyscy wiemy, ze istnieja pewne stereotypy zwiazane z pokoleniami. Mtodsi ludzie
moga uwazac starszych za zbyt ostroznych lub zbyt wolnych; starsi moga postrzegac
mtodszych jako zbyt lekkomyslnych lub zbyt szybkich. Oczywiscie stereotypy poko-
leniowe maja oparcie w rzeczywistosci, jednak nie wszyscy z danego pokolenia zacho-
wuja sie¢ w ten sam sposob. Omawiajac w tej czgscei rdéznice miedzypokoleniowe, bedzie-
my opierac si¢ na stereotypach popartych faktami. Oczywiscie wiele 0osdb z omawianych
tu pokolen nie musi wcale pasowaé do tych zgrabnych definicji. Jesli jednak uda si¢
zidentyfikowa¢ i wykorzystaé roznice pokoleniowe, w rezultacie otrzyma si¢ bardziej
funkcjonalny zespét.

4 Ciche pokolenie (ang. Silent Generation). Grupa urodzona w USA przed 1946
rokiem. W dzisiejszym $wiecie biznesu sg to najstarsi pracownicy. To pokolenie
zazwyczaj wyznaje zasade rzetelnosci, lojalnosci i uczciwego dnia pracy
za uczciwa zaptate. Zazwyczaj sa to godni zaufania pracownicy, ktorzy
przychodza punktualnie do pracy i na zebrania oraz lubiag miec¢ caly weekend
wolny od pracy.

4 Pokolenie powojennego wyzu demograficznego (ang. Boomer Generation).
Pokolenie powojenne to ludzie urodzeni mniej wigcej migdzy 1946 a 1960
rokiem (sg rozne opinie na temat obu dat, dlatego nalezy traktowac je jako
przyblizenie). Sa to dzieci lat szes¢dziesiatych i siedemdziesiatych z kontrkultura,
hippisami, Woodstock i wojna w Wietnamie w czasie, gdy ksztattowata sig¢
ich osobowos$¢. Wiele z nich wciaz wyznaje czgs¢ z wartosci tamtych czasow
— otwarto$¢, tolerancje i akceptacje. Czgsto uwaza si¢ ich za zadnych
materialnego sukcesu i gonigcych za doznaniami lub wiedza duchowa.
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W mediach méwi sie o nich pokolenie ,,Ja” z powodu skoncentrowania sig¢
na wlasnym sukcesie i przyjemnosciach.

¢ Pokolenie X (ang. Generation X). Osoby z tego pokolenia urodzily si¢ migdzy
1965 a 1977 rokiem (ci urodzeni migdzy 1960 a 1965 rokiem nazywani sa
czasami cuspers (od ang. cusp — wierzchotek), poniewaz przynaleza do obu
grup). Stanowia przyktad silnego powiazania z tradycja i tradycyjnymi
wartosciami, co w pewien sposob byto odpowiedzig na odrzucenie tradycyjnych
wartosci przez ich rodzicow. Ci byli czgsto pochtonigei whasng osoba (w koncu
byli pokoleniem ,,Ja”), a opieke nad dzie¢mi pozostawiali w rgkach innych
— przedszkoli, opiekunek, nian lub samych dzieci (ukuto nawet okreslenie
Jatch key kids”, ktdre jest polskim odpowiednikiem dzieci z kluczami na szyjach).
Z tego powodu to pokolenie jest wysoce samodzielne. W dodatku dorastato
otoczone technologia, przez co jego cztonkowie ze znacznie wieksza swoboda
w porownaniu z wczesniejszymi pokoleniami korzystaja z komputerdw,
internetu, komorek i innych nowinek technologicznych.

¢ Pokolenie Y (ang. Generation Y). Osoby z tego pokolenia urodzity si¢ migdzy
1978 a 1988 rokiem. Dorastaty podczas wzrostu gospodarczego i w rezultacie
sg bardziej optymistyczne niz ich starsze rodzenstwo z pokolenia X. Podobnie
jak ich poprzednicy, $wietnie radza sobie z technologia, poniewaz dorastaly
W otoczeniu pecetow, internetu, miniaturowych telefonéw komorkowych i pilotow
do telewizora. Sa czesto bardziej zorientowane na ,,wspolne dobro” i pracuja,
by zmieni¢ §wiat na lepsze.

Naukowcy oczywiscie zdefiniowali i opisali takze inne odmiany, pojecia i dodatkowe
segmenty populacji, jednak my zostaniemy przy tych ogdlnie znanych i przyjetych
definicjach. Teraz, gdy juz zidentyfikowalisSmy szerokie tendencje, mozemy zaczaé wy-
obraza¢ sobie niektore z nieuniknionych problemow z zespotami, ktore sktadaja si¢
z pracownikéw z réznych pokolen. Oto, co czesto si¢ styszy:

4 Starsi ludzie sg zbyt sztywni, zbyt wolni i nie rozumieja technologii.

4 Ludzie w $rednim wieku pracuja tylko dla wlasnego zysku i nie rozumieja
technologii.

¢ Mtodsi ludzie dziataja, zanim pomysla, nie przywiazuja wagi do zasad,
nie majq szacunku dla autorytetu i szybko si¢ nudza.

By¢ moze styszeliscie takie komentarze; by¢ moze i Wam przychodzito co$ takiego do
glowy. Prawdopodobnie kazdy zna ludzi, ktérzy odpowiadaliby znakomicie tym stereoty-
pom, jak i takich, do ktorych ten opis w zaden sposdb nie pasuje. Kierownik projektu
musi wiedzie¢, jak zarzadza¢ réznymi typami osob, aby zespol potrafit wspotpracowaé
i wykonywac¢ prace. Oto kilka sugestii:

1. Niech cztonkowie zespotu opowiedza o sobie, o tym, co cenia, jak podchodza
do pracy. Zrozumienie réznic pozwoli lepiej nimi kierowac.

2. Popros cztonkow zespotu o okreslenie swoich mocnych i stabych stron
oraz potacz ich w pary, aby mogli si¢ od siebie wzajemnie czegos nauczy¢.
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3. Sformutyj jasna i precyzyjna misje zespotu. Gdy wszyscy zrozumieja, co musi
zosta¢ wykonane i dlaczego, zmniejszy si¢ prawdopodobienstwo wystapienia
protestow zwigzanych z kwestiami pokoleniowymi.

4. Jasno zdefiniuj role kazdej osoby, aby kazdy wiedziat, kto zajmuje si¢ czym
i dlaczego.

5. Wykorzystuj niepowtarzalnos¢. Szukaj sposobdw na najlepsze wykorzystanie
pochodzenia, umiejetnosei, doswiadczenia, temperamentu, stylu pracy (w sposob
omawiany wczesniej w rozdziale) i zainteresowan kazdego z cztonkdéw zespotu.
Jesli skoncentrujesz si¢ na pracy, a nie osobistym stylu, mozesz stworzy¢
znacznie bardziej wydajny zespot.

6. Od16z na bok stanowiska i zakres obowiazkdéw. Czasami w zespole lepiej
jest przydziela¢ role, obowiazki, prace i zadania w oparciu o umiejgtnosci,
zainteresowania, zdolnosci i dostepnos¢ zamiast o stanowiska lub zakres
obowiazkéw. Dzigki temu kazdy moze robic to, co potrafi najlepiej, a nie to,
co powinien robi¢ w zespole wedlug swojego stanowiska.

7. Pomoz stworzy¢ zespotowe wytyczne dotyczace rozwiazywania konfliktow.
Mozliwo$é wystapienia konfliktéw pojawia si¢ zawsze, gdy pracuja ze soba
co najmniej dwie osoby. W przypadku zespotu wielopokoleniowego metody
radzenia sobie z nieporozumieniami mogg by¢ bardzo zréznicowane. Poproszenie
zespotu o przedyskutowanie i opracowanie metod rozwigzywania konfliktow
zanim powstang moze pomoc w zmniejszeniu pokoleniowej przepasci, zwlaszcza
jesli chodzi o te dotyczaca komunikacji i radzenia sobie z konfliktami
interpersonalnymi.

8. Stworz srodowisko zespotowe, ktdre sprzyja szacunkowi, uprzejmosci
i zyczliwos$ci. Bez wzgledu na obecnos¢ kwestii pokoleniowych, praca
w uprzejmym $rodowisku wyzwala w kazdym to, co najlepsze.

Umiejetno$é rozpoznawania i respektowania roznic migdzypokoleniowych pozwoli staé
si¢ lepszym kierownikiem projektu. Nauczenie si¢ wykorzystywania r6znic miedzypo-
koleniowych spowoduje, ze zespot stanie si¢ bardziej efektywny. Cho¢ do kazdego
pokolenia naleza bardzo r6zne osoby, to kultura i srodowisko, w ktérym dorastali, ma na
nich istotny i trwaly wplyw. Trzeba takze zrozumie¢, ze przedstawione tu opisy pokolen
nie maja zastosowania do ludzi z innych kregoéw kulturowych. Na przyktad dwudzie-
stolatki z Indii lub Japonii moga by¢ rownie biegle w technologii, ale ich postrzeganie
$wiata oraz podejscie do wladzy, cztonkdéw zespotu i1 obowiazkéw moze byé catkowicie
odmienne od podejscia ich rowiesnikéw w USA. Kazdego, kto pracuje w wielopoko-
leniowym, wielokulturowym zespole projektowym, na pewno czeka bardzo ciekawa praca.
Jesli uda sig znalez¢ sposob na pobudzenie i uwydatnienie najlepszych cech kazdej osoby,
zespot czekaja bogate i satysfakcjonujace przezycia a kierownik zdobedzie bardzo
skuteczny zespot.
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Sciaga...

Tempo pracy

Mtodzi pracownicy pozostajg najczesciej w statym w kontakcie z firmg i Swiatem.
Regularnie sprawdzajg poczte e-mail, rozmawiajg przez telefon komérkowy, surfujg
po internecie w celu odszukania informacji, rozrywki i odpowiedzi. Mieszanie intere-
s6w z przyjemnoscig nie jest dla nich niczym niezwyktym — w weekendy, bedac w domu,
mogg wejS¢ na serwer i odpowiedzie¢ na kilka maili, po czym wybra¢ sie na pizze
Z przyjaciétmi. Starsi pracownicy zazwyczaj wolg bardziej zdefiniowane granice miedzy
pracg a domem. Zaden z tych styléw nie jest ani dobry, ani zly, jednak kierownik projektu
powinien nauczy¢ sie je rownowazy¢. Jesli sam lubi by¢ w statym kontakcie, musi uwa-
zaé, by nie postrzega¢ w sposéb negatywny tych cztonkéw zespotu, ktérzy w week-
end wolg sie ,odtgcza¢” (chyba ze nawigzanie komunikacji jest aktualnie czym$ nie-
zbednym). Jesli za$ kierownik lubi rozgranicza¢ prace i zycie domowe, nie powinien
oczekiwaé¢ od mtodszych cztonkdéw zespotu, by robili to samo. Rozpoznawanie tych
preferencji i pozwalanie, by koegzystowaty w jednym zespole, moze by¢ poczatkowo
pewnym wyzwaniem, ale po pewnym czasie zwiekszy efektywnoS¢ zespotu. Nalezy uwa-
za¢ na oznaki, ze jedna grupa negatywnie wptywa lub ocenia druga. Jesli na przyktad
mtodsi cztonkowie zespotu pozostajg w statym kontakcie, trzeba pilnowaé, by nie
zaczeli wykluczaé tych, ktérzy w trakcie dni wolnych od pracy nie zagladajg do poczty.
Moze to spowodowaé szkodliwe dla zespotu stopniowe wyodrebnianie sie podgrupy,
obejmujacej tylko niektérych cztonkéw i wytaczajacej innych. Kierownik musi mie¢ oczy
szeroko otwarte na rézne style pracy i upewniac sie, ze zespdt pozostaje spéjny.

Mezczyzni, kobiety i technologia

Dr Lawrence Summers, rektor Uniwersytetu Harvard, znalazt si¢ niedawno pod pregie-
rzem opinii publicznej za negatywne opinie na temat niewielkiej liczby kobiet repre-
zentujacych nauki $ciste i technologi¢. Mial jednak racje w jednej sprawie — kobiety
w dziedzinie nauk i technologii s w mniejszosci. Wedlug Amerykanskiego Minister-
stwa Pracy kobiety stanowia okoto 45% sity roboczej, ale reprezentuja jedynie 13,6%
0s0b w zarzadach firm z listy Fortune 500 w USA. Tylko 9,3% kobiet zajmuje stano-
wiska w zarzadach firm technologicznych. W 2003 roku kobiety stanowily 10,4% wszyst-
kich inzynierow informatykow i 7,1% inzynieréw elektrykow i elektronikow w USA.
Tylko 9% kobiet zajmuje stanowisko dyrektora ds. informatyki. Trochg lepsza jest sytu-
acja w przypadku stanowisk kierownikdéw systeméw komputerowych i informatycznych,
gdzie kobiety stanowia okolo 30% pracownikow, wedtug artykutu zamieszczonego
w pismie ,,Red Herring” z dnia 6 czerwca 2005 (www.redherring.com/Article.aspx?a=
12217). Jak wida¢é, kobiet w dziedzinie nauk $cistych i technologii jest znacznie mniej
niz mezczyzn, a te, ktdre si¢ tam znalazty, nauczyly si¢ pracowac skutecznie w srodo-
wisku zdominowanym przez mezczyzn.

Powodem, dla ktérego omawiamy ten temat, jest mozliwos¢, ze w zespole znajda si¢
kobiety. W przypadku zespotéw migdzykulturowych moga to by¢ kobiety z innych kra-
jow. To, jak mozna radzi¢ sobie z mezczyznami i kobietami w zespole, ma wiele wspol-
nego z normami kulturowymi. Zrozumienie, co jest wlasciwe, a co uwaza si¢ za niesto-
sowne w roznych kulturach, jest kolejnym waznym aspektem pracy kierownika dziatu lub
zespohu projektowego. Oczywiscie traktowanie wszystkich z szacunkiem jest $wietnym
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punktem wyjscia, jednak w przypadku zespolu wielokulturowego nalezy réwniez rozu-
mie¢ roznice, ktdre wystepuja miedzy mezczyznami i kobietami w innych krajach. Nie-
ktére z powszechnych uprzedzen, jakie moga napotkaé kobiety w zespole informatycz-
nym, to ktopoty z powaznym traktowaniem ich pomystow, brak uznania za wykonang
prace i niemozno$¢ wptywu na wybér zadania. Dlatego zarzadzajac zespotem, w ktdrym
znajduja si¢ kobiety, nalezy upewnié sie, ze tworzone srodowisko bedzie wykorzysty-
wacé najlepsze strony, jakie dana osoba ma do zaoferowania, a szczegdlng uwage po-
$wieci si¢ normom kulturowym, ktére moga pojawic si¢ w zespolach wielokulturowych,
sktadajacych si¢ z pracownikéw obu plci.

Tworzenie zespotow
o wysokiej wydajnosci

W tym rozdziale omawialismy style pracy oraz roznice, jakie moga wystapi¢ miedzy
kulturami, pokoleniami i ptciami. Pojawia si¢ takze wiele innych r6znic, wlaczajac w to
m. in. rase, religi¢ czy przekonania polityczne. W rzeczywistosci kazdy jest inny i wnosi
do zespotu inny sposdb postrzegania siebie i $wiata. Poniewaz praca ma na celu osiaga-
nie wynikdéw (i miejmy nadziej¢ czerpania z tego przyjemnosci), kierownik projektu
informatycznego powinien dazy¢ do znalezienia sposoboéw na wydobycie z kazdego
wszystkiego, co najlepsze, przy jak najmniejszym wysitku z ich strony. Na pewno znaj-
duje tu zastosowanie stare powiedzenie: ,,Pracuj madrzej, nie cigzej”. Jesli uda si¢ zna-
lez¢ sposdb na pelne wykorzystanie umiejgtnosci, talentéw, zainteresowan, stylow pracy
i doswiadczenia poszczegolnych cztonkow zespotu, uzyska si¢ optymalne wyniki zespotu,
co powinno przetozy¢ si¢ na optymalne wyniki projektu. W tym podrozdziale przyj-
rzymy si¢ ogdlnie znanym metodom tworzenia wysoce funkcjonalnych zespotdéw. Nie
bedziemy powtarza¢ zaprezentowanych wczesniej informacji na temat réznic w stylu
pracy, kulturze, jezyku i pokoleniach, ale warto o nich pamigta¢, poniewaz stanowia one
podstawe niezwyktej wydajnosci zespotu. Wiele z poruszanych tu tematéw zostanie
omoéwionych doktadniej w dalszej czesci ksiazki podczas dyskusji na temat tworzenia
zespotu projektowego oraz formutowania procedur i wytycznych zwiazanych z jego
funkcjonowaniem.

Upewnij sie, ze sktad zespotu odpowiada zadaniu

Zespoly odznaczajace si¢ wysoka wydajnoscia sktadajq si¢ z cztonkdw o rozmaitym po-
chodzeniu, umiejetnosciach, doswiadczeniu i stylu pracy. Kierowanie zespotem homo-
genicznym prowadzi do widzenia wszystkiego w krzywym zwierciadle i powstawania
btedow 1 pominig¢, poniewaz wszyscy maja t¢ sama perspektywe. Jesli tylko jest to moz-
liwe, zespdt powinien sktadac si¢ z réznych 0sob — poczawszy od réznych udzialowcow
(klienci, uzytkownicy, menedzerowie, osoby zajmujace si¢ sprzgtem, oprogramowaniem,
testowaniem, jakoscig itd.), do oséb o réznych stylach pracy, do§wiadczeniu i talentach.
Choc¢ nie chodzi tu o stworzenie réznorodnosci dla samej réznorodnosci (poza kilkoma
wyjatkami), prawie zawsze prowadzi ona do osiagnigcia lepszych wynikéw, dlatego nalezy
stara¢ si¢, by zespdt sktadal si¢ z roznych os6b o odpowiednich umiejetnosciach.
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Jasno zdefiniuj cel projektu i zespotu

Definiowanie celu projektu i zespotu omowimy bardziej szczegétowo w dalszej czesci
ksiazki, ale integralng czescia kazdego zespotu odznaczajacego si¢ wysoka wydajno-
Scig jest dokladne zrozumienie celu. Kiedy znany jest projekt i jego cel a zespot wie
doktadnie, czego si¢ od niego oczekuje i jaki jest rezultat koncowy, projekt ma mozli-
wos$¢ osiagniecia znacznie wigkszego sukcesu. W zespotach wielokulturowych jest to
jeszcze wazniejsze, gdyz umozliwi wspoltprace cztonkow zespotu z innych czesei globu
dla osiagniecia wspolnego celu.

Jasno zdefiniuj role cztionkow zespotu,
wykorzystujac niepowtarzalne umiejetnosci i talenty

Kazdy cztonek zespotu powinien wiedzie¢ o niepowtarzalnosci roli, ktéra odgrywa
w zespole. W idealnych warunkach taka rola powinna wykorzystywac indywidualne
umiejetnosci i talenty. Jak juz wspominalismy, kazdy, kto pracuje w obrebie wlasnej strefy
komfortu, jest czgsto znacznie bardziej efektywny. Nie nalezy jednak zapominaé, Zze pro-
jekt jest dla ludzi olbrzymia szansa na poszerzanie starych oraz poznawanie nowych
umiejetnosci, dlatego, jesli to mozliwe, rola w danym zespole powinna dawa¢ mozliwosé
zdobycia nowych kwalifikacji oraz pracy z nowymi osobami.

Jasno sformutuj obowigzki cztonka wobec zespotu

To rowniez zostanie omowione bardziej szczegdtowo w dalszej czesci ksiazki, ale kazdy
cztonek musi wiedzied, jakie doktadnie sa jego obowiazki wobec zespotu. Czgsto praca
zespotowa to tylko kilka osdb koordynujacych lub analizujacych fragmenty pracy, a nie
prawdziwa wspodtpraca w kierunku wypracowania rozwiazania. Czlonkowie zespotu
powinni by¢ zachecani do pracy jako zespot. Powinni rdwniez doktadnie znaé¢ swoje
obowiazki wobec zespolu, wlaczajac w to informowanie o problemie powstalym w obre-
bie zespothu.

Stworz jasne wytyczne dla produktow czastkowych

Zespoty odznaczajace si¢ wysoka wydajnoscig wiedzg doktadnie, czego si¢ po nich spo-
dziewa. Jasno zdefiniowane produkty czastkowe pomoga wszystkim zrozumieé, czego
i kiedy si¢ od nich oczekuje. Jako$¢ jest rezultatem jasno zdefiniowanej pracy, ktéra
zostaje wykonana zgodnie ze zrozumialymi wytycznymi, dlatego okreslenie, jak wy-
glada jakosciowy produkt czastkowy, jest waznym elementem projektu. Duza czgsé
ksiazki zostanie poswigcona omowieniu tego, jak jasno zdefiniowane produkty czastkowe
moga wplynac na wysoka jako$¢ projektu.
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Wspolnie z zespotem zdefiniuj jego tozsamos¢
i normy kulturowe

Wielu kierownikéw projektu podchodzi do zespotu jak do tymczasowego zbioru ludzi,
ktory musi wykonaé jakas pracg. Choc¢ rzeczywiscie jest to misja wielu zespotdw,
mogtyby by¢ one znacznie bardziej wydajne, gdyby ludzie zaczeli sie z nimi identyfiko-
wag, tworzy¢ wigzi i normy kulturowe. W utworzeniu wigzi moga pomoc wspolne do-
Swiadczenia, dlatego warto wykorzystywaé rozne mozliwosci na blizsze zapoznanie
(w pracy i/lub poza nig) oraz pomdc w nawiazaniu kontaktow waznych dla sukcesu
projektu. Tworzenie tozsamosci zespotu moze wymagac pewnej kreatywnosci — niech
zespot wymysli nazwe, zaprojektuje koszulke, wspolnie jada lunche lub spedza przerwe
na kawe. Rezultatem bedzie swietnie funkcjonujacy zespot.

Wspolnie z zespotem opracuj wytyczne
dotyczace rozwigzywania problemow i konfliktow

W kazdym zespole w pewnym momencie pojawig si¢ problemy i konflikty. Jednak za-
miast przedstawienia zespotowi wlasnych wytycznych, warto wspolnie usias$é i je opra-
cowaé. To nie tylko da potrzebng kartg przetargowa, ale rowniez pozwoli wziaé pod
uwage roznice migdzy kulturami, pokoleniami i stylami pracy. Co$, co moze wydawaé
si¢ dobrym sposobem na rozwigzanie konfliktu dla kierownika, moze by¢ catkowicie
nie do zaakceptowania dla wielopokoleniowego i wielokulturowego zespotu.

Stworz srodowisko, w ktorym sprzyja sie
szacunkowi i uprzejmosci

Zwykle brakuje szacunku i uprzejmosci, gdy jesteSmy pod silna presja, by rozpoczac,
zrealizowac¢ i ukonczy¢ projekt. Gdy dodamy do tego wszystkie inne zwiazane z praca
obowiazki, dos¢ szybko zapominamy o naszych dobrych manierach. Do zadan kierowni-
ka projektu nalezy ustalenie wzorca zachowan dla zespotu. Jesli stworzy on srodowisko,
ktore bedzie sprzyjaé szacunkowi i uprzejmosci, oraz bedzie szybko reagowaé na wszelkie
odstepstwa, cztonkowie zespotu powinni chetnie wspotdziata¢. Pewnosé, ze dziatania
zespolu beda petne szacunku i uprzejmosci, zachgci réwniez jego cztonkéw do wypo-
wiadania si¢ i podnoszenia jakichkolwiek spornych kwestii lub opinii, ktére moga by¢
krytyczne dla sukcesu projektu.

Wyrazaj uznanie za indywidualne
I grupowe osiaggniecia

Jak juz wcze$niej wspomnieliSmy w rozdziale, wyrazanie uznania za osiagnigcia jest
jedna z rzeczy, ktdra daje satysfakcje z pracy. Jest to dos¢ powszechna potrzeba czto-
wieka, dlatego w takich chwilach na moment znikaja réznice migdzy kulturami lub
pokoleniami. Jednak sposob przekazania dowodow uznania jest juz zdecydowanie
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uzalezniony od czynnikéw kulturowych i pokoleniowych. Jak wiemy, w niektorych
kulturach od jednostki wazniejsza jest grupa i wyodrgbnienie jednej osoby w celu wyra-
zenia pozytywnej lub negatywnej opinii moze by¢ zte dla grupy, i dla tej osoby. Dlatego
osiggnigcia nalezy uznawa¢ w sposéb akceptowany w danej kulturze. Najwazniejsze
jest, by nie zapomnie¢ o wyrazeniu uznania.

Zarzadzaj efektywnie czasem zespotu

Jak czesto zebrania zespotu lub projektowe sg catkowita strata czasu? Prawdopodobnie
zbyt czgsto. Niestety, zbyt wielu kierownikéw projektu (i innych menedzerow) nie zarza-
dza czasem zespotu w sposdb efektywny, przez co jego cztonkowie wychodzg z ze-
bran lub w ogole si¢ na nich nie pokazuja. Ustal porzadek lub plan zebrania i upewnij
sig, ze wszyscy go znaja. Sprawdz, czy kazdy zna swoja role (przygotowanie prezentacji,
przeprowadzenie analizy, przyniesienie pomystow na rozwigzanie problemu). Dopilnuj,
by zebranie zaczynalo si¢ i konczyto punktualnie oraz trzymato si¢ obranych tematdw.
Daj czas na kontakty towarzyskie przed lub po zebraniu, jednak nie w trakcie. Jesli
zebrania stang si¢ czytelne, spojne i przydatne, ludzie beda bra¢ w nich udzial. By¢ moze
w niektdrych firmach bedzie to trudne do przeprowadzenia, ale warto sprobowaé —
ciekawe, jak wydajne moze by¢ zebranie, gdy jest dobrze przygotowane. Metody efek-
tywnego prowadzenia zebran zostana omowienie bardziej szczegélowo w dalszej czesci
ksigzki.

Ustal wytyczne dotyczace komunikacji

Ustalenie wytycznych i oczekiwan odnosnie do komunikacji jest kolejnym aspektem
zespolow charakteryzujacych si¢ wysoka wydajnoscia. Kierownik projektu moze mieé
kilka wtasnych wytycznych (i to jest w porzadku). Powinien jednak wspdlnie z zespotem
ustali¢, co jest wykonalne i rozsadne. Niektore firmy oczekuja, by pracownicy odpo-
wiadali na maile w ciagu kilku godzin, innym zalezy na odpowiedzi w ciggu tygodnia
lub dwoch. Strefy czasowe, roznice kulturowe i pokoleniowe réwniez maja tu swdj
wplyw. Na przyktad, niektdrzy cztonkowie zespotu moga niechetnie zaglada¢ do swojej
skrzynki w weekendy w celu sprawdzenia i wystania odpowiedzi na wiadomosci
(chyba Ze pojawia si¢ konkretna potrzeba). Inne osoby wola trzymac r¢ke na pulsie
i wchodza na serwer w nocy, w weekendy i $wigta. Wiadomos¢é e-mail wystana o 8§ rano
w USA moze dojs¢ do odbiorcy w innym kraju tuz po jego godzinach pracy, przez co
odpowiedz na nig moze przyj$¢ dopiero nastepnego dnia. Poza zagadnieniami zwiaza-
nymi z terminowos$cia zespot powinien ustali¢ reguty dotyczace metod komunikacji.
Jak czesto beda sig¢ spotykaé, czy konieczne sg rozmowy telefoniczne, spotkania w sieci,
wideo konferencje lub spotkania osobiste?
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Wykorzystuj technologie do poprawienia
komunikacji i porozumiewania sie
Ww czasie rzeczywistym

Zespoly charakteryzujace si¢ wysoka wydajnoscia maja liderow, ktorzy pracujgq nad
zmniejszeniem barier produktywnosci i sukcesu. Szukanie sposobnosci na wdrozenie
i wykorzystanie technologii do poprawienia komunikacji i porozumiewania si¢ w cza-
sie rzeczywistym migdzy cztonkami zespolu moze mieé¢ olbrzymi wptyw na sukces
zespotu. Bardziej efektywne wykorzystanie istniejacych zasobéw moze naleze¢ do stra-
tegii. Potrzebne moze réwniez okazac¢ si¢ wdrozenie nowych narzedzi. Dodatkowo nalezy
si¢ upewnic, czy wszyscy maja dostep do narzegdzi, z ktorych bedzie korzystat zespot.
Jesli jedna czgs¢ zespotu ma dostgp do konferencji wideo, a druga nie, moga pojawié
si¢ problemy z komunikacjg i zsynchronizowaniem zespotu. W dzisiejszym okablowa-
nym $wiecie wszyscy spodziewamy si¢ mie¢ dostep do poczty e-mail, telefondw i inter-
netu, ale nie sa to wcale udogodnienia dostepne powszechnie. Jesli cztonkiem zespotu
jest osoba oddalona o setki kilometrow, nie nalezy zaklada¢, ze ma takie same mozliwo-
$ci komunikowania si¢ ze wszystkimi jak reszta cztonkdw zespotu. Dlatego dla osia-
gniecia skutecznej i efektywnej komunikacji nalezy sprawdzié, z jakiej technologii moze
korzystac caty zespot.

Sciaga...

Wydajnosé zespotu informatycznego

Przy tak szybko zachodzacych zmianach w technologii informatycznej, trudno stale byé
na samym jej szczycie, tak samo jak trudno jest radzi¢ sobie z mocno zréznicowanym
zespotem. Jednak warto nie zapominaé, ze ,to nie projekty zawodzg, tylko ludzie”.
Kluczem do kazdego udanego projektu jest zespét. Oczywiscie zdarza sie, ze olbrzymia
réznice spowoduje uzyskanie wiekszych funduszy lub wydtuzenie czasu projektu, jednak
bez wzgledu na budzet czy harmonogram, jesli w zespole zabraknie wtasciwych ludzi,
ktorzy bedg pracowaé na swym optymalnym poziomie i w petni wykorzystywac¢ swoje
umiejetnosci i talenty, projekt nie osiggnie zatozonego celu. Poznanie sposobdéw efek-
tywnego zarzadzania innymi osobami, zwtaszcza poprzez wptyw (a nie bezposrednia
wiadze), jest najwazniejszg rzecza, ktérej moze dokonaé kierownik projektu informa-
tycznego. W rozwinieciu zdolnosci menedzerskich moze poméc wiele réznych zaso-
bow — ksiagzki, witryny WWW, biuletyny i szkolenia. Zainwestowanie w rozwdj na tym
obszarze wzbogaci kariere bez wzgledu na kierunek, w ktérym sie zmierza.

Podsumowanie

Zarzadzanie zespotem projektowym staje si¢ coraz bardziej skomplikowane, gdy pra-
cuje si¢ z ludzmi rézniacymi si¢ stylem pracy, jezykiem, kultura i pokoleniem. Ocze-
kuje si¢ od nas pracy w czasie rzeczywistym z ludzmi w réznych czes$ciach swiata
oraz osiagania rezultatow przy matych nakladach finansowych, aby wspomoc firme
w dziataniach, dzieki ktérym pozostanie konkurencyjna na rynkach swiatowych. Zarza-
dzanie projektem informatycznym jest zadaniem zlozonym, ktére wymaga solidnych
i wszechstronnych umiejgtnosci, obejmujacych takie obszary jak biznes, zarzadzanie
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i technologia. Kierownik projektu osiagnie znacznie wigkszy sukces, jesli bedzie starat
si¢ lepiej zrozumie¢ ludzi. Niewatpliwie wigkszos¢ z nas umie korzystac¢ z najnowszej
technologii; w koncu to nasza praca. Ale uswiadomienie sobie, co powoduje, ze ludzie
sa tacy, jacy sa, oraz jak wydoby¢ z ludzi to, co najlepsze, jest umiejetnoscia w Swiecie
technologii informatycznej czesto lekcewazona. Kierownik projektu informatycznego
musi znalez¢ sposob na zaangazowanie zespotu w prace i sukces projektu — czesto bez
bezposredniej lub oficjalnej wiadzy nad poszczegdlnymi jego cztonkami. Zrozumienie
stylow pracy, réznic miedzy kulturami i jezykami, pokoleniami i ptciami, oraz uswiado-
mienie sobie, co powoduje, ze zespot dobrze funkcjonuje, bedzie odrézniaé takiego kie-
rownika projektu od kolegéw i da mu olbrzymia przewage w drodze do sukcesu projektu.

Skrot rozwigzan

Dzisiejsze sSrodowisko zarzadzania

M Przy olbrzymiej ilosci informacji, jakie musimy przetwarzaé¢ kazdego dnia,
kierownicy nie sg juz uznawani za ,,ekspertow”.

M Kultura korporacyjna zmienila sie i ludzie nie maja juz pracy na cale zycie;
nikt nie zaktada, ze bedzie wykonywat tylko jedna prace lub zawdd w ciagu
catego zycia.

M Technologia zmienita sposdb, w jaki pracujemy. Samotny pracownik z obszaru
wiejskiego musi mie¢ taka samg mozliwos$¢ komunikowania si¢ jak pracownicy
w gtdwnej siedzibie firmy.

M Kierownik, ktory chee odnosié sukcesy, musi pomagaé w usuwaniu przeszkod
na drodze prowadzacej do wysokiej wydajnosci oraz pomagaé w rozwijaniu
zaangazowania i inicjatywy.

Czego naprawde pragng ludzie?

M TIstnieje wiele czynnikdw, ktore wptywaja na odczuwanie zadowolenia lub
niezadowolenia z pracy.

M Czynniki, ktore powoduja niezadowolenie, jesli si¢ nimi nie zajmie, czesto
nazywane sa czynnikami ,,higienicznymi” lub ,,porzadkowymi”. Dotycza
takich zagadnien jak wynagrodzenie, wewngtrzne zasady przedsigbiorstwa
oraz Srodowisko pracy. Jesli co$ na tym polu bedzie nie tak, pracownicy moga
odczuwacé brak satysfakcji. Jesli te elementy beda spetnione w stopniu
zadowalajacym, nie oznacza to wcale, ze wzrosnie ich satysfakcja z pracy.

M Do czynnikéw, ktore tworza sSrodowisko sprzyjajace satysfakeji z pracy, zalicza
si¢ pracg dajaca poczucie spehnienia, stworzenie mozliwosci dokonan i awansu
oraz wyrazanie uznania za dobrze wykonana prace.

M Kierownik projektu czesto nie ma mozliwosci zajecia si¢ sprawami
,Hhigienicznymi”, zwlaszcza zwiazanymi z wynagrodzeniem, moze jednak
mie¢ olbrzymi wplyw na czynniki zwiazane z zadowoleniem z pracy.
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Style pracy i zespot projektowy

M Istnieje wiele systemow, ktore definiuja prace i cechy osobowosci. Do najbardzie;
znanych naleza Myers-Briggs i DiSC.

M Kazdy posiada wiasny, wrodzony styl pracy. Kiedy kto§ ma mozliwos¢ pracy
gtéwnie w obrgbie swojego stylu, staje si¢ bardziej produktywny, wytwarza
wyzsza jakos¢ i zazwyczaj doswiadcza mniej stresu.

M Kierownik projektu powinien nauczy¢ si¢ rozpoznawacé i wykorzystywac rozne
style pracy, poniewaz to znacznie ulatwia jego prace. Poleganie na mocnych
stronach poszczegdlnych cztonkdéw zespotu oraz minimalizowanie ich stabosci
pozwoli stworzy¢ prawdziwie silny zespot.

M Podczas formowania zespotu projektowego staraj sie¢ dotacza¢ ludzi o réznych
stylach pracy, po czym wykorzystywaé ich mocne strony dla dobra zespotu.

M Stworz srodowisko, ktdre akceptuje i respektuje rdzne style pracy. Kazdy styl
odznacza si¢ wlasnymi mocnymi stronami i potencjalnymi putapkami, wigc
zaden nie jest ,,dobry” lub ,,zty”.

Czynniki kulturowe

M Jesli zarzadzasz ludzmi z réznych krajow lub kultur, musisz je poznaé,
aby efektywnie zarzadza¢ zespotem.

M Stosowanie si¢ do kilku podstawowych zasad, takich jak nauczenie sie
wymawiania trudnych, obcoj¢zycznych imion i poznanie wartosci i norm innej
kultury, jest sposobem na zademonstrowanie szacunku, co jest najwazniejszym
czynnikiem w zarzadzaniu zespotami wielokulturowymi.

M Upewnij sie, ze wszyscy cztonkowie zespotu rozumieja terminologie, zargon
i oczekiwania. Angielski moze by¢ dla niektorych oséb jezykiem obcym,
a kultura, kraje i odlegltos¢ moga poglebic niezrozumienie.

M Informacje przekazuj w sposob jasny, zrozumiaty i czesty. Upewnij sig,
ze wszyscy cztonkowie sg wlaczeni i uczestnicza w pracach zespotu.

M Wyrazanie opinii jest normalng i potrzebna czgscia kazdego procesu zarzadzania
zespotem, ale przekazywanie negatywnych informacji w srodowisku
wielokulturowym moze wymagac delikatnosci. Przed przystapieniem do dziatania
upewnij si¢, ze rozumiesz dane normy kulturowe i znasz najbardziej wlasciwy
sposob przekazania opinii, aby$ niechcacy nie doprowadzit do zaktopotania
lub czego$ znacznie gorszego.

M Zespoly wielopokoleniowe mogg by¢ rdwniez wyzwaniem, poniewaz starsi
i miodsi pracownicy czgsto majg odmienne style pracy.

M Naucz sie respektowaé rozne style pracy i wykorzystywac ich najlepsze strony.
Potacz pracownikow o réznych stylach pracy w pary lub mate grupki, aby mogli
nauczy¢ si¢ respektowac i rozumie¢ swoje mocne strony oraz nawzajem
réwnowazy¢ swoje stabosci.
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M Nie myl spraw zwiazanych z kultura z kwestiami wydajnosci, ale nie pozwol,
by sprawy kulturowe zapobiegly zajeciu sie wydajnoscia. Naucz si¢ zajmowaé
praca i oczekiwaniami w sposdb odpowiedni dla danej kultury, ale pamigtaj
o efektywnosci.

Mezczyzni, kobiety i technologia

M Kobiety w dziedzinie nauk $cistych i technologii sa w znacznej mniejszosci.

M Je$li zarzadzasz zespotem, w ktorym sg kobiety, stworz srodowisko, ktore bedzie
w réwnym stopniu wykorzystywato umiejg¢tnosci i talenty wszystkich osob.

M Zarzadzajac zespotem migdzynarodowym, uwazaj na miedzykulturowe sprawy
zwiazane z plcia.

Tworzenie zespotow o wysokiej wydajnosci

M Zespoly odznaczajace sie wysoka wydajno$cia biora swoj poczatek we wlasciwym
sktadzie grupy. Upewnij si¢, ze masz odpowiednich ludzi do danego projektu
i przydzielaj prace, stanowiska i zadania w sposob, ktory najlepiej wykorzysta
ich talenty.

M Jasne zdefiniowanie projektu, celéw projektu, misji zespotu oraz roli
i obowiazkow kazdego cztonka zespotu jest krytyczne dla utworzenia zespotu
o wysokiej wydajnosci. Ludzie pracuja znacznie efektywniej, kiedy znaja cele
projektu oraz swoja rolg w zespole.

M Dopilnuj, by zebrania zespotu byty dobrze prowadzone. Przygotowuj plan
zebrania, pilnuj, by dyskusja dotyczyta ustalonych tematdéw i unikaj marnowania
czasu na jatlowe dyskusje przed otrzymaniem produktéw czastkowych lub
rezultatow (chyba Ze jest to konieczne). Pozwalaj na nieformalne rozmowy
lub spotkania towarzyskie przed lub po zebraniu zespotu.

M Wykorzystuj wszystkie posiadane i wlasciwe mozliwosci technologiczne w celu
poprawy komunikacji i wspotpracy w zespole. Jest to szczegdlnie wazne, gdy
zespot jest rozproszony po swiecie.

Czesto zadawane pytania

Celem ponizszej listy ,,Czgsto Zadawanych Pytan”, na ktére odpowiada autor tej ksiazki,
jest sprawdzenie stopnia zrozumienia prezentowanych w tym rozdziale poje¢é oraz pomoc
w ich implementacji w prawdziwym $wiecie. W razie jakichkolwiek pytan dotyczacych
tego rozdziatu, na ktére mogtby odpowiedzie¢ autor, zapraszamy na stron¢ www.syngress.
com/solutions, na ktdrej nalezy odszuka¢ formularz ,,Ask the Author”.
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Pyt.: W naszym zespole projektowym mamy kolege, ktory zawsze mowi, Ze to si¢
nie uda. Mamy juz troche dosy¢ jego negatywnego nastawienia. Jakies sugestie?

Odp.: Niektorzy ludzie widza zawsze tylko zlg strong wszystkiego. Cho¢ moze to
by¢ meczace i hamowacé rozped zespotu, moze by¢ rowniez pomocne, jesli
pozwala zespotowi (i projektowi) unikna¢ putapek, ktérych nie odkryt nikt
inny. Jesli jeste$ kierownikiem projektu, musisz tak pokierowa¢ zachowaniem
tej osoby, by jej negatywne opinie staty si¢ takze produktywne. Najlepiej
jest dac takiej osobie czas na przemyslenie propozycji, po czym zwotac
zebranie w celu przedyskutowania argumentow za i przeciw propozycji.
To pozwoli jej w usankcjonowany sposob wypowiedzie¢ swoje obawy. Inna
metoda polega na pozwoleniu, by powiedziata swoje sakramentalne ,.to si¢
nie uda”, po czym poproszenia jej o pomysly, dzigki ktérym to si¢ uda. Kiedy
kto$ wskazuje na problem bez rozwiazania, nie jest to pomocne, dlatego
poproszenie takiej osoby o zasugerowanie rozwiazania przyniesie bardziej
pozytywny rezultat. Moze to nawet sta¢ si¢ jednym z procesow zespotu
— kazdy, kto wskazuje na jaki$ problem, musi réwniez zaoferowad
potencjalne rozwigzanie. Cho¢ na pewno zdarzy sie, ze kto$ przedstawi
stuszny problem, a nie bedzie potrafit zaproponowac zadnego rozwiazania,
na pewno pomoze to oddzieli¢ wiecznych malkontentow od tych, ktorzy
przedstawiaja uzasadnione obawy.

Pyt.: Zebrania mojego zespotu projektowego sa zawsze catkowita stratg czasu.
Tylko siedzimy i watkujemy sprawy, o ktorych juz rozmawialiSmy.

Czy mozesz co$ zaproponowac?

Odp.: By¢ moze kierownik projektu nie umie prowadzi¢ zebran. Moze jego styl
pracy jest mniej zorganizowany od innych. Jesli jestes osoba lubiaca wigkszy
porzadek, mozesz zaproponowac, ze zajmiesz si¢ przygotowywaniem
programow zebran. Przedstawiajac problem i jednoczes$nie rozwiazanie,
oferujesz swoja pomoc i wykorzystujesz swoje mocne strony dla dobra
zespotu. Na przyktad mozesz powiedzie¢: ,,Wiem, ze niektdrzy wola, gdy
nie wszystko jest usystematyzowane, ale sadzg, ze w zespole sa tez tacy jak
ja, ktorym przydataby sie troche wieksza organizacja naszych zebran.
Czy nie miatbys nic przeciwko temu, gdybym przed kazdym zebraniem
przygotowywala porzadek obrad i przekazywata do zatwierdzenia?

To pomogtoby mi w lepszym skoncentrowaniu si¢ i zorganizowaniu

na zebraniu”. Jesli kierownik nie potrafi zbyt dobrze przygotowywacé

i kierowac¢ zebraniami, prawdopodobnie bedzie wdzigczny za pomoc,

a poniewaz zostalo to wyrazone jako pomoc zespotowi (a nie podkreslanie
stabych stron kierownika), prawdopodobnie zostanie zaakceptowane. Wazne
jest réwniez zrozumienie, ze ty jako czlonek zespotu odgrywasz wazna role
w zespole, nie tylko jako ekspert, ale cztonek zespotu, ktory musi osiagac
wyniki. Podejmujac kroki w kierunku poprawy wydajnosci zebran zespotu,
demonstrujesz wazng cechg zespotowa. Jesli kazdy cztonek zespotu poczuje
si¢ odpowiedzialny za zagwarantowanie wysokiej funkcjonalnosci zespotowi,
istnieje duza szansa, ze uda si¢ to osiagnac.
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Pyt.: W naszym zespole jest osoba z innego kraju i nie potrafi¢ wymawiac jej
imienia. Zeby uproscié sobie zycie, nadatem jej przydomek. Czy to jest
w porzadku?

Odp.: To zalezy. Niektdrzy rozumieja, ze ich imiona sg zbyt trudne do wymdwienia
dla 0so6b spoza danego kraju lub kultury i nie maja nic przeciwko nadawaniu
przydomkow. Dla innych moze to by¢ obrazliwe. Po prostu spytaj si¢ tej
osoby, czy woli, by$ uzywat przydomku lub moze innego imienia. Pamietaj,
ze masz unika¢ pytan, na ktore trzeba odpowiedzie¢ tak lub nie, poniewaz
ta osoba moze nie chcie¢ odpowiedzie¢ nie, nawet jesli nie lubi przydomku,
ktdry jej nadates.

Pyt.: Mamy w zespole pana po pigédziesiatce, ktory zyje samymi zasadami. Wydaje
sig, ze denerwuje wigkszos¢ mtodszych cztonkow zespotu. Moge prosi¢ o rade?

Odp.: Wazne jest twoje podejscie, poniewaz sygnalizujesz, ze jest to jedyny starszy
cztowiek w zespole. W takim przypadku moze si¢ czué bardzo wyobcowany,
a to moze by¢ powodem, ze w wiekszym stopniu trzyma si¢ tego, w czym
czuje si¢ swobodnie, czyli w tym wypadku zasad. W uspokojeniu sytuacji
moze pomoc uznanie jego talentéw i wiedzy specjalistycznej, dopilnowanie,
by zostal wlaczony w dziatalnos¢ zespotu poza normalna praca lub znalezienie
sytuacji, w ktorych méglby si¢ wykazaé¢ swoimi talentami. Warto rowniez
porozmawiac z calym zespotem na temat zasad i procedur, aby wyjasnic¢
wszystkim, czego si¢ oczekuje. By¢ moze zajdzie konieczno$¢ porozmawiania
z tym panem w cztery oczy na temat jego zachowania, jesli narzuca innym
swoje poglady i styl pracy. Powtorze jeszcze raz. Szanuj jego wktad
i skoncentruj si¢ na jego zadaniach i sposobach, w ktérych moglby najlepiej
wesprzec zespot.

Pyt.: Moj zespot projektowy sktada si¢ z kilkunastu 0oséb znacznie mtodszych
ode mnie. Spdzniajq si¢ na zebrania, a swoje wyniki zawsze dostarczajq
po terminie. Doprowadza mnie to do szatu. Co powinienem zrobic?

Odp.: Przedstawiles t¢ sytuacje w dos¢ ciekawy sposdb. Po pierwsze, wszystkich
mtodszych cztonkow zespotu zbile§ w jedna catosé. Czy wszyscy zawsze
spdzniaja si¢ 1 opuszczaja zebrania oraz nie dotrzymuja terminow, czy tez
postrzegasz ich jako jedno, cho¢ sa to trzy lub cztery odrgbne osoby? By¢
moze dyskomfort, jaki odczuwasz wobec ich stylu pracy, powoduje, ze nie
zauwazasz niektorych z ich indywidualnych roznic, jest to wigc jedno z miejsc
do rozpoczgcia poszukiwan. Jesli jednak jest to sprawa stylu pracy zwigzanego
z pokoleniem, mozesz zrobi¢ kilka rzeczy. Po pierwsze, upewnij si¢, by
zebrania nie byly strata czasu. Mtodsi cztonkowie zespotu lubig szybkie
tempo i potrafia wykonywac kilka zadan na raz, co oznacza, ze szybciej si¢
nudza. Jesli zebrania, ktdre opuszczaja, nie sg szczegoélnie istotne, by¢ moze
warto wprowadzi¢ troch¢ zmian. Niech stang si¢ bardziej skondensowane
dzigki przygotowaniu i trzymaniu si¢ porzadku obrad. Niech beda bardziej
efektywne, dzigki wykorzystaniu czasu wszystkich obecnych cztonkéw
w najbardziej wydajny z mozliwych sposéb. Na koniec by¢ moze w przypadku
jednej lub kilku oso6b wystapit problem z wykonywaniem obowiazkdw.
Nie myl jednak tego z innymi sprawami. Ustalenie jasnych wytycznych co
do obowiazkéw 1 upewnienie sig, ze wszyscy rozumieja, czego i kiedy si¢
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od nich oczekuje, jest w biznesie niezwykle istotne. Jesli cztonkowie zespotu
nie beda spetnia¢ tych oczekiwan, by¢ moze trzeba bedzie przyjrzed si¢
pracy poszczegdlnych osdb.

Pyt.: Zarzadzam zespotem projektowym, ktory odziedziczylem po poprzednim
kierowniku projektu. Zespo6t jest w rozsypce i na pewno nie moze poszczycic¢
si¢ wysoka wydajnoscia. Jest podzielony na podgrupy. Wystepuja w nim
wewnetrzne wasnie, spory terytorialne i polityczne. Nawet nie wiem,
od czego zaczaé. Co sugerujesz?

Odp.: Czeka ci¢ niezta praca. Jedng z metod poradzenia sobie z taka sytuacja jest
przerwanie realizacji wszystkich prac i catkowite zdemontowanie struktury
zespotu — nie projektu, ale zespotu. Warto najpierw oceni¢ wszystkich
cztonkdéw zespotu, aby upewnic sig, czy jest to wlasciwa mieszanka ludzi.
Jesli tak nie jest, by¢ moze to wtasnie jest powodem probleméw. Upewnij
si¢, ze kazdy wnosi co$§ waznego, a w przeciwnym razie usun go z zespotu.
Jezeli w gre wejdzie polityka, usuniecie niektorych cztonkéw zespotu moze
okazac¢ si¢ niemozliwe, jesli nie wystapity powazniejsze problemy. W takich
sytuacjach pozostaje tylko wlasny osad. Zasadniczo zacznij wszystko od nowa.
Pozbadz si¢ zakresu obowiazkow i tytutdw. Zbierz zespot i powiedz mu,
ze cheesz wszystko rozpoczaé od zera. Niech kazdy przyjrzy si¢ projektowi
oraz zespotowi, po czym rozpocznij od ponownego sformutowania projektu
oraz misji i celow zespotu (opis w dalszej czesci ksiazki). By¢ moze problemem
byta niewtasciwa lub zmieniona w czasie definicja projektu. Kiedy zespo6t
zrozumie doktadnie projekt, jego cele i obowiazki zespolu, mozesz stworzy¢
wspolna wizje¢ projektu. Nastgpnie pracuj z zespotem nad jasnym
zdefiniowaniem rol i obowiazkdéw w oparciu o style pracy, wiedzg
specjalistyczng i umiejgtnosci (oraz inne zwiazane z tym czynniki). Ponowne
ustawienie zespotu w oparciu o role i obowiazki moze réwniez pomoc
w rozbiciu powstatych podgrup. Na koniec byé moze bedziesz musiat
sprawdzi¢ dostosowanie lideréw tych podgrup do nowej definicji projektu
i misji a w razie ktopotéw usuna¢ ich z zespotu. Przebudowa tego zespotu
jest mozliwa, ale przy sporym naktadzie pracy.



