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INTRO

Jest wtorek, godzina 9:12. W piagtek projekt ma byc¢
gotowy. Sprzedaz potwierdzita, ze wszystko jest na dobrej
drodze, pod warunkiem ze marketing dostarczy materiaty.
Marketing oczywiscie dostarczy, kiedy dziat prawny
zatwierdzi tres¢. Dziat prawny chetnie zatwierdzi, ale
potrzebuje ostatecznych zatozen od operacji. Operacje
czekajg na decyzje finansow, a finanse wtasnie wystaty
wiadomos¢ z pytaniem, dlaczego wszyscy tak nagle sig
spieszg. Ty patrzysz na pie¢ kolorowych kolumn w
harmonogramie i odkrywasz, ze jedyng rzeczg, ktoéra
naprawde fgczy te dziaty, jest Twoje nazwisko wpisane w
rubryce ,osoba odpowiedzialna". Gratulacje. Wiasnie
zostates dyrygentem orkiestry, w ktorej kazdy muzyk gra
inny utwor, nikt nie uznaje Twojej batuty, a publicznosé
kupita juz bilety na pigtkowy koncert.

Najbardziej fascynujgce jest to, ze formalnie mozesz nie
mie¢ prawa wydania zadnemu z tych ludzi choéby jednego
polecenia. Kazdy ma wtasnego przetozonego, wiasne cele,
witasny kalendarz i wtasng definicje stowa ,pilne”. Jeden
rozliczany jest ze sprzedazy, drugi z kosztow, trzeci z
jakosci, czwarty z bezpieczenstwa, a pigty z tego, zeby
niczego nie zmienia¢c bez odpowiedniego formularza.
Tymczasem kto$ na poziomie zarzadu z wielkg pewnoscig
siebie oznajmit: ,Przeciez wystarczy, zebyscie sie dogadali”.
To zdanie powinno byc¢ sprzedawane w firmowych
automatach razem z kawa. Ma réwnie silne dziatanie
pobudzajgce, cho¢ zdecydowanie wiecej skutkow
ubocznych.



Wspotpraca miedzy dziatami wyglagda prosto tylko z
odpowiedniej wysoko$ci w strukturze organizacyjnej. Na
schemacie wszystko sie fgczy. Sg prostokaty, strzatki,
odpowiedzialnosci i eleganckie nazwy procesow. W
prawdziwym zyciu za kazdym prostokatem siedzi cztowiek,
ktory ma trzy zalegte zadania, siedem spotkan i szefa
oczekujgcego zupetnie innego wyniku niz Twoj. Twoja
prosba moze by¢ rozsadna, potrzebna i Swietnie
przygotowana, a mimo to wylgdowa¢ na koncu jego listy.
Nie dlatego, ze kto$ Cie nie lubi. Czasami dlatego, ze
wykonanie Twojego zadania oznacza niewykonanie czegos,
za co ten cztowiek zostanie rozliczony. To szczegot, ktory
potrafi zabi¢ nawet najpiekniejszy harmonogram.

W takiej sytuacji naturalnie probujesz zrobi¢ wiecej.
Piszesz doktadniejsze wiadomosci, organizujesz kolejne
spotkania, przypominasz o terminach i uprzejmie pytasz, czy
kto§ miat juz okazje zapozna¢ sie z dokumentem. Po
tygodniu Twoja skrzynka zawiera czterdziesci siedem
wiadomosci zaczynajgcych sie od ,delikatnie przypominam”,
a Ty powoli przestajesz wierzy¢ w delikatnos¢ jako zjawisko
wystepujgce w przyrodzie. By¢ moze zaczynasz dodawac
przetozonych do kopii. By¢é moze tworzysz rozbudowang
prezentacje pokazujgca, jak bardzo wszyscy sg opodznieni.
Problem polega na tym, ze wigksza liczba wiadomosci nie
usuwa konfliktu priorytetéw. Czesto jedynie zwigksza liczbe
0s0b, ktore doskonale wiedzg o problemie, lecz nadal nie
majg powodu, zeby go rozwigzac.

Istnieje jednak zasadnicza rdéznica migdzy zmuszaniem
ludzi do wspétpracy a tworzeniem warunkéw, w ktérych
wspotpraca staje sie dla nich zrozumiata i mozliwa. Formalna
wiadza pozwala wydawaé polecenia w okreslonych
granicach. Wptyw bez formalnej wtadzy wymaga czegos



innego: rozpoznania interesdw, wyjasnienia zaleznosci,
zdobycia wiarygodnosci i uzgodnienia zobowigzan, ktore
majg realng szanse zosta¢ wykonane. Nie musisz sprawic,
zeby pieciu kierownikow zaczeto mysle¢ identycznie. To
bytoby ambitne nawet przy zastosowaniu hipnozy grupowe;.
Potrzebujesz, zeby potrafili podjg¢ kilka kompatybilnych
decyzji i wiedzieli, co sie stanie, jesli ktérejs nie podejma.

W tej ksigzce przyjrzymy sie sytuacjom, w Kktorych
odpowiedzialnos¢ za  wynik wyprzedza  dostepne
uprawnienia. Nauczysz sie odroznia¢ rzeczywiste
uzgodnienie od uprzejmego ,jashe, zobaczymy”, ktore w
jezyku korporacyjnym moze oznacza¢ wszystko, tgcznie z
Lhigdy w zyciu”. Zobaczysz, jak rozmawia¢ z ludzmi, ktorzy
majg inne cele, jak przedstawia¢ prosby w odniesieniu do
ich ograniczen i jak doprowadzac¢ do konkretnych decyzji
bez udawania czyjego$ przetozonego. Wazne bedzie
rowniez rozpoznawanie momentu, w ktérym dalsze
przekonywanie nie ma sensu, poniewaz problem wymaga
decyzji osoby rzeczywiscie posiadajgcej odpowiednie
uprawnienia.

Wyobraz sobie dwie rozmowy z kierownikiem operacji. W
pierwszej mowisz: ,Potrzebuje tego do czwartku, bo mamy
wazny projekt”. Styszysz, ze ludzie sg zajeci i postarajg sig
cos zrobi¢. W drugiej wyjasniasz, ze bez potwierdzenia
dostepnosci zespotu do czwartku sprzedaz nie moze
obiecac klientowi pigtkowego startu. Pytasz, jakiego zakresu
operacje mogg sie rzeczywiscie podjgC i czego musiatyby
zrezygnowac, zeby zrobi¢ wiecej. Nie masz gwarancji
sukcesu, ale druga rozmowa ujawnia koszt decyzji,
zaleznosci oraz mozliwe rozwigzania. Pierwsza pozostawia
wszystkich w dobrym nastroju i z kompletnie réznymi
wyobrazeniami o tym, co wtasnie ustalono.



Sporo miejsca poswiecimy takze spotkaniom. Nie dlatego,
ze Swiat potrzebuje kolejnej ksigzki zachecajgcej do
organizowania spotkan. Przeciwnie. Spotkanie pigciu
dziatow bez przygotowania przypomina probe rozwigzania
pieciu roznych krzyzéwek przy jednym stole, podczas gdy
kazdy uwaza, ze jego hasta sg najwazniejsze. Sensowna
rozmowa zaczyna sie wczesniej, kiedy ustalasz, kto moze
podjg¢ decyzje, jakie informacje sg potrzebne i gdzie
naprawde wystepuje sprzecznos$¢ intereséw. Samo
zgromadzenie ludzi w jednym pomieszczeniu nie oznacza
uzgodnienia stanowisk. Podobnie jak posadzenie pigciu
kotéow przy jednej misce nie oznacza powstania zespotu
projektowego.

Bedziemy tez odréznia¢c  odpowiedzialnos¢  za
koordynacje od odpowiedzialnosci za cudze decyzje. To
szczegolnie wazne, kiedy nie masz wptywu na zasoby ani
priorytety innych dziatdw. Mozesz rzetelnie pokazac ryzyko,
zaproponowac¢  warianty, uzyska¢ zobowigzania i
poinformowac¢ wtasciwe osoby o0 nierozstrzygnigtych
kwestiach. Nie mozesz jednak uczciwie zagwarantowac
terminu opartego na dziataniach, ktérych nikt nie zatwierdzit.
Dobrze prowadzona wspoétpraca nie polega na
przyjmowaniu na siebie kazdego cudzego problemu. Polega
rowniez na tym, zeby odpowiedzialnos¢ za decyzje
pozostawata tam, gdzie istnieje mozliwosc jej podjecia.

Pojawig sie sytuacje trudniejsze niz zwykte opdznienie.
Kto$ moze publicznie poprzec projekt, a prywatnie blokowac
jego realizacje. Kto$ inny moze zgodzi¢ sie na zadanie bez
sprawdzenia dostepnosci zespotu. Bywa tez, ze dwa dziaty
majg autentycznie sprzeczne cele i zadne z proponowanych
rozwigzan nie jest bezkosztowe. W takich przypadkach nie
wystarczy wieksza dawka pozytywnego nastawienia ani



kolejny mail z wykrzyknikiem przy terminie. Potrzebne sg
rozmowy o rzeczywistych konsekwencjach, granicach
kompromisu i decyzjach, ktérych nie nalezy zamiata¢ pod
dywan. Zwitaszcza ze pod firmowym dywanem zwykle lezg
juz trzy poprzednie projekty.

Na poczatek mozesz zrobi¢ jedng prostg rzecz. Pomysl o
wspotpracy, ktora obecnie najbardziej Cie frustruje, i sprobuj
oddzieli¢ trzy kwestie: czego dokfadnie potrzebujesz od
innych, dlaczego mieliby uznac to za wazne oraz kto moze
zdecydowac, gdy Wasze priorytety sg sprzeczne. Jezeli na
ktore$ pytanie nie znasz odpowiedzi, witasnie znalaztes
lepszy punkt wyjscia niz wystanie kolejnego przypomnienia.
Nie musisz natychmiast tworzy¢ skomplikowanej mapy
interesariuszy. Wystarczy odkry¢, gdzie konczy sie Twoje
przypuszczenie, a zaczyna informacja, ktérg trzeba zdoby¢
od konkretnej osoby.

Nie obiecuje, ze po przeczytaniu tej ksigzki wszystkie
dziaty pokochajg wspoétprace, kierownicy zrezygnujg z
wiasnych priorytetéw, a projekty zaczng konczyc¢ sie przed
terminem. Organizacje nadal bedg sktadaty sig z ludzi, ktérzy
majg rozne cele, ograniczone zasoby i czasem zaskakujgco
silne przywigzanie do zdania ,to nie jest po naszej stronie”.
Mozesz jednak nauczyc¢ sie prowadzi¢ te zaleznosci tak,
zeby mniej energii traci¢ na bezsilne ponaglanie, a wiecej na
uzyskiwanie decyzji i wykonywalnych ustalen. Nie
potrzebujesz pieciu podwtadnych kierownikow, zeby zrobi¢
postep. Potrzebujesz wiedziec, jak rozmawia¢ z piecioma
niezaleznymi partnerami.

A jesli ktéregos dnia wszyscy rzeczywiscie zgodzg sig na
jeden termin, jeden zakres i jeden plan, nie wpadaj w panike.
To nie musi by¢ awaria systemu. By¢ moze po prostu udato
Ci sig ich dogadac.



Rozdziat1- Odpowiadasz za wynik, ale
nikt nie musi Cie stuchac

W firmowym systemie projektowym istnieje szczegodiny
rodzaj magii. Wystarczy wpisa¢ czyje$s nazwisko w pole
.wiasciciel projektu”, nacisng¢ ,zapisz” i od tej chwili
cztowiek ten odpowiada za wynik pracy kilkunastu osob, nad
ktorymi nie ma zadnej wtadzy. System nie pyta, czy otrzymat
budzet, uprawnienia albo mozliwos¢ ustalania priorytetow.
Nie sprawdza nawet, czy zainteresowane dziaty wiedzg o
projekcie. Nazwisko jest, zielona ikonka swieci,
odpowiedzialno$¢ zostata przydzielona. Gdyby zarzgdzanie
ludzmi rzeczywiscie dziatato w ten sposoéb, wystarczytoby
dopisac ,prezes" przy wtasnym nazwisku i zamoéwi¢ nowy
fotel. Niestety organizacja poza ekranem komputera
pozostaje znacznie mniej podatna na edycje.

Wyobraz sobie, ze koordynujesz wdrozenie nowego
systemu obstugi zamoéwien. Informatyka odpowiada za
konfiguracje, logistyka za proces magazynowy, sprzedaz za
wymagania klientow, finanse za rozliczenia, a dziat obstugi
klienta za procedury reklamacyjne. Kazdy fragment ma
wtasciciela, wszyscy uczestnicy sg kompetentni, a projekt
otrzymat oficjalne poparcie kierownictwa. Mimo to po trzech
tygodniach odkrywasz, ze informatyka skonfigurowata
rozwigzanie wedtug nieaktualnych wymagan, logistyka nie
ma ludzi do testow, a sprzedaz uwaza, ze konsultacje
jeszcze sie nie rozpoczety. W kalendarzu widnieje data
uruchomienia, ktorej nikt formalnie nie przesunat. Ty
natomiast jestes jedyng osobg widzacy, ze poszczegdlne
sukcesy dziatow sktadajg sie na wspdlng katastrofe.
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Pierwsza rzecz, ktérg warto zrozumiec¢, brzmi nieco
przewrotnie: odpowiedzialnos¢ za koordynacje nie daje
automatycznie prawa do zarzadzania cudzg pracg. Mozesz
odpowiada¢ za przygotowanie harmonogramu, zbieranie
informacji, ujawnianie ryzyk i doprowadzanie do uzgodnien.
Nie oznacza to, ze mozesz samodzielnie przesuwac
pracownikow miedzy projektami, zatwierdza¢ dodatkowe
koszty albo zmienia¢ cele innych kierownikéw. To nie jest
drobna roznica organizacyjna. To granica miedzy wptywem
a wiadza decyzyjna. Jezeli jg zignorujesz, szybko zaczniesz
obiecywa¢ rzeczy, nad ktérymi nie masz kontroli, a
nastepnie przepraszac za ludzi, ktorzy nigdy nie zgodzili sie
na Twoje obietnice.

Putapka niewidzialnego przetozonego

Kiedy projekt zaczyna sie opdzniac, fatwo wejs¢ w role
nieformalnego szefa. Przydzielasz zadania na spotkaniach,
wyznaczasz daty i oczekujesz raportowania. Poczatkowo
wszystko wyglgda catkiem profesjonalnie. Ludzie zapisujg
ustalenia, kiwajg gtowami i konczg spotkanie bez protestow.
Dopiero pozniej okazuje sig, ze kierownik logistyki przekazat
swojemu zespotowi inne polecenia, poniewaz musi
zabezpieczy¢ biezgce wysytki. Twoje zadanie nie znikneto.
Po prostu nigdy nie uzyskato pierwszenstwa. Mozesz
oczywiscie zorganizowac spotkanie wyjasniajgce, dlaczego
poprzednie ustalenia nie zostaty wykonane. Nastepnie
kolejne, poswiecone ustaleniom ze spotkania
wyjashiajgcego. Przy odpowiednim uporze zbudujesz nawet
samowystarczalny ekosystem spotkan, w ktorym jedyng
niewymagang czynnoscig bedzie realizacja projektu.

Rozwigzanie zaczyna sie od rozrdznienia trzech rzeczy:
kto wykonuje zadanie, kto moze zobowigza¢ zespot do jego
wykonania i kto odpowiada za decyzje, gdy pojawia sie
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konflikt. Czasami bedzie to jedna osoba, lecz w pracy
miedzy dziatami czesto sg to trzy rézne osoby. Specjalista
moze wiedzieC, jak przeprowadzi¢ testy, jego kierownik
decyduje o dostepnosci Iludzi, a dyrektor obszaru
rozstrzyga, czy projekt ma pierwszenstwo przed innymi
zobowigzaniami. Proszenie specjalisty o zagwarantowanie
terminu, ktérego nie moze samodzielnie zatwierdzic,
przypomina pytanie kelnera, czy restauracja moze od jutra
otworzy¢ drugi lokal. Moze uprzejmie przyjg¢ sugestie, ale
nie warto na tej podstawie drukowac zaproszen.

Przyjrzyj sie dowolnemu zadaniu zaleznemu od innego
dziatu. Zamiast od razu pyta¢ o termin, ustal, czy
rozmawiasz z o0sobg wykonujgcg praceg, dysponujgca
zasobami czy zatwierdzajgcag priorytet. Nastepnie zapyta;j,
kto powinien potwierdzi¢ zobowigzanie. To nie musi byc¢
formalny proces z piecioma podpisami. Czasem wystarczy
wiadomos¢ kierownika: ,Tak, przeznaczamy dwie osoby na
testy we wtorek i srode". Taka odpowiedz jest znacznie
bardziej wartosciowa niz entuzjastyczne ,nie ma problemu”
wypowiedziane przez kogos, kto wtasnie dowiedziat sie o
zadaniu i jeszcze nie zajrzat do kalendarza.

Warto rowniez sprawdzi¢ wiasny mandat. Kto zlecit Ci
koordynacje? Jakie decyzje mozesz podejmowac
samodzielnie? Czy masz prawo uzgadnia¢ zmiane zakresu,
czy jedynie przedstawiac propozycje? Do kogo zwracasz sie
w przypadku konfliktu, ktérego nie da sie rozwigza¢ miedzy
zainteresowanymi kierownikami? Jezeli nikt nie potrafi na to
odpowiedzie¢, projekt od poczatku opiera sie na
niebezpiecznym zatozeniu, ze dobra wola zastgpi strukture
decyzyjng. Dobra wola jest potrzebna, ale nie powinna
petni¢ funkcji systemu zarzgdzania. Podobnie jak parasol
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bywa przydatny podczas burzy, lecz trudno z niego
zbudowa¢ dach magazynu.

Wrocmy do wdrozenia systemu zamowien. Zatézmy, ze
kierownik projektu moze sam ustalac¢ kolejno$¢ warsztatow i
dokumentowac wymagania, ale zmiana  terminu
uruchomienia wymaga decyzji dyrektora odpowiedzialnego
za caly proces. Kierownicy poszczegodlnych dziatow
samodzielnie zatwierdzajg dostepnos¢ swoich pracownikow.
To wystarczajgco przejrzysty podziat, zeby rozpoczac
sensowng wspotprace. Koordynator nie musi juz udawac, ze
zarzgdza zespotami. Moze natomiast konsekwentnie
pilnowac, by kazda zaleznos¢ miata osobe odpowiedzialng,
potwierdzony termin i jasno okreslone konsekwencje braku
realizacji. Wtasnie tutaj zaczyna sie rzeczywista sita tej roli.

Mapa, ktora pokazuje wigcej niz schemat organizacyjny

Schemat organizacyjny odpowiada na pytanie, kto komu
podlega. Dla koordynatora duzo ciekawsze jest pytanie, kto
od kogo czego potrzebuje, zeby wspdlny rezultat stat sie
mozliwy. Te dwa obrazy firmy rzadko wygladajg identycznie.
Dziat obstugi klienta moze formalnie podlega¢ innemu
pionowi niz informatyka, ale bez jego udziatu nie da sie
sprawdzi¢, czy system prawidtowo obstuzy reklamacje.
Logistyka moze mie¢ niewielki udziat w budzecie projektu, a
jednoczesnie posiada¢ jedyng wiedze o wyjgtkach w
procesie, ktore zdecyduja o powodzeniu uruchomienia.
Stanowisko w hierarchii nie zawsze odzwierciedla znaczenie
konkretnej zaleznosci.

Dlatego przygotuj prostg mape zobowigzan. Dla kazdego
dziatu zanotuj, jaki rezultat ma dostarczy¢, kto moze go
zatwierdzi¢, od czego zalezy wykonanie i co stanie sie z
projektem, jesli rezultat nie powstanie. Unikaj okreslen takich
jak ,wsparcie wdrozenia” czy ,zaangazowanie w projekt”,
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poniewaz brzmig powaznie, ale nie opisujg niczego, co
datoby sie odebraé. Zamiast ,logistyka wspiera testy” zapisz
Jogistyka potwierdza trzy scenariusze zwrotow i
przeprowadza je w $rodowisku testowym do srody”.
Rezultat jest konkretny, wiec tatwiej sprawdzi¢, czy zostat
wykonany. Przy okazji znika cze$¢ sporéw o to, co
wtasciwie oznaczato wczesniejsze porozumienie.

Nie zaktadaj jednak, ze wszystkie zaleznosci musisz
rozpozna¢ samodzielnie. Osoba koordynujgca projekt
rzadko zna lepiej od specjalistow techniczne ograniczenia
ich pracy. Mozesz przygotowac pierwszg wersje mapy, a
nastepnie poprosi¢ przedstawicieli dziatbw o wskazanie
brakujgcych warunkow. Informatyka moze potrzebowac
przyktadowych danych, logistyka dostepu do testowego
magazynu, a obstuga klienta zatwierdzonego sposobu
informowania klientow o btedach. Kazdy taki warunek
odkryty przed rozpoczeciem pracy oszczedza pdzniejsze
zdziwienie. Zdziwienie jest wprawdzie naturalng emocjg
projektowg, ale sftabo sprawdza sie jako narzedzie
planowania.

Wspolna mapa pozwala tez wychwyci¢ pozorne
porozumienia. Wyobraz sobie, ze informatyka deklaruje
gotowos¢ systemu na poniedziatek, a sprzedaz planuje
rozpoczac testy réwniez w poniedziatek. Na pierwszy rzut
oka terminy idealnie sie zgadzajg. Wystarczy jednak
zapyta¢, co oznacza ,gotowosc¢ systemu”, zeby odkry¢, ze
informatyka ma na mysli zakonczenie konfiguracji pod
koniec dnia, podczas gdy sprzedaz oczekuje dostepu od
rana. Obie strony mogag dotrzymac¢ witasnych deklaracji i
jednoczesnie  zablokowaé¢  projekt.  Dokumentowanie
zaleznosci nie stuzy wiec produkowaniu tabel. Ma ujawniac
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réznice w rozumieniu ustalen, zanim zamienig sie w spoér o
winnego.

Twoja odpowiedzialno§¢ ma granice, ale nie jest bez
znaczenia

Istnieje pokusa, zeby brak formalnej wtadzy potraktowac
jako usprawiedliwienie: ,Skoro nie moge nikomu polecic¢
wykonania zadania, nic ode mnie nie zalezy". To rownie
btedne jak préba samodzielnego zarzgdzania piecioma
dziatami. Miedzy catkowitg kontrolg a catkowitg
bezradnoscig znajduje sie duzy obszar dziatan, za ktore
rzeczywiscie odpowiadasz. Mozesz przygotowac informacje
potrzebne do decyzji, rozpozna¢ sprzeczne terminy,
doprowadzi¢ do rozmowy wtasciwych osob i upewnic¢ sig,
ze ustalenia zostaty potwierdzone. Mozesz takze wczesnie
informowac¢ o zagrozeniach, zamiast ukrywac je w nadziei,
ze ostatniej nocy projekt sam nabierze rozpedu.

WyobraZz sobie, ze logistyka odmawia udostepnienia
pracownikow w uzgodnionym terminie. Nie masz uprawnien
do zmiany ich grafiku, ale mozesz ustali¢, czy przeszkoda
jest brak ludzi, sezonowe obcigzenie czy niezatwierdzony
priorytet. Mozesz zaproponowac krotsze okno testowe albo
sprawdzi¢, czy cze$¢ scenariuszy da sie wykonac
wczesniej. Jesli to nie wystarcza, przedstawiasz osobom
decyzyjnym konkretne warianty wraz z konsekwencjami. Nie
mowisz po prostu: ,Logistyka nie wspotpracuje”. Mowisz:
.Przy obecnej dostepnosci testy zakonczg sie dwa dni
pozniej.  Utrzymanie terminu  wymaga czasowego
przesunigcia  zasobow lub  ograniczenia  zakresu
uruchomienia”. Taki komunikat pozwala komus$ podjgé
decyzje, zamiast jedynie wyrazi¢ rozczarowanie.

Bardzo wazna jest przy tym réznica miedzy zgtoszeniem
problemu a przerzuceniem problemu. Jezeli kazdg trudnosc
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natychmiast przekazujesz przetozonym, tracisz
wiarygodnos¢ jako osoba zdolna do koordynowania
wspotpracy. Jezeli nigdy nie przekazujesz konfliktow,
mozesz miesigcami  probowac¢ rozstrzyga¢ sprawy
wykraczajgce poza Twdéj mandat. Dobre wyczucie polega na
rozpoznaniu, czy uczestnicy majg mozliwos¢ samodzielnego
uzgodnienia rozwigzania. Gdy problem dotyczy niejasnego
zakresu, zwykle warto najpierw porozmawia¢. Gdy wymaga
zmiany budzetu, strategicznego priorytetu lub
zaakceptowania istotnego ryzyka, potrzebna bedzie decyzja
uprawnionej osoby.

Odpowiedzialnos¢ nie oznacza rowniez obowigzku
osobistego  ratowania  kazdej zalegtosci. Czasami
koordynator, widzgc opdznienie, przejmuje cudzg prace, bo
wydaje mu sie to szybsze niz kolejne uzgodnienia.
Jednorazowa pomoc moze byc¢ rozsgdna, zwtaszcza kiedy
dysponujesz odpowiednimi kompetencjami i nie naruszasz
zasad organizacji. Jesli jednak staje sie standardem, projekt
zaczyna funkcjonowac¢ dzieki Twoim nadgodzinom, a nie
dzieki ustalonej wspotpracy. Pozostali uczestnicy otrzymujg
sygnat, ze nawet niewykonane zadanie ostatecznie zostanie
jakos uratowane. Ty natomiast stopniowo awansujesz na
jednoosobowy dziat do spraw wszystkiego, z wyjatkowo
interesujgcym pakietem benefitdw obejmujgcym zmeczenie i
brak weekenddw.

Dobrym sposobem sprawdzenia wiasnej roli jest
spojrzenie na ostatni problem projektowy i zapisanie, co
rzeczywiscie znajdowato sie pod Twojg kontrolg. Czy termin
zostat jasno przedstawiony? Czy osoba posiadajgca zasoby
potwierdzita zobowigzanie? Czy znane zaleznosci znalazty
sie w harmonogramie? Czy ryzyko trafito do witasciwego
decydenta wystarczajgco wczesnie? Odpowiedzi nie stuzg
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przygotowaniu aktu oskarzenia przeciwko sobie ani innym.
Pozwalajg oddzieli¢ zaniedbania koordynacyjne od decyzji,
ktorych nie mogtes podjg¢. Dzieki temu mozesz poprawic
wiasny sposob dziatania, nie przyjmujgc odpowiedzialnosci
za wszystko, co wydarzyto sie w promieniu pieciu dziatow.

Najwieksza zmiana nastepuje wtedy, gdy przestajesz
mierzy¢ skutecznosc liczbg wydanych présb, a zaczynasz
patrze¢ na jako$¢ uzyskanych zobowigzan. Wystanie
polecenia nie oznacza, ze ktos ma mozliwos¢ je wykonac.
Potwierdzenie terminu bez zakresu niewiele gwarantuje. Z
kolei jasno nazwany rezultat, zaakceptowany przez osobg
dysponujgcg zasobami, daje podstawe do rzeczywistego
planowania. Nawet jes$li pdzniej pojawi sie problem,
wiadomo, czego dotyczy i kto moze pomdc go rozstrzygnac.
Przestajesz by¢ cztowiekiem biegajgcym migdzy dziatami z
coraz bardziej zaniepokojonym wyrazem twarzy. Stajesz sie
osobg, ktdéra nadaje rozproszonym decyzjom wspolng
strukture.

Formalna wifadza nie jest wiec jedynym zZrodtem
skutecznosci. Mozna nie mie¢ ani jednego bezposredniego
podwtadnego, a mimo to znaczaco wptywac na przebieg
projektu przez precyzyjne ustalenia, dobrg informacje i
wtasciwe kierowanie decyzji. Nie zmieni to faktu, ze niektére
sprawy pozostang poza Twojg kontrolg. Pozwoli jednak
przesta¢ udawac, ze masz uprawnienia, ktorych nikt Ci nie
nadat. A to catkiem dobry poczatek kariery cztowieka, ktory
musi dogada¢ pie¢ dziatdw i nadal chciatby zachowac
zdrowe relacje z ich kierownikami.
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Rozdziat 2 - Kazdy dziat ma racje. |
wtasnie dlatego projekt stoi w miejscu

Na spotkaniu dotyczgcym pilnego zamowienia dla
waznego klienta wszyscy przedstawiajg rozsadne
argumenty. Sprzedaz chce przyjg¢ zamdwienie, poniewaz
moze ono otworzy¢ droge do diugoterminowej wspotpracy.
Produkcja ostrzega, ze niestandardowa wersja produktu
zaktoci zaplanowane serie. Zakupy potrzebujg wiecej czasu
na pozyskanie komponentéw. Jakos¢ nie zgadza sie na
skrocenie wymaganych testow, a finanse zauwazajg, ze
proponowana cena pozostawia niebezpiecznie matg marze.
Po godzinie dyskusji nikt nikogo nie przekonat. Nie padt
zaden absurdalny argument, nikt nie zachowywat sie
nieprofesjonalnie i wszyscy autentycznie dziatali w interesie
firmy. Mimo to wspodlne stanowisko nie istnieje. Gdyby
problem polegat na jednym niekompetentnym uczestniku,
bytoby znacznie tatwiej. Niestety tutaj kazdy jest
kompetentny we wiasnym kawatku rzeczywistosci.

To jedna 1z najbardziej niedocenianych przyczyn
konfliktow miedzy dziatami. Zaktadamy, ze ludzie pracujgcy
w tej samej organizacji powinni naturalnie dgzy¢ do tego
samego celu. Przeciez wszyscy chcg, zeby firma osiggata
dobre wyniki. Problem zaczyna sie przy pytaniu, jaki wynik
jest dobry. Dla sprzedazy moze to oznacza¢ zdobycie
klienta, dla finansow ochrone rentownosci, dla produkcji
stabilno$¢ planu, a dla jakosci ograniczenie ryzyka
reklamacji. Kazdy z tych celédw ma sens. Kazdy moze
rowniez przeszkadza¢ w realizacji pozostatych. Wspolny
szyld na budynku nie sprawia, ze sprzeczne priorytety
automatycznie uktadajg sie w harmonijng catosc¢. Nawet jesli
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na firmowych plakatach wszyscy usmiechajg sie do tego
samego hasta.

Z perspektywy dziatu sprzedazy odmowa przyjecia
zamowienia moze wyglagda¢ jak utracona okazja. Z
perspektywy produkcji jego natychmiastowe przyjecie
oznacza koniecznos$¢ przesunigcia innych klientéw, ktérzy
rowniez majg podpisane umowy. Finanse dostrzegajg ryzyko
nierentownej transakcji, ktérego nie wida¢ w prezentacji
pokazujgcej wytagcznie przychdd. Jakosc¢ pamieta, ze klient
nie bedzie zainteresowany ttumaczeniem, dlaczego otrzymat
wadliwy produkt w rekordowo krétkim terminie. Wszyscy
patrzg wiec na te samg decyzjeg, ale widzg inne koszty jej
podjecia. Dopoki ich nie nazwiesz, dyskusja moze trwac
godzinami i nadal przypomina¢ rozmowe pigciu 0sob
ogladajacych rézne filmy na jednym ekranie.

Dlaczego Twoj priorytet nie jest automatycznie ich
priorytetem

W kazdej organizacji istniejg cele oficjalne i cele, wedtug
ktorych rzeczywiscie podejmuje sie codzienne decyzje.
Oficjalnie wszyscy moga wspiera¢ rozwoj, efektywnosc¢ i
zadowolenie klientow. Jednak kierownik produkcji wie, ze
pod koniec miesigca bedzie rozliczany z terminowosci,
kosztow i wykorzystania mocy produkcyjnych. Menedzer
finansdw musi wyjasni¢ odchylenia budzetowe. Sprzedaz
otrzyma pytania o realizacje planu, a jakos¢ o liczbe
reklamacji. Gdy pojawia sie projekt przecinajgcy granice
tych obszarow, kazdy probuje pogodzi¢ jego wymagania z
wiasnym zestawem zobowigzan. Czasami jest to wykonalne.
Czasami kto$s musi poswieci¢ czes¢ swojego wyniku, zeby
firma jako catos¢ mogta osiggna¢ cos wazniejszego.

Nie oznacza to, ze ludzie sg egoistami albo celowo
sabotujg wspoétprace. Kierownik, ktory bez sprawdzenia
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zgadza sie na kazde dodatkowe zadanie, moze szybko
doprowadzi¢ witasny dziat do chaosu. Jego ostroznosc¢ nie
musi swiadczy¢ o braku zaangazowania. Moze by¢ oznaka
odpowiedzialnosci wobec pracownikow i zobowigzan, ktore
juz wczesniej przyjat. Jesli potraktujesz kazdy sprzeciw jako
problem z nastawieniem, zaczniesz walczy¢ z osobami,
ktore probujg ujawni¢ rzeczywiste ograniczenia. W dodatku
po pewnym czasie przestang Ci o nich méwié. Otrzymasz
wtedy uprzejme deklaracje wspotpracy, za ktorymi nie
bedzie stata zadna realna mozliwosc¢ dziatania.

Szczegodlnie mylgce bywa stowo ,priorytet”. Na wspdlnym
spotkaniu kazdy potrafi zgodzi¢ sig, ze projekt jest wazny.
Taka deklaracja jeszcze niewiele mowi. Prawdziwa
hierarchia ujawnia sie dopiero wtedy, gdy trzeba
zdecydowac, ktore inne zadanie zostanie wykonane pozniej.
Wyobraz sobie, ze prosisz zespot zakupdw o przyspieszenie
dostawy komponentu. Otrzymujesz zapewnienie, ze sprawa
jest priorytetowa. Nastepnego dnia dowiadujesz sig, ze
zespot zajmuje sie pilniejszym zamowieniem dla innej linii
produkcyjnej. Obie deklaracje mogg by¢ prawdziwe,
poniewaz ,priorytet” bez wskazania, przed czym co$ ma
pierwszenstwo, jest przede wszystkim sympatycznym
okresleniem intencji.

Zamiast pyta¢, czy Twoje zadanie jest wazne, sprobuj
ustali¢, z czym faktycznie konkuruje. Pytanie ,Co musiatoby
zostaC przesuniete, ZzebysScie mogli wykona¢ to do
czwartku?” bywa niewygodne, ale prowadzi do konkretu.
Rozmowca moze wskazac¢ inne wdrozenie, ograniczong
dostepnosc¢ specjalisty albo termin wynikajgcy z umowy.
Dowiadujesz sie wtedy, czy problemem jest brak
przekonania do projektu, czy zwyczajnie brak miejsca w
kalendarzu. To dwie zupetnie rozne przeszkody. Pierwsza

20



moze wymagac¢ wyjasnienia wartosci przedsiewzigcia.
Druga wymaga decyzji o wykorzystaniu zasobow.
Motywacyjna przemowa nie stworzy dodatkowych godzin
pracy, nawet jesli wygtosisz jg przy wyjatkowo inspirujgcej
prezentaciji.

Warto tez rozpoznac, kto ponosi koszt wspétpracy, a kto
otrzymuje korzys¢. Przy naszym zamowieniu sprzedaz
moze zdoby¢ kontrakt, ale produkcja bedzie musiata zmienic
harmonogram, zakupy przeprowadzic¢ dodatkowe
uzgodnienia, a jakos$¢ zorganizowac testy. Sukces zostanie
pokazany jako wspolne osiggniecie, jednak dodatkowa
praca roztozy sie nierownomiernie. Jezeli nie zauwazysz tej
dysproporcji, mozesz dziwi¢ sie oporowi dziatéw, ktérym
oferujesz gtownie obowigzki. To nie znaczy, ze kazda
jednostka musi natychmiast otrzymac¢ wtasng nagrode.
Powinna jednak rozumiec¢ znaczenie zadania oraz wiedziec,
Zze koszt jej udziatu zostat dostrzezony i uwzgledniony w
decyzji.

Za stowem ,nie"” moze kryc¢ sig kilka réznych probleméw

Odmowa bywa dla koordynatora szczegolnie frustrujgca,
poniewaz zatrzymuje ruch i zmusza do szukania alternatyw.
tatwo wtedy rozpocza¢ przekonywanie, zanim zrozumiesz
przyczyne sprzeciwu. Tymczasem ,nie mozemy"” moze
oznacza¢ brak ludzi, ryzyko techniczne, niewystarczajgce
informacje, brak zgody przetozonego albo przekonanie, ze
zaproponowane rozwigzanie jest po prostu zte. Kazda
przyczyna wymaga innej rozmowy. Jesli odpowiesz na
obawe dotyczgcg bezpieczenstwa argumentem o wartosci
kontraktu, prawdopodobnie tylko utwierdzisz rozmowce w
przekonaniu, ze nie rozumiesz jego odpowiedzialnosci. Z
kolei na brak dostepnych pracownikéw trudno odpowiedziec
zapewnieniem, ze projekt jest strategiczny. Strategiczne
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