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INTRO

Jest czwartek, godzina 16:47. Projekt praktycznie gotowy.
Zespodt konczy ostatnie poprawki, harmonogram wyglgda
podejrzanie dobrze, a Ty po raz pierwszy od dwoch tygodni
rozwazasz zakonczenie pracy o normalnej porze. Wtedy
przychodzi wiadomos¢ od klienta: ,Wszystko super! Mamy
tylko jedng matg sugestie. Czy moglibysmy jeszcze dodac
panel uzytkownika, mozliwo$¢ pfatnosci i automatyczne
powiadomienia? Reszta bez zmian, oczywiscie termin
pigtkowy aktualny :)". Patrzysz na ekran. Czytasz
wiadomos¢ ponownie. Stowo ,matg” zaczyna budzi¢ w
Tobie podobne emocje jak komunikat ,to potrwa tylko piec
minut” wypowiedziany przez mechanika samochodowego.
Wiesz juz, ze nic dobrego z tego nie wyniknie, ale nadal
masz nadzieje, ze rzeczywistos¢ okaze odrobine litosci.

Odpowiadasz ostroznie, poniewaz klient jest wazny,
wspotpraca dobrze sige ukfada, a Ty nie chcesz uchodzi¢ za
osobe, ktora przy kazdej prosbie wycigga kalkulator i
zaczyna nerwowo przewracac¢ oczami. ,Sprawdzimy, co da
sie zrobi¢" - piszesz. To zdanie miato oznaczac¢ analize
mozliwosci, ale po drugiej stronie zostaje odczytane jako
obietnica wykonania. Nastepnego dnia Kklient pyta, czy
dodatkowe funkcje bedg gotowe przed potudniem. Twoj
zespot dowiaduje sie o nich wiasnie od Ciebie.
Harmonogram umiera po cichu, budzet znika w
niewyjasnionych okolicznosciach, a jedynym dokumentem
potwierdzajgcym zmiang pozostaje wiadomos¢ zakonczona
usmiechnietg buzka.

Jesli taka sytuacja brzmi znajomo, prawdopodobnie
znasz rowniez jej dalszy cigg. Najpierw probujesz uratowac



termin dodatkowag praca. Potem ttumaczysz zespotowi, ze to
wyjagtkowa sytuacja, chociaz podobng wyjatkowosé
obserwowaliscie juz cztery razy w tym miesigcu. Nastepnie
dostarczasz rezultat, ktéry kosztowat znacznie wigcej
czasu, niz przewidywata pierwotna wycena. Klient jest
zadowolony, wiec teoretycznie wszystko zakonczyto sig
sukcesem. Tyle ze witasnie nauczyt sie, iz dodatkowe
wymagania mozna zgtaszac bez dodatkowych
konsekwencji. Ty natomiast nauczyte$s sig, ze sukces
projektu nie zawsze oznacza sukces jego wykonawcy.
Zwitaszcza gdy zysk trzeba pozniej odnalez¢ przy pomocy
archeologa.

Najbardziej podstepne w zmianach zakresu jest to, ze
pojedynczo czesto wygladajg niewinnie. Dodatkowy raport,
drobna modyfikacja projektu, kolejna wersja prezentaciji,
zmiana sposobu dostarczenia ustugi. Zadna z tych rzeczy
nie musi by¢ wielkim problemem. Problem pojawia sie
wtedy, kiedy nowe oczekiwania sg doktadane do
istniejgcych zobowigzan bez rozmowy o konsekwencjach.
Kazda zmiana moze wptywac¢ na czas pracy, kolejnosc
zadan, koszty, dostepnos¢ ludzi albo jakos¢ korcowego
rezultatu. Jesli te =zaleznosci pozostajg niewidoczne,
wszyscy zachowujg sie tak, jakby projekt miat
nieograniczong pojemnosc¢. Tymczasem harmonogram nie
jest walizkg wakacyjng, do ktorej wystarczy mocniej
docisnagc¢ kolanem jeszcze trzy pary butow.

Nie oznacza to, ze klient jest przeciwnikiem, ktorego
trzeba pokonac. Klienci zmieniajg zdanie z wielu rozsgdnych
powodow. Dowiadujg sie czego$ nowego, reagujg na
potrzeby swoich odbiorcow, odkrywajg btedne zatozenia
albo otrzymujg nowe wytyczne od o0s6b podejmujgcych
decyzje. Czasami dopiero widok pierwszej wers;ji



rozwigzania pozwala im zrozumie¢, czego naprawde
potrzebujg. Zdarza sie rowniez, ze poczgtkowe ustalenia
byty nieprecyzyjne, a wykonawca przyjgt wtasng
interpretacje za oczywistg. W takich przypadkach
automatyczne uznanie kazdej rozbieznosci za dodatkowo
ptatng zmiang bytoby rownie nierozsgdne jak bezwarunkowa
zgoda na wszystko. Potrzebna jest umiejetnos¢ odrdzniania
rzeczywistego rozszerzenia zakresu od wyjasnienia
wczesniejszych ustalen, poprawienia btedu czy wykonania
zobowigzania, ktére od poczatku nalezato do projektu.

Dlaczego wiec tak czesto sobie z tym nie radzimy?
Poniewaz probujemy rozwigzywac¢ problem organizacyjny
Zza pomocag uprzejmosci, nadgodzin albo coraz bardziej
stanowczych wiadomosci. Uprzejmos¢ pomaga utrzymac
relacje, ale nie tworzy dodatkowych godzin w kalendarzu.
Nadgodziny czasami ratujg krytyczng sytuacje, lecz jako
staty model dziatania prowadzg do przecigzenia i ukrywajg
rzeczywiste koszty. Z kolei agresywne przypominanie
klientowi, co podpisat trzy miesigce wczesniej, moze
zamieni¢  wspolny projekt w  konkurs interpretaciji
dokumentéw. Zwyciezca otrzymuje satysfakcje moralng,
przegrany wystawia negatywng opinig, a projekt nadal
wymaga ukonczenia. Zadna ze stron nie zyskuje wiele na
takim rozwigzaniu.

Istnieje rozsadniejsza droga. Zmiane mozna przyjg¢ do
rozwazenia, nie przyjmujgc automatycznie zobowigzania do
jej wykonania. Mozna pozosta¢ elastycznym, nie rozdajac
wtasnego czasu za darmo. Mozna rdéwniez powiedzieé
klientowi, Zze jego nowy pomyst jest wartosciowy, a
jednoczesnie wymaga zmiany terminu, budzetu albo
rezygnacji z czego$ wczesniej zaplanowanego. Kluczowa
roznica polega na przejsciu od spontanicznego ,jakos to



zrobimy” do $wiadomej decyzji o tym, co rzeczywiscie
zostanie wykonane, na jakich warunkach i przez kogo. Brzmi
mniej romantycznie niz heroiczna walka zespotu z
niemozliwym terminem, ale zwykle pozwala zachowac
wigcej pieniedzy, energii i wzajemnego szacunku.

Szczegdblng role odgrywa dokumentowanie ustalen. Nie
mam na mysli produkowania czterdziestostronicowego
protokotu po kazdej rozmowie ani wysytania klientowi pisma
przypominajgcego wezwanie do urzedu skarbowego.
Chodzi o stworzenie wspoélnego punktu odniesienia. Co
zostato uzgodnione? Co pozostaje otwarte? Kto podejmuje
decyzje? Jakie sg konsekwencje zmiany? Krotkie,
jednoznaczne podsumowanie moze zapobiec sytuacji, w
ktorej po miesigcu jedna strona pamigta obietnice, druga
jedynie luzng propozycje, a obie sg absolutnie przekonane o
swojej racji. Ludzka pamiec jest imponujgca, szczegodlnie w
zdolnosci do przechowywania wersji wydarzen wyjgtkowo
korzystnej dla jej wtasciciela.

Renegocjowanie terminéw takze nie musi oznaczac
porazki. Czasami termin rzeczywiscie jest nieprzesuwalny,
poniewaz wynika z waznego wydarzenia, zobowigzania lub
zaleznosci biznesowej. Wtedy rozmowa powinna dotyczyc¢
innych mozliwosci: ograniczenia zakresu, etapowania
dostawy albo dodatkowych zasobow, o ile sg dostepne i
rzeczywiscie mogg pomoc. Innym razem data zostata
ustalona orientacyjnie, ale z biegiem czasu zaczeto
traktowac jg jak prawo natury. Umiejetnosc¢ rozpoznania tej
réznicy pozwala prowadzi¢c rozmowe o rzeczywistych
priorytetach ~ zamiast  uczestniczy¢ w  zbiorowym
przedstawieniu pod tytutem ,Wszyscy wiemy, ze sig nie uda,
ale nikt nie chce powiedzie¢ tego pierwszy".



Ta ksigzka jest dla osob prowadzacych projekty,
Swiadczgcych ustugi, zarzadzajacych zespotami,
obstugujgcych klientow oraz wykonujgcych zadania, ktérych
zakres ma niezwyktg zdolnos¢ rozmnazania sie po kazdym
spotkaniu. Przyda sie zarowno freelancerowi negocjujgcemu
z duzg firma, jak i menedzerowi, ktory musi uzgodni¢ nowe
wymagania z innym dziatem wifasnej organizacji. Nie
zaktadam, ze zawsze masz silng pozycje negocjacyjna.
Czasem zalezy Ci na kontrakcie, klient dysponuje wigkszym
budzetem niz Ty, a odmowa moze oznaczal rzeczywisty
strate. Tym wazniejsze staje sie rozumienie konsekwencji i
wybieranie kompromiséw s$wiadomie, zamiast odkrywania
ich ceny dopiero po zakonczeniu pracy.

Nie otrzymasz tutaj magicznego zdania, po ktérym kazdy
klient natychmiast zaakceptuje dodatkowg fakture i
zaproponuje wydtuzenie terminu z wdzigcznos$ci za Twojg
profesjonalnos¢. Nauczysz sie natomiast rozpoznawac
momenty, w ktérych zwykifa rozmowa zaczyna zmieniac
zobowigzania, porzadkowaé¢ ustalenia bez zbednej
biurokracji i przedstawia¢ konsekwencje w sposob
zrozumiaty dla drugiej strony. Zobaczysz réwniez, jak
prowadzi¢ trudne rozmowy, gdy klient naciska, decyzje sg
opdzniane, a wykonanie wszystkiego naraz zwyczajnie nie
jest mozliwe. Dobre zarzagdzanie zmiang nie gwarantuje
idealnej wspotpracy. Daje jednak wiekszg kontrole nad
decyzjami, za ktére ostatecznie ponosisz odpowiedzialnosc.

Na poczatek zapamiegtaj jedng rzecz: wiadomosc ,czy
mozemy jeszcze co$ dodac?” nie musi by¢ zapowiedzig
katastrofy. To zaproszenie do rozmowy o mozliwosciach i
konsekwencjach. Mozesz odpowiedziec zyczliwie,
zainteresowac sig potrzebg klienta i nie obiecywac niczego,
czego wptywu jeszcze nie znasz. Wtasnie od takiej zmiany



podejscia zaczyna sie odzyskiwanie kontroli nad projektem.
Klient nadal bedzie miat nowe pomysty, terminy nadal beda
bywaty trudne, a rzeczywisto$¢ nadal bedzie dostarczac
niespodzianek. Réznica polega na tym, ze nie kazda
niespodzianke trzeba finansowa¢ wiasnym wieczorem,
weekendem i ostatnimi resztkami cierpliwosci.
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Rozdziat1- Gdzie konczy sie poprawka,
a zaczyna nowy projekt

Klient zamoéwit trzy materiaty reklamowe na otwarcie
nowego sklepu. Ustaliliscie formaty, przygotowaliscie
projekty, uzgodniliscie wyglad i wyceniliscie prace.
Wszystko przebiegato sprawnie, az podczas prezentacji
klient powiedziat: ,Swietnie, doktadnie o to chodzito!
Potrzebujemy tylko tych samych materiatdbw w szesciu
wersjach jezykowych, czterech dodatkowych rozmiarach i
osobnej odmianie dla kazdego oddziatu. Ale przeciez projekt
graficzny juz jest, prawda?". Oczywiscie, ze jest. Podobnie
jak przepis na sernik istnieje przed upieczeniem dwustu
sernikow na firmowy bankiet. Problem polega na tym, ze
posiadanie przepisu nie oznacza, iz dwiescie gotowych
wypiekow pojawi sie dzigki sile pozytywnego myslenia.

Wtasnie tutaj zaczyna sie jedna z najbardziej
kosztownych  pomytek w  zarzadzaniu  projektami:
przekonanie, ze jesli nowa prosba przypomina cos, co juz
robimy, automatycznie nalezy do pierwotnego zakresu.
Klient widzi podobienstwo rezultatu. Wykonawca widzi
dodatkowe czynnosci, kolejne uzgodnienia, potrzebne
zasoby i ryzyko nowych poprawek. Zadna z tych
perspektyw nie musi wynika¢ ze ztej woli. Sg po prostu
rozne. Ktopot pojawia sie wtedy, gdy nikt nie probuje ich
uzgodni¢, a decyzja o dodatkowej pracy zapada bez jej
nazwania. Najczesciej wyglgda to niewinnie: kto§ mowi
JJasne”, ktos inny wpisuje zadanie do harmonogramu i
dopiero kilka dni pdzniej zespdt zaczyna podejrzewac, ze
wtasnie adoptowat drugi projekt.
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Zeby rozpoznaé¢ zmiane zakresu, potrzebujesz punktu
odniesienia. Tym punktem jest uzgodniona podstawa
projektu: rezultat, ktory nalezy dostarczy¢, jego istotne
cechy, obowigzki poszczegdlnych stron, ograniczenia i
kryteria ukonczenia. Nie zawsze bedzie to rozbudowana
specyfikacja. W niewielkim zleceniu wystarczy czasem
precyzyjna oferta oraz potwierdzona korespondencja. W
wiekszym przedsiewzigciu potrzebne mogg by¢ dokumenty
wymagan, harmonogram, zatgczniki i decyzje
zatwierdzajgce. Niezaleznie od formy trzeba jednak
wiedziec, z czym porownujemy nowe oczekiwanie. Bez tego
rozmowa O zmianach przypomina kitétnie o to, kto
przekroczyt predkos¢ na drodze, na ktérej nikt nie zna
ograniczenia.

Wroémy do materiatow reklamowych. Jesli zamowienie
obejmowato trzy projekty graficzne w okreslonych
formatach, przygotowanie dodatkowych wersji jezykowych
moze stanowi¢ rozszerzenie zakresu. Jezeli jednak w
zaakceptowanej ofercie zapisano przygotowanie
kompletnego pakietu materiatbw dla szesciu krajow,
sytuacja wyglada inaczej. Klient nie musi ptaci¢ ponownie za
cos, co od poczatku zostato obiecane, nawet jesli
wykonawca Zle oszacowat nakfad pracy. Sam fakt, ze
zadanie zajmuje wiegcej czasu, niz przewidywano, nie
dowodzi jeszcze zmiany. Czasami oznacza po prostu
nietrafiong kalkulacje. To nieprzyjemne odkrycie, ale
znacznie mniej nieprzyjemne niz utrata wiarygodnosci po
probie dodatkowego rozliczenia wtasnego btedu.

Zakres projektu nie jest wytgcznie listg czynnosci. Jest
opisem zobowigzania. To wazne rozrdznienie, poniewaz
klient zazwyczaj kupuje okreslony rezultat, a nie liczbe
kliknie¢, spotkan czy godzin spedzonych przez wykonawce
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nad dokumentem. Jesli obiecujesz przygotowanie raportu
spetniajgcego uzgodnione wymagania, nie mozesz
przedstawia¢ kazdej poprawki niezgodnosci jako nowej
ustugi. Z drugiej strony klient nie moze zaktadac¢, ze skoro
zamowit raport, automatycznie przystuguje mu réwniez
interaktywny system analityczny, szkolenie catego dziatu i
osobista konsultacja dla prezesa. Stowo ,raport” jest
pojemne, lecz nie az tak, zeby zmiescito pod sobg dowolng
liczbe przysztych marzen organizaciji.

W praktyce warto nauczy¢ sie odrézniac trzy sytuacje.
Pierwsza to poprawienie czegos, co nie spetnia wczesniej
uzgodnionych wymagan. Druga to doprecyzowanie kwestii,
ktérej strony nie opisaty dostatecznie jasno, ale ktéra wynika
z pierwotnego celu i zobowigzan. Trzecia to rzeczywiscie
nowe oczekiwanie, zmieniajgce lub  rozszerzajgce
uzgodniony rezultat. W pierwszym przypadku
odpowiedzialnos¢ zwykle spoczywa na stronie, ktéra nie
wykonata zobowigzania prawidtowo. W drugim trzeba
wyjasni¢  niejednoznaczno$¢, zamiast automatycznie
wystawia¢ rachunek. W trzecim potrzebna jest Swiadoma
decyzja dotyczgca zmiany. Granice miedzy kategoriami nie
zawsze sg oczywiste, dlatego samodzielne nadanie prosbie
etykiety ,dodatkowo ptatne” nie rozstrzyga jeszcze sporu.

Wyobraz sobie teraz zamowienie na firmowy katalog
produktow. Klient otrzymuje projekt i zauwaza, ze dwa
zdjecia zostaty zamienione miejscami, chociaz wczesniej
przekazat prawidtowe przypisanie. To poprawka btedu.
Nastepnie prosi o zwiekszenie kontrastu tekstu, poniewaz w
zatwierdzonych zatozeniach zapisano wymaog czytelnosci na
wydruku, a obecna wersja go nie spetnia. To rowniez moze
naleze¢ do pierwotnego zobowigzania. Dopiero prosba o
dodanie trzydziestu nowych produktéw, osobnego rozdziatu
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i przygotowanie dodatkowego wydania zaczyna wyraznie
zmienia¢ umoéwiony rezultat. Trzy sytuacje mogag pojawic sie
w jednej rozmowie. Potraktowanie ich wszystkich
identycznie bedzie albo nieuczciwe wobec klienta, albo
niekorzystne dla wykonawcy.

Co ciekawe, wielkos¢ prosby nie zawsze odpowiada
wielkosci jej konsekwencji. Zmiana jednego zdania w
dokumencie moze zajg¢ dwie minuty. Zmiana jednego
zdania w zatwierdzonej instrukcji wykorzystywanej przez
setki pracownikow moze wymagac¢ ponownej weryfikaciji,
akceptacji i dystrybucji materiatow. Klient widzi siedem
nowych stow. Zespot widzi koniecznosc¢ sprawdzenia, czy te
stowa nie uniewazniajg reszty opracowania. Jesli ocenisz
zZmiang wytagcznie na podstawie tego, jak wyglada na
ekranie, mozesz popetni¢c btad podobny do uznania, ze
wymiana pojedynczego elementu w silniku powinna by¢
darmowa, bo przeciez element jest malutki.

Istnieje tez odwrotna sytuacja. Niekiedy klient zgtasza
zmiang, ktérg mozna wprowadzi¢ niemal bezkosztowo,
zanim prace posung sie dalej. Nie ma powodu, aby kazdg
takg prosbe zamienia¢ w ceremonialne negocjacje z
udziatem trzech kierownikow i dziatu prawnego. Zarzadzanie
zakresem nie polega na utrudnianiu wspotpracy. Polega na
Swiadomym rozpoznaniu skutkow i ustaleniu, kto decyduje o
ich przyjeciu. Drobna zmiana moze by¢ rozsgdnym gestem
handlowym, szczegolnie gdy wzmacnia relacjg, zapobiega
pozniejszym problemom albo miesci sie w uzgodnionym
marginesie elastycznosci. Wazne tylko, zeby byta decyzjg, a
nie odruchem, ktory po pewnym czasie staje sie niepisang
obietnicg nieograniczonej pracy.

Szczegdlnie zdradliwe sa zmiany, ktore przychodza
pojedynczo. W poniedziatek dodatkowe pole w formularzu,
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we wtorek nowa wersja komunikatu, w srode drobna korekta
sposobu zatwierdzania, w czwartek jeszcze jeden wariant
dla innej grupy odbiorcow. Kazda prosba osobno wyglgda
niewinnie. Po miesigcu okazuje sie jednak, ze realizowany
produkt ma zupetnie inne wymagania niz poczatkowo, a nikt
nie podjat formalnej decyzji o zmianie catosci. To stopniowe
rozszerzanie zakresu bywa trudniejsze do zauwazenia niz
wielka rewolucja, poniewaz nikt nie ogtasza momentu
przetomowego. Projekt zmienia sie po kawatku, a kazde
kolejne ustepstwo wydaje sie zbyt mate, zeby robi¢ z niego
problem.

Dlatego nie wystarczy obserwowac rozmiaru pojedynczej
prosby. Trzeba rowniez zauwaza¢ sume zaakceptowanych
odchylen. Jesli dwadziescia drobnych zmian zajeto tgcznie
trzy dni dodatkowej pracy, ich skutek jest rzeczywisty,
nawet gdy zadna osobno nie zastugiwata na spotkanie. To
wtasnie w takich okolicznosciach przydaje sie prosty zapis
pokazujacy, co zostato dodane, usuniete lub
zmodyfikowane. Nie po to, by podzniej triumfalnie
przedstawic¢ klientowi akt oskarzenia, lecz zeby obie strony
wiedziaty, jak zmieniat sie projekt. Pamie¢ wybiorcza potrafi
by¢ bardzo skuteczna, szczegdlnie gdy jedna strona
pamigta wszystkie wykonane przystugi, a druga zadnej.

Najwazniejszym momentem jest chwila otrzymania
nowego oczekiwania. Wtedy nie musisz jeszcze znac
wyceny ani nowego terminu. Potrzebujesz natomiast
rozstrzygnac, czy klient wtasnie zadaje pytanie, przedstawia
pomyst, sktada wniosek o zmiang, czy uwaza jg juz za
zatwierdzong. Rodznica jest ogromna. Zdanie ,Czy
moglibysmy dodac kolejng wersje?" nie powinno samoistnie
uruchamiaé¢ pracy. Podobnie wiadomos¢ ,Prosze rozwazyc¢
zmiang uktadu” nie musi oznacza¢ zgody na rezygnacje z
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rozwigzania wczesniej zaakceptowanego. Jesli wszystkie
wypowiedzi traktujesz jak polecenia, w pewnym momencie
zaczniesz wykonywacé rowniez pomysty, z ktérych klient
zrezygnowat pie¢ minut po ich wypowiedzeniu.

Pomaga spokojna odpowiedz: Mozemy to
przeanalizowaé. Sprawdze, czy miesci sie w obechym
zakresie, jaki ma wptyw na pozostate prace i co wymagatoby
potwierdzenia”. Taka wypowiedz nie jest odmowa. Nie
obiecuje jednak wykonania czego$, czego konsekwencji
jeszcze nie znasz. Chroni obie strony przed przedwczesnym
przekonaniem, ze sprawa zostata rozstrzygnieta. Jesli klient
potrzebuje natychmiastowej odpowiedzi, mozna rozdzieli¢
to, co juz wiadomo, od tego, co wymaga sprawdzenia.
.Samg modyfikacje mozemy technicznie wykonac¢, ale
termin i koszt potwierdze po ocenie wptywu na catos¢”. To
znacznie bezpieczniejsze niz ,nie powinno by¢ problemu”,
ktore w projektowym stowniku bywa nieoficjalnym
synonimem ,problem pojawi sie pdézniej i bedzie nasz".

Rozpoznawanie zmian wymaga réwniez spojrzenia na
zaleznosci. Dodatkowa funkcja moze wptyng¢ na testy.
Nowy wariant materiatu moze wymagac¢ zatwierdzenia przez
kolejne osoby. Przesuniecie jednego etapu moze
zablokowac dziatania innego zespotu. Niektore prace da sig
prowadzi¢ réwnolegle, inne muszg nastgpowac po sobie.
Dlatego pytanie ,lle potrwa sama zmiana?" nie zawsze jest
wystarczajgce. Czasami wazniejsze brzmi: ,Co przez te
zmiang trzeba wykona¢ ponownie, przesung¢ albo
sprawdzic?". Dobrze przeprowadzona analiza nie powinna
sztucznie wyolbrzymiac¢ trudnosci. Ma po prostu ujawnic
prace, ktora nie jest widoczna na pierwszy rzut oka.

Osobnym  zagadnieniem sg projekty o celowo
elastycznym zakresie. W niektorych rodzajach wspotpracy
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od poczatku zaktada sig, ze szczegotowe wymagania beda
ustalane stopniowo. Wtedy kazda nowa decyzja nie jest
automatycznie zmiang wymagajagcg nowej umowy. Granice
mogg wyznacza¢ dostepny budzet, ustalona pojemnosc¢
zespotu, okres wspodtpracy, priorytety albo reguty wymiany
zadan. Jezeli nowa funkcja zastgpuje inng o
porownywalnym naktadzie pracy, uzgodniona elastycznosc¢
moze wystarczyé. Jesli natomiast nowe oczekiwania
zwiekszajg catkowity wysitek lub zmieniajg zobowigzany
rezultat, nalezy sprawdzi¢, czy przekroczono ustalone
granice. Elastycznosc¢ bez granic przestaje by¢ sposobem
zarzgdzania, a staje sie bardzo eleganckim okresleniem
chaosu.

Warto tez uwaza¢ na jezyk. Klient moze nazywac
rozszerzenie ,drobng korekty”, poniewaz nie zna procesu
wykonawczego. Wykonawca moze z kolei uzywac
okreslenia ,zmiana zakresu”, aby nada¢ negocjacjom
bardziej oficjalny charakter. Same stowa niczego nie
rozstrzygaja. Lepszym rozwigzaniem jest opisanie roznicy
miedzy pierwotnym ustaleniem a nowg propozycjg. Zamiast
spierac¢ sie o to, czy dodatkowy modut jest poprawka, mozna
powiedzie¢: ,W zaakceptowanej wersji przewidziano dwa
rodzaje raportow. Obecna prosba dotyczy trzeciego,
wymagajgcego osobnych danych i weryfikacji". Nagle
rozmowa staje sie konkretniejsza. Zamiast walczy¢ o
definicjg, strony mogg rozmawiac o rzeczywistym dziataniu.

Nie wszystkie zmiany pochodzg zresztg od klienta.
Czasami to wykonawca proponuje nowe rozwigzanie,
zmienia technologie lub odkrywa, ze wczesniej wybrana
metoda jest niewtasciwa. Wewnetrzny zespot moze tez
samodzielnie rozszerzy¢ zakres, poniewaz chce dostarczy¢
cos lepszego, bardziej imponujgcego albo zwyczajnie
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ciekawszego. Taka inicjatywa bywa cenna, ale réwniez
wymaga oceny. Jesli nikt nie zatwierdzit dodatkowej pracy,
trudno pdézniej oczekiwac, ze klient automatycznie pokryje
jej koszt. Perfekcjonizm zespotu potrafi by¢ rownie
kosztowny jak kreatywnos$¢ zamawiajgcego. Szczegodlnie
wtedy, gdy wszyscy z entuzjazmem ulepszajg element,
ktorego uzytkownicy nawet nie zauwazg.

Sprobuj zastosowac proste rozréznienie do aktualnego
projektu. Wez ostatnie nowe oczekiwanie i opisz je w dwdch
zdaniach: co byto wczesniej uzgodnione oraz czego
oczekuje sie obecnie. Nastepnie sprawdz, czy nowe zadanie
wynika z istniejgcego  zobowigzania, usuwa jego
niezgodnosc¢, wyjasnia niejednoznacznos¢, czy dodaje
odrebny rezultat. Jesli odpowiedz nie jest oczywista, wskaz
konkretnie, czego brakuje do jej ustalenia. By¢ moze
potrzebujesz wczesniejszej korespondenciji, potwierdzenia
celu albo rozmowy z osobg odpowiedzialng za decyzje.
Samo przyznanie, ze sprawa wymaga wyjasnienia, jest juz
lepsze niz arbitralne przypisanie jej do kategorii wygodnej
dla jednej strony.

W przypadkach spornych warto zachowac¢ szczegdlng
ostroznos¢. Jesli dokumenty sg sprzeczne, wczesniejsze
uzgodnienia niejednoznaczne albo strony réznig sie co do
obowigzkéw wynikajgcych z umowy, nie rozstrzygnie tego
uniwersalna reguta z poradnika. Znaczenie mogg miec
konkretne postanowienia, okolicznosci wspoétpracy i
wtasciwe przepisy. Przy istotnych kwotach lub ryzyku sporu
potrzebna moze byc¢ profesjonalna analiza prawna. Z
perspektywy zarzgdzania projektem nadal mozesz jednak
zrobi¢ co$ bardzo waznego: oddzieli¢ ustalone fakty od
interpretacji i nie pogtebia¢ konfliktu przez kolejne
niepotwierdzone obietnice.
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Rozpoznanie granicy zakresu zmienia sposob patrzenia
na wspotprace. Przestajesz traktowac kazdg prosbe jak test
swojej uprzejmosci, a kazdg watpliwos¢ jak zapowiedz
konfliktu. Zamiast zastanawiac sig, czy wypada powiedziec
klientowi ,nie", zaczynasz sprawdzac¢, jakiej decyzji
naprawde potrzebujecie. Czasami bedzie to poprawienie
wtasnego btedu. Czasami bezptatne uwzglednienie
niewielkiej prosby. Czasami dodatkowa wycena albo zmiana
harmonogramu. Kazde 2z tych rozwigzan moze byc¢
wiasciwe, jesli odpowiada rzeczywistym zobowigzaniom i
konsekwencjom.

Dobry projekt nie jest projektem, w ktorym nic nigdy sie
nie zmienia. Jest projektem, w ktérym wiadomo, kiedy
zmiana nastgpita i co z niej wynika. Kiedy nauczysz sig
dostrzega¢ te roznice, przestaniesz odkrywac¢ dodatkowe
zobowigzania dopiero podczas wystawiania faktury. A to juz
bardzo przyjemny postep, nawet jesli klient nadal uwaza, ze
szescdziesigt nowych materiatéw reklamowych to wtasciwie
te same trzy, tylko troche czesciej zapisane na dysku.
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Rozdziat 2 - Dlaczego klient zmienia
zdanie, cho¢ wczesniej wszystko
zaakceptowat

Na poczatku projektu wszyscy sg zgodni. Klient
przedstawia oczekiwania, wykonawca potwierdza ich
zrozumienie, uczestnicy spotkania kiwajg gtowami, a ktos
zapisuje w notatkach zdanie ,ustalenia zaakceptowane”.
Atmosfera jest tak przyjemna, ze az chce sie zamoéwic tort.
Problem w tym, ze kazdy mogt wtasnie zaakceptowac cos
innego. Klient mysli o rezultacie, ktéry zobaczyt w swojej
wyobrazni. Menedzer projektu mysli o  zakresie
przedstawionym w ofercie. Specjalista wykonujgcy prace
zastanawia sie, jak przetozy¢ ogdlne zyczenia na konkretne
zadania. Osoba odpowiedzialna za budzet pamieta przede
wszystkim zatwierdzong kwote. Wszyscy powiedzieli ,tak”,
chociaz tak naprawde odpowiedzieli na cztery rdézne
pytania.

To nie jest szczegdlnie rzadkie ani tajemnicze zjawisko.
Ludzie interpretujg informacje przez pryzmat witasnych
doswiadczen, intereséw i wiedzy. Kiedy klient mowi, ze
oczekuje nowoczesnego rozwigzania, jedna osoba
wyobraza sobie atrakcyjny wyglad, druga automatyzacje, a
trzecia mozliwosc¢ obstugi z telefonu. Dopdki rozmawiacie na
poziomie ogdlnych okreslen, mozecie zachowywac
catkowitg zgodnos¢. Roznice ujawniajg sie dopiero wtedy,
gdy powstaje konkretny rezultat. Wowczas klient reaguje:
JAle przeciez chodzito nam o co$ innego”. Wykonawca
odpowiada: ,Tego nie byto w ustaleniach”. Oboje mogg byc¢
szczerze zaskoczeni, poniewaz wczesniej nie sprawdzili,
czy rozumiejg te ustalenia jednakowo.

20



Wyobraz sobie firme przygotowujgcg nowe oznaczenia
wizualne dla sieci sklepow. Dziat marketingu zamawia
jednolitg identyfikacje, zatwierdza propozycje i przekazuje
projekt do wykonania. Po kilku tygodniach materiaty trafiajg
do dziatu operacyjnego. Dopiero wtedy okazuje sig, ze
czes¢ sklepdw ma inne wyposazenie, inne mozliwosci
montazu i ograniczenia przestrzenne, ktorych nikt nie
uwzglednit. Marketing uwaza, ze projekt jest gotowy.
Operacje twierdzg, ze nie da sie go zastosowac. Dostawca
materiatow zastanawia sig, dlaczego informacje o
rzeczywistych warunkach pojawity sie dopiero teraz.
Najbardziej imponujgce jest to, ze wszyscy nadal oczekujg
dotrzymania  pierwotnego terminu, jakby problemy
techniczne mozna byto rozwigza¢ przez odpowiednio
stanowcze patrzenie na kalendarz.

Zrodtem komplikacji nie jest tutaj koniecznie kapry$ny
klient. Problemem moze by¢ sposodb gromadzenia wymagan
i udziat niewftasciwych osd6b w podejmowaniu decyzji.
Marketing miat prawo ocenia¢ wyglad oznaczen, lecz
niekoniecznie znat wszystkie ograniczenia instalacyjne. Dziat
operacyjny posiadat potrzebne informacje, ale nie
uczestniczyt w poczatkowych uzgodnieniach. Dostawca
mogt zapyta¢ wczesniej o warunki montazu, jesli byty istotne
dla realizacji. Odpowiedzialnos¢ nie zawsze lezy po jednej
stronie. Warto wiec unika¢ wygodnej opowiesci, wedtug
ktorej kazda zmiana wynika z tego, ze klient nie potrafi sie
zdecydowac. Czasami wszyscy podjeli decyzje zbyt
wczesnie, majgc za mato informacji.

Niektére zmiany sg naturalnym skutkiem uczenia sie.
Kiedy projekt istnieje tylko jako opis, fatwo zaakceptowac

jego zatozenia. Dopiero prototyp, probka, demonstracja albo
pierwsza wersja ustugi ujawniajg, jak rozwigzanie dziata w
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