Pokdéj kredek:
Kreatywny proces.
Jakakolwiek kreatywnos¢ jest zawsze elementem rozwigzywania problemu.
Brian Aldiss, ,Aperitif” (Aperitif)

Lucy poprosita Danny’ego, Geoffa i Andre, zeby spotkali sie w matej sali konferencyjnej,
ktérg nazywano pokojem kredek. Byta jeszcze sala strategii — duza sala konferencyjna
ze scianami pokrytymi wykresami zwigzanymi z projektem, oraz mniejsza sala
konferencyjna na kameralne spotkania.

Na poczatku projektu Geoff wymyslit hazwe ,pokdj kredek”, kiedy Andre zabiegat, zeby
opracowano i przedstawiono wskazniki projektowe. Po dwodch tygodniach klopotéw
z oprogramowaniem, sprzetem, siecig i drukarka, John wreszcie powiedziat: ,Bedziesz
miata swoje wskazniki na $cianach, nawet gdybysmy musieli uzywacé kredek!" Andre
i jego zespot diugo pracowali tego wieczora zeby nastepnego dnia wszystkie wskazniki
byly wywieszone na $cianach - plansze namalowali kredkami. Nastepnego popotudnia.
John wreczyt kazdemu z czlonkéw zespotu Andre po wielkim pudetku grubych kredek.
Mimo iz wskazniki z raportéw miesiecznych byly teraz drukowane komputerowo
i wywieszane na tablicy postepéw u klienta, niektére wskazniki w sali wojennej i malej
sali konferencyjnej, te ktére fatwo bylo zrobié, byly ciggle recznie rysowanymi
wykresami. Cztonkowie zespotu Andre, ktérzy od poczatku byli w projekcie, z duma
trzymali swoje pudelka kredek na biurkach.

Pokdj kredek byt idealnym miejscem dla Lucy - maty, prawie przytulny, wprowadzat
atmosfere nieformalnosci i kreatywnosci,

»~John poprosit nas, zeby$Smy sie zebrali i spisali wszystko, czego sie nauczyliémy, przy
tym projekcie, zanim skupimy sie na planowaniu nastepnych zadan”, zaczeli Luce.
~Pomyslatam, ze zrobimy burze mézgdw, moze znajdziemy troche cytatéw i opracujemy
co mozna. John méwi, Zze nie oczekuje formalnego raportu, lecz dokumentu, ktory
bedziemy mogli rozwija¢ w nastepnych projektach."”

Lucy spojrzata dookota, zeby zbadac reakcje, a Andre przejat pitke. ,Moze byémy po
kolei przedstawiali swoje pomysty, a ja bede je zapisywat na tablicy."

JPierwszy punkt jest tatwy", zaczal Geoff. ,Pie¢ najwazniejszych rél kierownika projektu
to: planowanie, koordynowanie, komunikowanie, komunikowanie, | komunikowanie."

~Wiec myslisz, ze komunikowanie jest az tak wazne?" zasmiat sie Danny, kiedy Andre
zapisal na tablicy:

Komunikowanie

LZmienitem méj punkt widzenia na mojg role przy tym projekcie", odpowiedzial Geoff.
~Wczesniej najgtosniej narzekatem na to, ze nie wyrabiam sie z pracg ze wzgledu na te
wszystkie spotkania, e-maile, notatki i rozmowy telefoniczne, Wtedy okazalo sie, ze te



spotkania, konferencje, rozmowy i notatki to moja praca. Mojg rolg jest planowac,
koordynowac i komunikowaé sie, a nie moge tego zrobié, siedzac za zamknietymi
drzwiami w swoim pokoju. Wiem, Ze potrzebuje troche ciszy, zeby zebraé mysli - czasu,
aby sie skupi¢ na tym, co istotne, a nie po prostu pilne. Czeé¢ z moich najbardziej
kreatywnych mysli powstaje, kiedy siedze sam, wyobrazajac sobie jakies zdarzenia
w projekcie. Lecz bez osobistego kontaktu z czionkami zespotéw projektowych nie
bytbym wstanie wykonaé¢ swojej roboty Jedno z najwiekszych moich prywatnych
usprawnien, przy tym projekcie to wzrost osobistej zdolnosci przekazywania
komunikatow."

~W jaki sposéb mogtbym to zapisac na tablicy?" spytal Andre. ,Wystanie wiadomosci NIE
réwna sie zakomunikowaniu wiadomosci", zaproponowata Lucy.

»T0 nie jest dokladnie to, Lucy", odpowiedziat Geoff. ,Chociaz to tez jest dobra mysl.
Nauczytem sie, Ze niektérzy rozumiejg wiadomosci lepiej, kiedy sa napisane, inni wolg
ich wystuchaé. Kazdy odbiera komunikaty w inny sposéb. Nie moéwie o tym, ze
wiadomosci sie ze soba mieszajg. WykonaliSmy dobrg robote, komunikujac wiadomosci
na wiele réznych sposobdéw: gazetki, wykresy na scianach, spotkania czy nawet nasze
uroczystosci, to wszystko byly okazje do przekazywania informacji.”

~Mam na mysli, Ze nie mozna kierowal zza biurka. Musze stysze¢, co ludzie myslg,
widzie¢, co robig i upewnic sie, ze kazdy rozumie, czego wymaga projekt.”

»TO moze zapiszemy ,Nie mozna kierowac projektem zza biurka",, zaproponowata Lucy.

»TO wspaniaty pomyst, Lucy", powiedziat Andre, piszgc: ,Potrzebujemy jedynie krétkich
zwrotow, ktére pomoga nam uchwyci¢ sedno tego, czego nauczyliSmy sie w tym
projekcie. Czego$, co zapadnie nam w pamiec”.

Zespol bardzo $cisle ze sobg wspolpracuje.
Odnosi sie to przede wszystkim do kawy i przekasek.

Pojawily sie satatki. Po roku w projekcie Lucy znala preferencje kazdego, zamowila
satatki i napoje dla zespotu. Spotkania lunchowe byly normag w projekcie, mimo iz
rezerwowano je jedynie dla lzejszych tematdéw. Po kilku minutach rozdawania dan
i jedzenia zespdt byt gotowy wznowié dyskusje.

~Tak, ale to troche wiecej niz méwisz. Pamietasz wzdr komunikacji Kena?" spytat Geoff.
Komunikacja to wynikowa stopnia komplikacji przekazu mnozonego przez klarownos¢
wiadomosci mnozonej przez zaufanie pomiedzy komunikujgcymi sie.”

.Ken dostarczyt jedynie wzér dla ekip technicznych, Geoff", zasmiat sie Andre, kiedy
pisat:

Komunikacja = stopien komplikacji x klarownos$¢ x zaufanie

~W porzadku, co dalej", spytata Lucy, przechodzac do nastepnego tematu. Komunikacja
byta zawsze pierwszym punktem listy usprawnien zarzgdczych, lecz wymiary



komunikacji byty tak olbrzymie i skomplikowane, Zze zespdt moégiby spedzi¢ cate
spotkanie, dyskutujgc sprawy komunikacji.

~Mam nastepny temat”, na ochotnika wystapit Danny ,Nic bardziej nie wptywa na projekt
nieefektywne spotkania. Nauczylem sie w tym projekcie wiecej o rodzajach spotkan,
w jaki sposob organizowac spotkania, kiedy i gdzie je przeprowadzaé, niz bede wstanie
spamietacd.”

~Rozwijajac twoja mysl", mowita Lucy, ,czy nie jest prawdg, ze w kazdym projekcie jest
taka sama liczba spotkan? Musisz spedzi¢ czas na spotkaniach planujacych albo
rozwigzujacych problemy.”

»0ch, to prawda!" odpowiedzial Danny. ,W projekcie Meksyk spedzilismy tyle godzin,
rozwigzujac problemy, ze nigdy nie mieliémy czasu nic zaplanowaé. Brak planowania
powodowat nastepne problemy, ktére zndéw uniemozliwialy planowanie... to
samonakrecajaca sie spirala, z ktérej ciezko byto sie wyrwad.”

Geoff posprzatat talerze po salatce, kiedy Andre zapisywat ostatnig sugestie. Zespdt
chwile siedzial w zamysleniu, az Danny zaproponowal nastepny punkt. ,Jesli wiadomoéé
jest negatywna, to i wyniki bedg negatywne."

~Danny, caty czas skupiasz sie na projekcie Meksyk", przypomniat mu Geoff ,Mamy
rozmawiac o tym, czego nauczyliSmy sie w naszym projekcie.”

~W  porzadku", Danny zmodyfikowal swoje spostrzezenie: ,Jesli wiadomosé jest
pozytywna, to i wyniki bedg pozytywne."

Wszyscy sie usmiechneli, a Lucy przytakneta: ,To juz jest bardziej to."

Andre zapisat sugestie Danny'ego i usiadl. Zespét znéw sie zamyslit. Ich wyraz twarzy
moéwit Andre, ze gleboko sie zastanawiajg. Ten zespdt bez problemu radzit sobie
z chwilami ciszy.

«Nauczylem sie réwniez wiele o budowaniu zaufania”, po chwili cicho zaproponowat
Geoff,

Zaufanie

»Zaufanie to gtdwny czynnik naszego sukcesu", zgodzit sie Danny. ,Wiem, ze odbylem
wiecej otwartych i szczerych rozméw w tym projekcie niz w jakimkolwiek innym w mojej
karierze - by¢ moze wiecej niz w jakimkolwiek dziataniu mojego zycia. Nie jestem
pewien, jak to sie stalo, lecz pamietam, ze zrobitem wielki bltad w prognozie kosztow
a natychmiastowg reakcja, jak to zauwazytem, bylo zgloszenie problemu grupie i prosba
o pomoc. Dawniej ciezko pracowatbym, zeby to naprawié, zanim byscie sie dowiedzieli -
po to, zeby do czasu, kiedy sie dowiecie, mozna bylo powiedzieé; ze sprawa jest juz
zatatwiona. Lecz najlepsza reakcjg na kazdy problem w tym projekcie jest otwarta
dyskusja z zespotem.”

~Oczywiscie, zaufanie oznacza co$ innego w projekcie - niz w stosunkach biznesowych
w ogolnosci. Moi koledzy z zespotlu w Projekcie Meksyk byli réwniez moimi przyjaciétmi -



tak, jak wy jestescie. Ufatem im osobiscie, lecz réznica w tym projekcie polega na tym,
ze zaufanie osobiste jest przekladane na sposoéb komunikacji i traktowania sie nawzajem
na co dzien", powiedziat po namysle Danny.

~Nie, Zle to wyrazitem, sprobuje jeszcze raz", kontynuowat po chwili. ,Pokfadam zaufanie
w zespole i to pozwala mi przyznaé sie, kiedy potrzebuje pomocy. Wy, méj zespdt,
byliscie zrédiem sily. Kiedy czulem sie Zle, dodawaliscie mi sily. A co réwnie wazne, ja
réwniez bylem pomocg. Poniewaz mi ufalicie, mogtem wam réwniez pomdc. Razem
wzmacnialiSmy nasze mocne strony. StaliSmy sie mocniejsi niz suma naszych
indywidualnych mozliwosci."

~Nie chce, zeby to byl belkot”, szybko dodat Danny z lekka zaklopotany ,lLecz réznica
pomiedzy tym projektem a Projektem Meksyk to réznica pomiedzy radoscig z pracy
a zmuszaniem sie do zarabiania na Zycie. Roznicg sg stosunki, ktére mam z zespolem,
a zostaly one zbudowane na zaufaniu - nie tylko pokiladanym w ludziach, lecz réwniez
w naszym wspolnym zaangazowaniu w realizacje celéw projektu.”

Lucy zapytata: ,A jak myslisz, w jaki sposéb budujemy to zaufanie?"

«Nie jestem pewien", odpowiedziat Danny. ,Nawzajem czujemy cos do siebie, to
powstato na podstawie osobistych znajomosci. W projektach ludzie sg ze sobg przez rok
lub dwa, a ryzyko stosunkow jest nieznaczne. Pamietam jak przy projekcie Meksyk, mdj
przyjaciel mowit, ze projekt bedzie trwal tylko dwa lata i zniesie wszystko przez te dwa
lata. To byl jego sposdb na radzenie sobie ze wszystkim co go otaczato. W otoczeniu, w
ktérym nie rozumiano potrzeby rozwigzywania nawet matych konfliktéw, trzeba bylo po
prostu znosi¢ nieprzyjemnosci, dopoki sie nie skonczg. Lecz to nie buduje zaufania."

~Wydaje mi sie, ze sag tutaj dwie mysli", przerwat Andre. ,we wspoélnocie koscielnej moje
relacje z ludzmi trwajg dtugie lata. Te przyjaznie sg znaczgcym elementem mojego zycia
przez diugi czas. Te relacje moge budowac dlugo. Jezeli zdarzy mi sie nieporozumienie,
mam mase czasu, zeby nad nim pracowac. Nie mam poczucia presji czasu. Rozwijanie
tych stosunkéw, nie wymaga nadmiernej troski ani czasu. Zaufanie rozwija sie z wolna.”

«~Lecz w projekcie czuje potrzebe budowania relacji szybko. Marny prace do wykonania i
musimy wspbipracowac, zeby sobie z nig poradzi¢. To poczucie uciekajgcego czasu i
zrozumienie, ze bitad bedzie miat jedynie krétkoterminowe konsekwencje zacheca nas
prawdopodobnie do szybszego budowania relacji.”

»By¢ moze ludzie pracuigcy w projekcie wykazujg szczegdine talenty, ktdre pozwalaja im
budowac stosunki, ktérych potrzebujg w srodowisku projektowym™, zaproponowata Lucy.

.Sadze, ze John dobral odpowiedni zespol", powiedziat Geaoff ,Znatem kazdego z nich
oraz ich reputacje, a kazdy miat reputacje osoby ciezko pracujgcej, wykwalifikowanej
i szczerej. To sg charakterystyki osobowe, ktérych szukam w ludziach, ktérym mam
zaufac.”

~Chociaz ludzie z zespotu Projektu Meksyk réwniez mieli takie charaktery” wskazat Danny
LLecz mysle, ze zaufanie zniknelo, kiedy kierownicy projektu robili rzeczy w stylu
zmieniania notatek =ze spotkan, zeby wygladato, Ze niewielki problem wynika



z opbznienia klienta w podejmowaniu decyzji, a nie z naszej wiasnej niemoznosci
wykonania pracy. Chociaz to byt zmyéiny krok i dawat nam lepsza pozycje na okolicznos¢
ewentualnych klopotéw prawnych, jednak wszyscy wiedzieli, ze zasadg w tym projekcie
jest: ,Decyzje i zachowania majg zmierza¢ do zdobycia maksymalnej przewagi naszej
firmy, a moze i kierownika projektu.”

LA jednak, to moglo przynosi¢ zaufanie wyzszego stopnia”, przeciwstawit sig Geoff.
~Mogte$ ufaé zachowaniu kierownika projektu. Mogles ufa¢, ze bedzie pracowat we
wlasnym interesie, dlatego mogte$ przewidzie¢ i przygotowac sie na jego reakcje. To
prosta i dziatajgca definicja zaufania.”

,Byé moze", powiedziat Danny ,Lecz nie mogte$ ufa¢ danym projektowym. Jesli liczby i
komentarze sa modyfikowane, nawet nieznacznie, zeby projekt wygladat w odpowiedni
sposéb, to tracisz zaufanie dla tych liczb i to jest zty klimat do podejmowania decyzji na
podstawie informacil.”

,Czy twdj klient podnidst tg kwestie?” spytata Lucy. ,Ponownie, nie mowimy tutaj
o waznych problemach", powiedziat z naciskiem Danny. ,Nie mysle o nim, ze jest
nieszczery. On w ten sposob interpretowat dane, zeby poprawi¢ oceng projektu.”

JA czy klient nie wiedzial o tym?" spytata ponownie Lucy. ,Wiedzial", odpowiedziat
miekko Danny. ,Myéle, ze to wtasnie dlatego stosunki miedzy nimi byty zawsze trochg
napiete. Ludzie odbierali to jako konflikt charakteréw, lecz ja mysle., ze manipulowanie
danymi spowodowato zatamanie zaufania i problemy w projekcie." »Jakbys$ ocenit
Johna?" spytal Geoff.

,Znam wartoséci Johna. Jego zachowanie jest zgodne z tymi wartosciami”, odpowiedziat
Danny. ,On zawsze zachecal nas, zeby$my byli otwarci i szczerzy wobec Hala i jego
zespotu. Bylo przynajmniej dwanascie przypadkéw, w ktérych mogliémy nieznacznie
wypaczy¢ informacje, lecz odpowiedz Johna byta tak stanowcza, ze natychmiast
wiedziate$, czego oczekuje. Byliémy partnerami dla klienta i musielismy by¢ uczciwi."

,Myéle, ze to czynnik, dzieki ktéremu wytworzylismy klimat zaufania w tym projekcie tak
szybko", dodala Lucy. ,John nie toleruje nieuczciwosci. Nie moge wymysli¢ niczego
lepszego, co spowodowatoby wyrzucenie z projektu Johna szybciej niz nieuczciwosc. On
nie toleruje nawet najmniejszych jej oznak. Ten komunikat jest oczywisty!"”

JJesli zaufanie do zespotu wynika z wartosci, oczekiwan i zachowania lidera, to John na
pewno poktada zaufanie w tym zespole", zgodzit sig Andre.

.Myéle, ze przyktad Johna byt wazny, lecz on tez zrobit kilka rzeczy, ktére pomoghy",
powiedzial Geoff. ,Czy pamietacie gry, ktére Ken zorganizowat, podczas wyjazdu
rozpoczynajacego projekt, zebySmy sie wszyscy poznali? Czasami te gry byly glupie,
a czasami czutem sie niepewnie, otwierajac sie przed grupa. Lecz kiedy wyjechalismy
wiedziatem, ze Andre kocha konie, Danny patrzy na zycie przez pryzmat analogii
sportowych”, Geoff usmiechnat sie do Lucy, ,a Lucy bedzie Zrédtem sity dla mnie.
Naprawde nie trzeba by¢ przyjacidtmi, zeby ufaé sobie nawzajem i pracowac razem, a to
utatwia projekt i czyni go bardziej przyjemnym.”



~ren rodzaj zaufania, jest osobisty”, dodat Andre. ,On wykracza ponad projekt. Lubie
i szanuje kazdego z was, tak jak Johna. To dlatego, poniewaz was znam, szanuije i ufam
wam. Ufam wam jak swoiej wlasnej rodzinie.”

~Zgadzam sie z Andre", powiedziala Lucy. ,Sporo z zaufania, ktérym sie obdarzamy, jest
wynikiem wzajemnego szacunku - lecz nie mozemy tego zapisa¢ jako nauki z tego
projektu.”

.Nie, ale mozemy powiedzie¢ co$é prostego, w stylu ,wypracuj wzajemny szacunek"
i bedziemy wiedzie¢ co to znaczy." Geoff wstal i podszedt do tablicy. Spotkanie
przeksztaicilo sie w zorganizowang dyskusje, jak to sie czesto zdarzato w tym projekcie,
przywodztwo spotkania przeksztalcito sie w cztonkostwo o troche bardziej zdefiniowanym
zakresie. Napisat:

Zasady oficialne a zasady operacyjne

Kiedy Geoff napisal, Andre powiedziat: ,Zawsze byliémy konsekwentni, nigdy nie
ustanowiliémy zasady projektowej, ktérej nastepnie bysmy nie przestrzegali. Jesli cos
powiedzieliémy; zawsze tak bylo. Nasze oficjalne zasady, zasady, ktére ustanawiamy
i zasady operacyjne, ktore wdrazaliémy, byly zawsze takie same."

»C0 jeszcze?" zapytatl Geoff grupe.

.Okazuj powazanie", powiedzial Danny. ,Zespot liderow zawsze publicznie okazywat
szacunek dla siebie nawzajem. Na przyklad”, kontynuowal, powstrzymujac usmiech,
Lhigdy bym nie skomentowal na zadnym spotkaniu, poza tg grupg, ze wtasnie odebrates
kierowanie tym spotkaniem Lucy, podchodzac do tablicy”

Geoff przestat pisaé, odwrécit sie zakiopotany i spojrzatl najpierw na Danny'ego, pézniej
na Lucy.

,Nawet nie odpowiadaj, Geoff", delikatnie powiedziata Lucy. ,Dawno temu nauczylismy
sie pracowal jako zespdt, w ktérym przywodztwo jest dzielone i przekazywane
w zaleznoéci od potrzeb grupy i osoby, ktéra ma najwiecej sily. Lecz poza jego proba
bycia dowcipnym", moéwiac to Lucy zrobita mine do Danny'ego, ,on ma racje. Zawsze
szanowali$my poczucie whasnej wartosci u innych.”

JAle czy nie szanujemy go w kazdym projekcie?" spytat Andre. ,Sadze, Ze projekt Johna
nie jest pod tym wzgledem wyjatkowy." ,Masz racje, Andre", odpowiedziat Danny ,Lecz
niektére drobiazgi moga stanowié¢ duza rdznice. Na poczatku projektu Meksyk mielismy
problemy z przyjeciem jednolitych zasad wystawiania rozliczen. Nikt nie stosowat Zadnej
polityki, poniewaz nasze systemy nie byly jeszcze gotowe. Nasz klient odkryt niektére
z tych probleméw i zaczat badaé, co jest nie tak. Skupit sie na kierowniku
administracyjnym i psut mu krew. Zaden z cztonkéw zespotu kierowniczego nie wystapit
w jego obronie. Jestem zaklopotany, ale ja rowniez siedziatem po ciuchu, bojac sie, ze
moge by¢ nastepny. To bylo zatosne doswiadczenie, jedno z tych, ktére burzg zaufanie
do projektu. Mam nadzieje, ze nigdy wiecej mi sie to nie przydarzy."



«Ale juz byles w takiej sytuacji, Danny", przypomniala mu Lucy. ,Pamietasz, kiedy na
poczatku projektu Hal czepial sie mnie, ze nie placimy dostawcom? Szybko
odpowiedziales, ze potrzebowates wiecej czasu niz planowano, zeby przejrzeé ich faktury
zanim mi je przekazZesz. Spojrzates w oczy Halowi i powiedziates, ze powolasz grupe,
ktéra przyspieszy realizacje tego procesu. Nastepnie usprawnili$my proces i juz nigdy nie
wykonaliSmy z opo6znieniem zaplanowanej ptatnosci.”

~Ale to bylo inaczej, Lucy”, odpowiedziat Danny. ,Pamietam to. Nie jestem pewien
dlaczego, ale nie bylo trudno przeméwic¢ i przyznaé sie, ze to ja mialem problem.
Wiedziatem, Zze go zbadamy i rozwigzemy jako zespdl."

.Korficzy nam sie czas", powiedziat Geoff, ciagle stojgc przy tablicy. ,Wiem”", powiedziata
Lucy. ,Sprébujmy okresli¢ i zapisac kilka nastepnych punktow "

«Niektore ze starych zasad kierowania projektami juz sie nie sprawdzajg", zaproponowat
Andre, a Geoff zapisat:

Stare zasady nie zawsze sie sprawdzaja
Andre kontynuowal: ,,W kierowaniu projektami uzywano od lat modelu ztotego tréjkata.”

JPamietam, jak mnie tego uczono na studiach", energicznie wtracita Lucy. ,Ze trzy
narozniki kierowania projektem: koszt., harmonogram i jakos¢ muszg by¢ zawsze
w rownowadze. Ze zawsze mozna co$ poprawi¢ w jednym lub dwéch obszarach, lecz
odbedzie sie to kosztem trzeciego. Pamietam, jak w moim ostatnim projekcie
opowiadalismy klientowi, Zze mozemy szybciej skonczyé, ale to bedzie wiecej kosztowato
albo odbije sie na jakosci. Przestrzegatam tej zasady kierowania. Nie mozesz
réwnoczesnie mieé ciastko i zjesé ciastko. Ale w tym projekcie znaczaco usprawniliSmy
wszystkie trzy obszary! Stare zasady nie zawsze majg sens i na pewno nie pasujg do
naszego projektu.”

~Pamietam, jak Hal prosit nas, zebysmy skrécili harmonogram projektu o dwa tygodnie,
zeby mogli wykorzystaé korzystne regulacje prawne dotyczgce podatkéw", podat jako
przyktad Andre. ,Powotalismy zespdt, ktéry mial okreslic koszty skrocenia
harmonogramu projektu o dwa tygodnie. Zespdt opracowat kreatywne podejscie, ktére
speinito zaréwno oczekiwania Hala, jak i poprawito jakos¢ dostarczanych produktéw. Hal
nazwat ich zespotem marzen po tym jak powiedzieli, ze koszty projektu sie zmniejsza. To
byt pierwszy przykiad, w ktéorym dowiedliémy; Ze stare zasady sa biedne
i wprowadziliSmy klimat wspierajacy i zachecajacy do stosowania innowacyjnych
rozwiazan."

»A €O Z tg starg zasadg", zaproponowat Geoff'. ,".Jeéli pracujemy ciezej, wiecej zrobimy".
Nauczytem sie, ze prawo malejacych efektéw nie ma granic. Mozesz pracowac tak
ciezko, ze az zacznie to przynosié¢ efekty odwrotne do zamierzonych, zamiast postepow
zaczniesz sie cofad". Geoff sie usmiechnat szeroko dodajac: ,Einstein powiedziat, ze
materia skiada sie przede wszystkim z przestrzeni powigzanej energig - energig o takiej
sile, ze, jej uwolnienie daje straszliwy efekt. Sugeruje, ze projekt to ludzie potaczeni
energig umystowa, a kiedy ta energia jest uwalniana, to dopiero daje skutek."



Przez chwile wszyscy rozwazali stwierdzenie Geoffa w ciszy. Nastepnie Lucy zaczeta
klaska¢. Danny i Andre dotgczyli, az twarz Geoffa spasowiata.

Wiem, Ze ten projekt byl Smiemy, lecz czy nie sadzicie, ze odkryliémy nowe
zastosowanie teorii wzglednosci® ?" zasmiat sie Danny.

.Nie, ale dowiedliSmy, Ze zardwno Geoff, jak i Einstein sa catkiem inteligentni”,
zazartowat Andre.

»Och, spéjrzcie na zegar. Przepraszam, ze przerywam impreze", Danny wstat
i przeciggnat sie, ,lecz Einstein i ja musimy juz i$¢. Spotykamy sie za pietnascie minut z
zespotem Hala w sprawie rozpoczecia nastepnego projektu.”

.Mysle, ze wypracowaliSmy co$, co pozwoli przekazac jakies efekty Johnowi", zakonczyta
Lucy ,Rozesle wam jutro wstepng wersje."



Dobre przywédztwo czyni réznice
Nieprawda jest niezmiennie dzieckiem strachu w jakiejs jego formie.
Aleisler Crowley, ,Zwierzenia Aleistera Crowley'a”
(The Confessions of Aleister Crowley)

Lucy spisata notatki z tablicy, pomyslata o projekcie i wkiadzie réznych jego uczestnikéw.
Ken, Geoff, Danny, Andre i nawet Hal sie znaczaco dotozyli, lecz to przede wszystkim byt
projekt Johna. Zespdt zbudowat zaufanie na podstawie przykiadu i oczekiwan Johna. On
rowniez zorganizowat warsztaty, ktére zapoczatkowatly istnienie grupy. To on byt pewien,
ze potrzebna bedzie osoba pokroju Kena. Dat Geoffowi wolng reke i wspierat go w jego
dazeniu do poprawy swoich umiejetnosci kierowniczych. ,Mozemy médwié, jesli
zechcemy, o tym, jak stworzyliSmy zespdi", pomyslata Lucy, ,lecz to delikatna reka
Johna, cho¢ czasami nie do konca delikatna, data podstawy tego zespohu.”

Lucy pamietata rozmowe z Kenem, w ktorej przypisata mu sukces projektu. ,Ty
stanowite$ centralng o$ tego projektu”, powiedziata Kenowi. ,Ty wnioste$ pomysty,
koncepcje i wsparcie, ktére pomogto zespotowi sie uformowad.”

Lecz Ken szybko wyprowadzit jg z bledu.

To byt szdsty projekt Kena w roli konsultanta jakosci. Pierwsze cztery projekty odniosty
wielkie sukcesy; tak wielkie, ze Ken zdoby} sobie reputacje twoércy sukceséw projektow.
Nastepnie byk piaty projekt: Snowbird.

Niewiele w firmie wiedziano o projekcie Snowbird. Lucy nie znala nikogo poza Kenem kto
brat w nim udziat. A on rzadko o nim mowit. Poza jedng okazjg, kiedy poczut, ze Lucy
przypisuje mu zbyt duze zastugi w osiggnieciu sukcesu biezgcego projektu.

To bylo wtedy, gdy Iren i Lucy wyruszyli na dluzszy lunch. Ken wyjasnil, ze projekt
Snowbird byt blyskawiczny. Duza premia za jego zakonczenie od samego poczatku
zachecata zespdl, zeby stawiac przed sobg agresywne cele. Mimo iz byly one agresywne,
nie byly wcale bardziej wygdrowane niz cele w projekcie Johna, za to w projekcie
Snowbird nie bylo innych pomystdw na ich realizacje niz ciezka praca.

Réznica, wyjasnit w trakcie lunchu Ken, byla taka, ze projekt Snowbird nie byt odgoérnie
zarzadzany. Planowanie bylo prowadzone jedynie na poziomie wykonawczym. Kazdy
kierownik funkcyjny byt odpowiedzialny za opracowanie planu i jego zsynchronizowanie
z pozostatymi. Nigdy nie stworzono ,Zespolu Snowbird”. Projekt maksymalizowat swoje
funkcje kosztem calosci. W takiej sytuacji catos¢ staje sie mniejsza niz suma czesci!

Chociaz Ken rozumiat, co sie dzieje, nie byt w stanie wplynac na zespdl. Lucy z trudem
w to uwierzyla. Ken byl niezwykle wiarygodny i zawsze przedstawiat zalecenia, ktore
miaty sens, oraz proponowal procedury wdrazania tych zaleceh. Lecz w projekcie
Snowbird kierownik najwyrazniej nie wierzyt, ze jego rolg jest kierowanie zespolem;
zamiast tego koncentrowat sie na doraznych dziataniach i rentownosci, a od kierownikéw
funkcyjnych oczekiwal wykonywania projektu.



W trakcie lunchu Lucy dowiedziata sie, wynik projektu Snowbird jest dla Kena gorzkg
porazka. Lecz w trakcie tego projektu Ken nauczyt sie wiele i ciggle podkresiat, jak
wazng rolg kierownika projektu jest koordynacja.

~Podstawy sg jasne", powiedzial Ken do Lucy. ,John stworzyt Srodowisko zaufania i
oczekiwanie doskonatosci. Ulatwil powstanie zespotu, w ktérym znalazio sie miejsce
takze dla klienta. Wzmacniat innowacyjnos¢ i zachowania wspierajgce. Stworzyt projekt,
z wysokim morale, skoncentrowanag praca, zaufaniem wszechobecnym, gdzie oczekiwany
jest sukces.”

Lucy skianiata Kena, zeby przyznat, iz wiele z zasad w tych obszarach nalezy przypisac
jemu, poniewaz dostarczat rad i rzetelnej informacji, lecz Ken obstawal przy swoim, az
wreszcie musiala sie z nim zgodzi¢: John byt twérca, a Ken go jedynie wspieral.

Teraz, kiedy koficzyla opisywanie wynikéw sesji burzy moézgdéw, na ktérej spisali to,
czego sie nauczyli, Lucy zdata sobie sprawe, ze ten podziat rél $wietnie zdat egzamin.

Kazde naruszenie prawdy to nie tylko pewnego rodzaju samobdjstwo kiamcy,
lecz réwniez zamach, na zdrowie spotecznosci.

Ralph Waldo Emerson, ,Eseje” (Essays)
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Lista Lucy:

Nauki wynikajgce z projekiu”

Komunikowanie

~Wystanie wiadomosci nie rowna sie zakomunikowaniu wiadomosci”
~Nic mozna kierowac projektem zza biurka”

~Komunikacja = stopien komplikacji x klarownosé x zaufanie”

«Nic bardziej nie wplywa na projekt niz nieefektywne spotkania

+Albo spedzasz czas na planowaniu, albo na rozwigzywaniu powstalych probleméw”

Zaufanie
~Badz catkowicie uczciwy"

«Wypracuj wzajemny szacunek”

Dbaj o spéinosé zasad oficjalnych i operacyjnych

LNie formutuj zasad, ktérych pdzZniej nie przestrzegasz"

Stare zasady nie zawsze dzialaja

,Kosztu czasu i jakosci nie koniecznie trzeba sobie przeciwstawiac -zdarza sie, ze mozesz
zjesc ciastko i miec ciastko"

JProjekt to ludzie polgczeni energia umystowg, podniesiong do potegi zaufania,
wspolnych celéw i dobrego przywddztwa"

P=LE"

Dobre przywodztwo czyni réznice
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