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      	Poleć książkę


      	Kup w wersji papierowej


      	Oceń książkę

    

  


  
    
      	Księgarnia internetowa


      	Lubię to! » nasza społeczność

    

  


  
    WSTĘP


    Współczesne firmy wciąż poszukują efektywnych metod organizacji pracy. Coraz częściej odpowiedzią jest powoływanie projektów do systematycznego rozwiązywania problemów.


    Zarządzanie projektami doczekało się już wielu opracowań książkowych. W większości są to kompleksowe przewodniki prezentujące typowe aspekty tego zagadnienia i omawiające od początku do końca kolejne fazy projektu. Niniejszą książkę wyróżniają dwie cechy.


    Po pierwsze — układ. Jest to zbiór krótkich esejów o różnych zjawiskach z dziedziny zarządzania projektami. Można czytać je w dowolnej kolejności lub swobodnie wybierać tylko te hasła, które akurat są dla Czytelnika w danej chwili interesujące.


    Po drugie — praktyczne przykłady z naszej rzeczywistości. Kilkanaście lat doświadczenia w branży konsultingowej umożliwiło mi zebranie wielu ciekawych obserwacji z rynku polskiego, których próżno szukać w literaturze importowanej. Łatwo je odnaleźć — są zaprezentowane w ramkach. Niektóre przykłady pochodzą zupełnie spoza świata biznesu. Okazuje się bowiem, że sporo codziennych zdarzeń, z którymi mamy do czynienia, może być ciekawą ilustracją i dobrą lekcją zarządzania projektami. Mam nadzieję, że okażą się ciekawym uzupełnieniem opisywanych haseł.


    Poprosiłem także kilkoro doświadczonych praktyków o parę zdań komentarza. Dziękuję im za pomoc i podzielenie się swoimi poglądami.


    Książka ta powinna zainteresować nie tylko kierowników projektów czy konsultantów, ale właściwie każdego menedżera. Wiele opisywanych zagadnień bowiem to uniwersalne problemy z dziedziny zarządzania, napotykane praktycznie w każdej firmie.


    Życzę miłej lektury i znalezienia inspiracji.


    Michał Kopczewski
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    kopczewski@processum.pl


  


  
    ATMOSFERA


    O klimacie wokół projektu


    Zupełnie inaczej gra się u siebie, a inaczej — na wyjeździe. Tu biją brawo, a tam gwiżdżą. Stadion pełen własnych kibiców potrafi uczynić cuda i ponieść ulubioną drużynę piłkarską do zwycięstwa nawet w meczu przeciwko silniejszym. Dokładnie odwrotnie czują się przyjezdni. Buczenie i gwizdy to niestety atmosfera, która potrafi kompletnie zdeprymować i sparaliżować. Nikt nie lubi grać w takich warunkach.


    Analogia sportowa jest w pełni uzasadniona. Zespoły projektowe w przedsiębiorstwach również mogą poczuć się, jakby grały wśród „swoich” lub „na wyjeździe”. I tak zaczynają swoją pracę w dobrej lub gorszej atmosferze. Wszystko zależy od przedmiotu prac zespołu projektowego.


    Wyobraźmy sobie dwa zespoły. Pierwszy z nich nosi roboczą nazwę Skarbonka i ma wypracować metody oszczędności kosztów w firmie. Począwszy od ograniczenia świadczeń pracowniczych, a kończąc na zmianie siedziby firmy na tańszą, położoną dalej od centrum. Drugi zespół nazywa się Edukator i ma za zadanie zebrać wśród pracowników całej firmy ich potrzeby szkoleniowe i zasugerować kompleksowy plan kształcenia oraz politykę szkoleniową. Nie trzeba być jasnowidzem, aby wyobrazić sobie zgoła inny klimat wokół Skarbonki i Edukatora. Zapewne oba te zespoły zechcą spotykać się z pracownikami w celu zebrania informacji u źródła. Przedstawiciele Edukatora nie powinni zetknąć się z niechęcią. Wręcz przeciwnie: każdy chętnie poświęci parę minut na spotkanie, a jeśli trzeba będzie, to i godzinkę, bo w ten sposób można tylko wygrać. Jeśli pójdę na to spotkanie — rozumuje przeciętny pracownik — to przedstawię swoje potrzeby szkoleniowe i może uda się jesienią wyjechać na upragniony kurs do Barcelony. A poza tym skoro ruszył projekt Edukator, to pewnie jest już zapewniony budżet na szkolenia. Świetnie!


    A jak czuje się pracownik zaproszony na spotkanie z zespołem Skarbonka? Spodziewa się wyłącznie cięć i pozbawienia dotychczasowych przywilejów. A perspektywa przeniesienia biura na obrzeża miasta doprowadza pracownika do rozpaczy. Teraz będzie jeździł do roboty godzinę dłużej. Nie przyjdzie na spotkanie? Być może znajdzie pretekst. Ale zapewne będzie inaczej. Przyjdzie, ale bardziej ze strachu, że pod jego nieobecność uchwalą coś niekorzystnego. Tak więc nawet jeśli zjawi się na spotkaniu, to ze złym nastawieniem, sfrustrowany i gotowy raczej do konfrontacji niż do otwartej współpracy.


    W praktyce jest właściwie jeszcze trudniej. Walka ze status quo — to zawsze spore wyzwanie. A zespoły projektowe, nawet jeśli powołane w szczytnych celach, muszą wcisnąć się w codzienne życie organizacji i jeszcze rozepchnąć łokciami. Ludzie są po prostu zajęci i trudno im wygospodarować dodatkowy czas. Dotyczy to zresztą zarówno regularnych członków zespołu projektowego, jak i wszystkich pracowników firmy, od których oczekuje się choćby tylko sporadycznego wsparcia.


    Tak więc organizacja częściej gwiżdże, niż bije brawo. Trudna rola kierownika projektu polega na umiejętności pozyskania wszystkich do współpracy. Nie sposób przecenić roli sponsora projektu bądź zarządu. To od nich także zależy skuteczne przetarcie szlaku przed zespołem projektowym, czyli zakomunikowanie pracownikom korzyści, jakich mogą się spodziewać, zrobienie dobrego PR i zademonstrowanie osobistego zaangażowania.


    Zobacz także:


    ŁAPANKA, MAGNES, NIEPOKÓJ


    

  


  
    BIURO PROJEKTÓW


    O trzymaniu wielu srok za ogon


    Większość haseł w tej książce dotyczy zarządzania pojedynczym projektem. Tymczasem organizacje, które przywykły do kultury projektowej, będą właśnie w ten sposób podchodzić do rozwiązywania rozmaitych kwestii. Jeśli jakiś projekt się powiódł, czyli działał efektywnie i przyniósł oczekiwane rezultaty, to kolejne problemy będą zapewne także prowadziły do powoływania w tych sprawach kolejnych projektów. Kultura projektowa jest dość zaraźliwa. Pozytywne doświadczenia przekonują do kultywowania tej formy pracy. Skoro tak, to w tym samym czasie w danej organizacji może działać kilka projektów równolegle. Pracowałem z firmami, w których naraz realizowano nawet kilkadziesiąt wewnętrznych projektów.


    Dlatego pracę w projektach trzeba odpowiednio zorganizować. Nawet jeden projekt może wprowadzić do firmy sporo zamieszania (walka o ludzi, brak czasu, kwestia miejsca do spotkań, koszty funkcjonowania zespołu, niezadowolenie przełożonych, którym podebrano ludzi do projektu itp.). Uruchomienie wielu projektów naraz to dodatkowy poziom komplikacji i potężny ból głowy osób, które starają się wszystko dobrze zaplanować.


    Żeby nie utonąć, należy powołać centralną jednostkę, najczęściej zwaną „biurem projektów”. Oczywiście ma ono uzasadnienie dopiero po przekroczeniu pewnej masy krytycznej. Biura takie powstają w odpowiednio dużych organizacjach, które regularnie realizują co najmniej kilka projektów równocześnie.


    Biuro projektów ma trzy główne zadania; są to:


    
      	standaryzacja,


      	kontrola,


      	koordynacja.

    


    W ramach standaryzacji biuro projektów może zaoferować gotowe wzorce raportów i dokumentów. Pomaga w sprawnym sporządzeniu harmonogramu i budżetu — także dzięki wspólnym, ogólnofirmowym wzorcom. Dając kierownikom do ręki „gotowce” — zaoszczędzamy czas. Sugerując chociażby spis treści raportu końcowego, mamy pewność, że każdy z zespołów projektowych za pierwszym razem odda kompletny dokument i o niczym nie zapo­mni. Dobre biuro projektów dysponuje swoistą biblioteką wymaganych wzorców lub jedynie sugerowanych dobrych rozwiązań. Wszystko po to, by kierownikom było łatwiej oraz by stosować te same narzędzia pracy. Najlepiej, gdy takie szablony — oczywiście w formie elektronicznej — są dostępne w wydzielonym obszarze intranetu bądź na dysku sieciowym.


    W ramach kontroli biuro projektów zazwyczaj narzuca standard raportowania. Organizuje także regularne spotkania z udziałem kierowników projektów i komitetu sterującego, podczas których analizowane są postępy prac (w projektowym żargonie najczęściej mówi się o „statusie” prac). Warto wyjaśnić, że biuro projektów nie wyręcza komitetu sterującego — stanowi jedynie jego obsługę logistyczną. Porównajmy z grubsza obszar odpowiedzialności w zakresie kontroli:


    Biuro projektów:


    
      	Ustala terminy spotkań.


      	Określa i przygotowuje miejsce spotkania.


      	Dba o wcześniejsze przysłanie raportu okresowego przez kierownika zespołu projektowego.


      	Prowadzi i rozsyła notatki ze spotkań.

    


    Komitet sterujący:


    
      	Analizuje zaraportowane postępy prac.


      	Podejmuje decyzje, których może oczekiwać kierownik projektu.


      	Rozwiązuje ewentualne problemy lub konflikty.

    


    Biuro projektów pełni więc rolę bardziej organizacyjno-logis­tyczną; rzadziej — decyzyjną. W kwestiach kontrolnych jest jakby żandarmem, pilnującym reguł, przypominającym o terminach itd.


    Rozważając zakres odpowiedzialności komitetu sterującego, warto wspomnieć o dobrej praktyce wypracowanej w organizacjach regularnie funkcjonujących w kulturze projektowej. Nie powołują one odrębnych komitetów dla każdego projektu (aż strach pomyśleć, jak by to wyglądało). Zazwyczaj funkcjonuje jeden stały komitet sterujący, który sprawuje pieczę nad wszystkimi realizowanymi projektami. W jego skład wchodzą członkowie zarządu i inne osoby bezpośrednio decyzyjne. Dowolny problem może być wtedy na spotkaniu komitetu sterującego od razu rozwiązany.


    Wróćmy jednak do biura projektów. Trzecią z wymienionych ról jest koordynacja. To znacznie bardziej merytoryczne zadanie niż poprzednie dwa. Często obszary pracy w poszczególnych projektach zazębiają się albo wzajemnie od siebie zależą. Zdarza się również, że zakres prac któregoś z projektów zmienia się w trakcie i zaczyna oddziaływać na pozostałe. W ferworze codziennej pracy kierownicy projektów mogą tego nie spostrzec. W przypadku toczących się równolegle kilku czy kilkunastu projektów — zauważenie tego jest wręcz niemożliwe. I tu rozpoczyna się istotna rola biura. Powinno ono regularnie monitorować obszary prac każdego z zespołów i swoim radarem wychwytywać każdy możliwy konflikt lub — wręcz przeciwnie — zainicjować kontakt pomiędzy dwoma projektami, które mogłyby sobie wzajemnie pomóc.


    Jak wygląda ten umowny radar biura projektów? Pierwotnym, ale dość statycznym źródłem wiedzy są karty projektów, definiujące cel i zadania każdego projektu. Regularnym źródłem wiedzy będą aktualne raporty o postępach prac, które spływają w jedno miejsce — właśnie do biura projektów. Prócz tego — spotkania z komitetem sterującym. Zdarza się również, że osoba z biura projektów poprosi o możliwość wzięcia udziału w wewnętrznym spotkaniu któregoś z zespołów. Nawet w roli biernego słuchacza. To bardzo pomaga w bliższym zrozumieniu problematyki. A jeśli obecność konsultanta z biura projektów uczynić regułą i np. co tydzień będzie on uczestniczył w spotkaniach kolejnych zespołów, to wkrótce stanie się cennym łącznikiem. Przenosząc informacje o tym, co właśnie robi inny zespół, pomaga w dobrej koordynacji wzajemnych działań pomiędzy projektami.


    Prześledźmy konkretny przykład. Zespół projektowy GEO otrzymał zadanie ponownego zdefiniowania geograficznych obszarów działania reprezentantów handlowych. Możliwe są oszczędności: zmniejszenie liczby reprezentantów i przydzielenie im nieco większych terytoriów, na których każdy z nich będzie zdobywał nowych klientów. Zespół BIG BANG szykuje tymczasem nowy produkt, który wejdzie na rynek na początku przyszłego roku. Będzie wymagał dobrego zaprezentowania potencjalnym odbiorcom, jest bowiem dość nowatorski. Biuro projektów wychwyciło potencjalny konflikt rekomendacji i zaproponowało natychmiastowe spotkanie zespołów GEO i BIG BANG. W trakcie burzliwej dyskusji wykształciła się wspólna konkluzja, że nowy produkt wymaga powrotu reprezentantów handlowych do obecnych klientów i poświęcenia im znacznej ilości czasu. Zatem zmniejszenie liczby reprezentantów powinno zostać odsunięte w czasie. Gdyby — zgodnie z planami GEO — przydzielić im większe terytoria, nie byliby w stanie dotrzeć do wszystkich swoich starych klientów z nowym produktem. Tym bardziej zabrakłoby czasu na pozyskiwanie nowych klientów. Projekt GEO został przesunięty o dwanaście miesięcy i uzależniony od skali sukcesu nowego produktu na rynku.


    Zazwyczaj stopień komplikacji jest jeszcze większy, a wzajemne relacje pomiędzy projektami — bardziej złożone i zakamuflowane. Wystarczy wyobrazić sobie, że rusza projekt opracowujący wymagania dla nowego systemu informatycznego w firmie (ERP, CRM — czy jakiegokolwiek innego). Takie przedsięwzięcie od razu będzie miało wpływ niemal na wszystkie dziedziny funkcjonowania firmy.


    Poruszyliśmy kwestię koordynacji pomiędzy projektami. Tymczasem równie ważna — i chyba trudniejsza — jest koordynacja pomiędzy projektem a zwykłymi komórkami w organizacji. Firma bowiem nie stoi w miejscu, nie czeka na rezultaty prac jednego czy drugiego projektu. Oto przykład typowego problemu — oczywiście z życia wzięty.


    
      W dużym polskim banku, pod auspicjami działu personalnego, realizowano projekt, którego zadaniem było wypracowanie nowych zasad przydziału samochodów służbowych. Rekomendacje zakładały stopniowe ograniczanie liczby samochodów, m.in. poprzez likwidację tego przywileju dla niektórych grup pracowników. W zamian mieli oni otrzymać np. możliwość rozliczania przejazdów samochodami prywatnymi do ustalonego limitu kilometrów. Pomysł odbierania pracownikom przywilejów jest zawsze niezwykle kontrowersyjny, stąd decyzja o utajnieniu prac.


      Tymczasem dział logistyki, nie wiedząc o kierunkach rekomendacji zespołu projektowego, podpisał akurat z nowym dostawcą samochodów kontrakt. Wydawał się on bardzo opłacalny, ponieważ flotę ograniczono do jednej tylko marki i dzięki temu udało się wynegocjować atrakcyjne zniżki. Niestety, w kontrakcie zawarto zobowiązanie banku do odbioru określonej liczby samochodów w ciągu trzech kolejnych lat. Zerwanie kontraktu obwarowane zostało dotkliwymi karami finansowymi.


      Prezentacja efektów prac zespołu (nowe zasady przydziału) nastąpiła już po podpisaniu przez zarząd kontraktu z dealerem. Nietrudno zgadnąć, że cała praca zespołu poszła na marne. Wobec już podpisanego kontraktu zarząd nie zdecydował się na jego zerwanie i koncept ograniczania rozmiarów floty odłożono aż do momentu wygaśnięcia kontraktu.

    


    


    Czy biuro projektów mogłoby zapobiec podobnej sytuacji? Zapewne tak, jeśli tylko otrzymywałoby regularne raporty o statusie prac i wstępnych rekomendacjach. Ale w powyższym przykładzie biuro projektów w ogóle nie istniało.


    Na koniec ważna uwaga dotycząca koordynacji: przedstawiciele biura projektów nie są grupą omnibusów. Oni też mogą nie znać całej organizacji. Dlatego czujność powinni wykazywać sami członkowie zespołów. Pochodzą oni zazwyczaj z różnych komórek organizacyjnych i dużo wiedzą o codziennej pracy swoich macierzystych działów czy pionów. To od członków zespołów w pierwszej kolejności należałoby wymagać kojarzenia faktów i bycia łącznikami pomiędzy projektem a swoją częścią organizacji.


    Zobacz także:


    PRIORYTETY W ORGANIZACJI, SKALA


    

  


  
    BIUROKRACJA


    O ograniczaniu zbędnej dokumentacji


    Szkoda czasu kierownika projektu na wypełnianie zbędnych papierów. Nie powinno się go przytłaczać przesadną biurokracją. Ale pewne podstawowe dokumenty wydają się niezbędne. Oto jak wygląda minimalny kanon:


    
      	Karta projektu — jak paszport. Obowiązkowe, jednostronicowe kompendium wiedzy o projekcie, czyli m.in. o jego celach, zadaniach, terminach, oczekiwanych produktach prac i składzie zespołu. Zazwyczaj powstaje jednorazowo, przed uruchomieniem projektu.


      	Harmonogram prac — połączenie dość ogólnej listy zadań z terminami i osobami odpowiedzialnymi za ich realizację. Harmonogram może ulegać modyfikacjom lub uszczegóławianiu w trakcie trwania projektu.


      	Budżet — jeśli projekt ma przyznane odrębne środki, to kierownik nie wymiga się od kontroli budżetu. Można jednak tak ustawić odpowiedzialność, żeby znaczącą część prac związanych z rozliczaniem projektu przenieść bezpośrednio na służby księgowe, biuro projektu lub asystentów.


      	Raporty dotyczące stanu zaawansowania prac — składane regularnie przez kierownika projektu do biura projektów (jeśli istnieje) lub bezpośrednio na ręce sponsora (albo komitetu sterującego). Raporty zwykle wskazują główne kamienie milowe i stan ich realizacji. W takich dokumentach na ogół też zgłasza się problemy wymagające interwencji wyższych mocodawców oraz spodziewane do podjęcia decyzje. Raport składa się zazwyczaj regularnie (np. co tydzień, dwatygodnie lub co miesiąc — zależnie od tempa prac i czasu trwania projektu). Ważne, by jego wypełnienie zajmowało maksymalnie kilkanaście minut. Firmy często chcą ułatwić życie kierownikom projektów, zaprzęgając systemy IT do zarządzania projektami (w ogólności) i wsparcia raportowania (w szczególności). Czasem jednak prosty formularz w Excelu albo w intranecie świetnie spełni rolę takiego raportu.

    


    Należy starać się, aby powyższe dokumenty były proste i krótkie. W końcu od kierownika projektu oczekujemy przede wszystkim skutecznej realizacji zadania. Nadmiar raportowania będzie tylko pożerał cenny czas zespołu projektowego.


    Oczywiście niezbędnymi dokumentami w każdym projekcie — nawet czysto wdrożeniowym — będą jakieś raporty bądź prezentacje. W niektórych projektach stworzenie końcowego raportu jest wręcz głównym zadaniem. I tu także można szukać oszczędności. Im krótsza i treściwsza forma, tym mniej czasu potrzeba na cyzelowanie wypracowań, a więcej zostaje go na prawdziwą pracę koncepcyjną.


    
      Dla jednej z instytucji finansowych realizowaliśmy kiedyś projekt, którego celem była analiza systemu świadczeń pracowniczych i rekomendacje zmian. Nasze wnioski zawarliśmy na niecałych 30 stronach raportu. Niestety, raport nie został przyjęty, bowiem konkurencyjna firma doradcza, poproszona przez inny dział tegoż banku o równoległą, niezależną ekspertyzę, przygotowała ponad 100-stroni­cowy raport. Powiedziano nam, że nie wypada, by dwa raporty tak bardzo różniły się grubością, więc powinniśmy nad naszym trochę popracować.


      Dodatkowym nakładem czasu potroiliśmy (!) objętość naszego opracowania, aby znalazła uznanie w oczach zleceniodawców. Nie mieliśmy jednak nic więcej merytorycznego do powiedzenia. Wykorzystaliśmy różne sztuczki, żeby wypełnić dodatkowe strony (lista źródeł, skład zespołu, wielkość czcionki — pomysłów było wiele). Generalnie jednak mieliśmy poczucie kompletnego marnotrawstwa czasu. Bywa i tak.

    


    


    


    Zobacz także:


    NARZĘDZIA, PROSTOTA, RAPORTOWANIE, STANDARD ZARZĄDZANIA PROJEKTAMI


    


    


    


    

  


  
    BURZA MÓZGÓW


    O potędze i pułapkach wspólnego myślenia


    W projekcie zazwyczaj rozwiązuje się problemy trudne i nietypowe. Grupa osób o rozmaitej wiedzy i odmiennym doświadczeniu zawsze lepiej da sobie radę z rozpracowaniem takich tematów niż pojedyncza osoba. Pod warunkiem wszakże odpowiedniego zorganizowania współpracy. Bardzo popularną metodą zespołowego wypracowywania rozwiązań jest tzw. burza mózgów. Ta metoda, stosowana w psychologii i edukacji, przeniknęła do biznesu i stała się również jedną ze standardowych technik pracy w projektach. Polega na swobodnym zgłaszaniu pomysłów przez wszystkich uczestników (część pierwsza), a następnie na analizie zgłoszonych pomysłów i wyborze najsensowniejszych rozwiązań (część druga). Metoda jest niby dobrze znana, ale kierownik projektu powinien zawsze przypominać uczestnikom o regułach gry. A te są z grubsza następujące:


    1. Każdy może swobodnie zgłosić dowolną liczbę pomysłów.


    2. Im więcej pomysłów, tym lepiej.


    3. Pomysły mogą być nawet najbardziej niedorzeczne.


    4. Pomysły nie mogą być krytykowane przez pozostałych uczestników — każdy pomysł jest dobry.


    5. Wszystkie pomysły są notowane na tablicy — w formie wspólnego zbioru.


    Prowadzący (np. kierownik projektu) musi umieć odpowiednio przeprowadzić taką sesję. Przede wszystkim istotne jest uświadomienie wszystkim, że „nie ma głupich pomysłów” i wszystko wolno powiedzieć. Grupa zazwyczaj na początku bywa powściągliwa. Im mniej znają się uczestnicy burzy mózgów, tym trudniej namówić ich na odrobinę szaleństwa. Tymczasem cała korzyść z burzy mózgów bierze się właśnie ze swobodnego kreowania koncepcji. Czasem z pozornie najbardziej szalonego lub śmiesznego pomysłu rodzi się nieoczekiwanie przełomowy i całkiem realny koncept.


    Uczestnicy odruchowo będą komentować lub krytykować pomysły innych. Tak się na początku dzieje zawsze. Trudno zapanować nad tym, jakże rozpowszechnionym, odruchem. Prowadzący powinien więc od razu reagować i przypominać o całkowitym zakazie krytyki, która może spłoszyć niektórych i ograniczyć zbiór wygenerowanych pomysłów ze szkodą dla całego ćwiczenia.


    Gdy inwencja się kończy i grupie powoli wyczerpują się pomysły, to znak, że czas skończyć część pierwszą i przejść do wspólnej analizy. Dopiero teraz dopuszczalne są wszelkie komentarze i oceny. Rozpoczyna się zbiorowa dyskusja, która ma doprowadzić do wspólnego wyłonienia najbardziej obiecujących rozwiązań.


    Burza mózgów to tylko pozornie chaotyczny sposób pracy. Prowadzący musi dodatkowo wprowadzić — oprócz wyżej wymienionych reguł gry — pewne dobre obyczaje, np. zakaz przekrzykiwania się (tylko prowadzący udziela głosu) czy wyłączenie telefonów komórkowych. Grupie jest potrzebne oderwanie się od codzienności, aby głowy nie były zajęte innymi sprawami. Dlatego w poważniejszych sprawach burze mózgów organizowane są w specjalnych miejscach. Zespół może wyjechać za miasto i w wynajętej sali hotelowej poszukać spokoju i natchnienia. W niektórych firmach można skorzystać ze specjalnie przygotowanych pomieszczeń, które sprzyjają swobodnej pracy zespołowej— bez konieczności wyjazdów. Jednym z bardziej znanych przykładów biura, które sprzyja kreatywności, jest Googleplex, czyli główna siedziba firmy Google w Mountain View w Kalifornii.


    Burza mózgów to jednak tylko jedna z technik wypracowywania rozwiązań. Warto pamiętać, że nie zawsze optymalna. Aby uporać się z niektórymi problemami, czasami potrzeba wyłącznie ekspertów. Jeśli szukamy nazwy dla nowego produktu, to burza mózgów będzie świetnie się do tego nadawać. Jeśli natomiast zastanawiamy się nad wyborem odpowiednio wytrzymałego materiału, z którego będzie ten produkt wykonany, to grupa może nie dysponować stosowną wiedzą, by burza mózgów przyniosła jakikolwiek sensowny efekt. Tu przydadzą się raczej konkretne testy w laboratorium.


    Doświadczony prowadzący musi pamiętać o jeszcze jednym zjawisku: syndromie grupowego myślenia. Uczestnicy wpadają w pułapkę postrzegania zespołu jako nieomylnego. Zaczynają się bezwiednie zgadzać ze zdaniem większości i stosować autocenzurę względem własnych przemyśleń, jeśli te są sprzeczne ze zdaniem ogółu. Pojedyncze osoby, które są świadome swojego odrębnego zdania, mogą po prostu unikać bycia kontrowersyjnymi. Dużo jest przytakiwania, nikt nie zgłasza wątpliwości. W takich warunkach grupa dryfuje w jedną stronę, nie zawsze słuszną. Koncepcje niepopularne (a przecież może słuszne) mogą po prostu nie ujrzeć światła dziennego. Rolą osoby prowadzącej jest aktywne zachęcanie do spojrzenia z różnych stron i otwartego zgłaszania wszelkich tez, nawet pozornie niepopularnych. Burza mózgów, jeśli jest dobrze prowadzona, dzięki zasadzie niekrytykowania pomysłów daje każdemu równe szanse wypowiedzi i gwarancję nietykalności. Mniejsze jest przez to ryzyko zdominowania dyskusji przez najgłośniejszych.


    Zobacz także:


    KREATYWNOŚĆ


    


    


    


    

  


  
    CEL PROJEKTU


    O tym, żeby nie wybierać planety po odpaleniu rakiety


    W wielu projektach cel jest jasny i oczywisty. Czy wyprawa wspinaczy na szczyt K2 ma jakieś wątpliwości co do celu przedsięwzięcia? Czy można zastanawiać się nad celem prac dla zespołu starającego się o przyznanie naszemu krajowi organizacji Mistrzostw Europy w Piłce Nożnej? Bezdyskusyjny i inspirujący cel to niezbędne paliwo dla zespołu projektowego.


    W organizacjach biznesowych nie zawsze cel jest tak łatwy do określenia. Zdarza się, że powołuje się projekt, który z początku otrzymuje tylko ogólne wytyczne. Dla przykładu: wypracowanie lepszych procedur obsługi klienta. Ale co to znaczy „lepszych”? Może tańszych? Krócej trwających? Bardziej satysfakcjonujących dla klienta? Albo projekt powoływany dla poprawy wewnętrznej komunikacji w firmie. No dobrze, ale czy taki zespół ma zaproponować rozwiązania, czy również je wdrożyć? Czy ma wejść w kompetencje innych stanowisk (dyrektora zasobów ludzkich, specjalisty PR), czy nie? Jak zmierzymy tę poprawę i kiedy uznamy, że projekt osiągnął sukces i spełnił pokładane w nim nadzieje?


    Od początku trzeba wiedzieć, jaki jest cel projektu. Czarno na białym. Dobrym testem jest próba wyobrażenia sobie z góry spotkania kończącego projekt i ostatecznej prezentacji dla zarządu. Jeśli rozumiemy, co będzie tym końcowym akordem, z czego zostanie rozliczony kierownik i cały zespół, to znaczy, że rozumiemy cel stawiany przed projektem. Jeśli wahamy się, to zły znak. Lepiej nie rozpoczynać prac, zanim sponsor, kierownik i zespół projektowy nie uzgodnią celu. Byłoby to zbyt ryzykowne.


    Mówimy tu o tak wyświechtanym terminie, jak „zarządzanie oczekiwaniami”. Kierownik projektu powinien dobitnie i — jeśli trzeba — nawet wielokrotnie uzgadniać ze sponsorem wspólne rozumienie, do czego dążą. Doskonałym ćwiczeniem praktycznym jest spisanie celu projektu na papierze. Nic tak nie otrzeźwia i nie precyzuje myśli, jak przeczytanie na głos własnoręcznie napisanego tekstu.


    Cel, rzecz jasna, powinien być „SMART” (z angielskiego: S — Specific, M — Measurable, A — Attainable, R — Realistic, T — Timely), czyli odpowiednio: sprecyzowany, mierzalny, osiągalny, realistyczny i określony w czasie.


    Spójrzmy na typowy przykład:


    
      	Cel projektu: „Osiągnięcie wyraźnej poprawy skuteczności zespołów sprzedażowych”.

    


    Niezbyt sprecyzowany — co to znaczy „wyraźna poprawa” i co miałoby się poprawić? Raczej trudny do zmierzenia — jaką miarę przyłożymy przed projektem i po jego zakończeniu, żeby ocenić skuteczność? Nie sprecyzowano także czasu, w jakim chcielibyśmy widzieć pozytywne zmiany.


    Jak można lepiej?


    
      	Cel projektu: „Podniesienie w ciągu 6 miesięcy o 15% liczby nowych klientów pozyskiwanych średnio w miesiącu przez wszystkich sprzedawców naszej firmy”.

    


    Już chyba wiadomo, z czego zespół zostanie rozliczony, prawda?


    Starym dobrym zwyczajem jest także założenie tzw. karty projektu. To coś w rodzaju dokumentu założycielskiego, definiującego podstawowe parametry projektu. Może wyda się to archaiczne, ale wydrukowanie takiej karty i podpisanie z jednej strony przez kierownika projektu, a z drugiej — przez sponsora daje gwarancję uzgodnienia jednakowego podejścia do kwestii oczekiwań. Przeciwnicy biurokracji nie powinni tu zbytnio oponować. Dobra karta projektu mieści się na jednej stronie, a zaoszczędzenie sobie tego ćwiczenia może później się zemścić.


    Karta projektu zawiera przykładowo takie dane, jak:


    
      	nazwa projektu,


      	cel projektu,


      	zadania zespołu projektowego,


      	oczekiwane wyniki prac (produkty),


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


      	nazwiska: sponsora, kierownika i członków zespołu.

    


    Definiując cel projektu, sponsor powinien dodatkowo zadbać o pokazanie szerszego kontekstu biznesowego. „Po co my to w ogóle robimy?!” — jeśli taka wątpliwość opada członków zespołu w trakcie prac, to znaczy, że zabrakło dobrego przygotowania zespołu na starcie. Wszyscy muszą od początku wiedzieć, że projekt jest elementem realizacji strategii firmy albo chociażby odpowiedzią na zmieniającą się sytuację rynkową. Na pierwszym spotkaniu zespołu projektowego (kick-off) nie może zabraknąć czasu na krótką opowieść członka zarządu, prezesa lub sponsora projektu, która uświadomi miejsce projektu w szerszym obrazie strategicznych działań firmy.


    Wróćmy do powyższego hipotetycznego przykładu. Oto jak sponsor może tłumaczyć genezę powołania projektu: „Dlaczego chcemy zająć się poprawą efektywności pracy naszych zespołów sprzedażowych i w ciągu pół roku zwiększyć o 15% średnio liczbę nowo pozyskiwanych klientów? Otóż przypomnijcie sobie ostatnio opublikowany raport agencji badania rynku Closer Look, z której wynika, że po raz pierwszy od czterech lat nasza firma zanotowała spadek udziału w rynku z 26% do 24%. Walczymy o pozycję lidera, a na razie jesteśmy wciąż drudzy. Nasz główny konkurent w tym samym badaniu umocnił swój udział w rynku z 29% do 31%. Dystans się zwiększył, więc działać musimy szybko. Do końca przyszłego roku zamierzamy objąć pozycję nr 1. Zarząd zidentyfikował trzy główne kierunki działań, które będziemy realizować równolegle. Poprawa skuteczności sił sprzedaży to właśnie jeden z tych kierunków. Oprócz tego uruchamiamy dwie pozostałe inicjatywy strategiczne: dokończenie opracowywania naszego nowego produktu X i wprowadzenie go na rynek w ciągu ośmiu miesięcy oraz zaoferowanie nowatorskiego podejścia do obsługi posprzedażnej. Tymi dwoma inicjatywami zajmują się podobne zespoły do waszego — prace będą się toczyć w tym samym czasie. O postępach każdego z trzech zespołów będziemy co dwa miesiące informować całą firmę...”.


    Mając tak nakreślony obraz, członkowie zespołu czują się nie tylko poinformowani, ale także docenieni. Oto członek zarządu (sponsor) podzielił się z nimi informacją o strategicznych krokach, które przedsięwzięto. Opowiedział o generalnym celu, na który pracują wszystkie trzy zespoły. No i obdarzył zaufaniem, bo efekt prac pomoże w objęciu przez firmę wymarzonej pozycji lidera na rynku.


    Cel jest jasny? Teraz dopiero można ruszać z pracami projektowymi. Przecież start rakiety nie jest możliwy bez uprzedniego wyboru celu — Wenus czy Mars? Gdzie kierujemy swoje badania kosmiczne? Odpalmy, a potem sobie doprecyzujemy... Prawda, że brzmi absurdalnie? A jednak przypominam sobie projekty, które ruszały z niedoprecyzowanym celem.


    Zobacz także:


    GENEZA, PRODUKTY PRAC, UBIJANIE PROJEKTÓW


    

  


  
    CZAS


    O tym, że to nie tylko zmora, ale i błogosławieństwo projektów


    Zawsze mamy w projekcie za mało czasu. Ale też ograniczenia czasowe są wyjątkowo mobilizujące. Projekty dlatego właśnie przynoszą dobre rezultaty, że pracownicy zmuszeni są do wzmożonej aktywności w ściśle określonym czasie. Mobilizacja działa pozytywnie. Świadomość nieprzekraczalnego terminu zapobiega marnowaniu czasu. A nawet więcej — bezwzględnie wyznaczona data potrafi zdziałać cuda.


    
      To był listopad. Jeden z moich klientów rozpoczynał właśnie projekt rewolucyjnej zmiany systemu wynagradzania dla całej kadry. Z powodu rynkowego kryzysu centrala narzuciła drakoński termin: 1 stycznia system miał ruszyć! Wydawało się to do tego stopnia absurdalne, że na spotkaniu z kilkunastoosobowym sztabem operacyjnym spodziewałem się totalnego protestu. Jakież było moje zdziwienie, gdy od jednego z dyrektorów usłyszałem: „Jak ja lubię takie projekty, gdy jest termin i nie ma wyjścia”. I wcale nie ironizował. Potem dodał, że oczywiście ileś rzeczy na początku nie działa, ale poprawia się je potem już w biegu. Ale przynajmniej klamka zapada, nie ma odwrotu i tym sposobem sprawy toczą się do przodu.

    


    


    Trzeba jednak wiedzieć, w których projektach można zastosować powyższe podejście. Na pewno prowadząc program kosmiczny nie zdecydujemy się na wystrzelenie rakiety gotowej w 95%. Nie będzie szans na „poprawianie potem”. W takich przedsięwzięciach czas nie jest najważniejszym parametrem. Decyduje gotowość i bezpieczeństwo. Niezbędne jest więc ukończenie najpierw wszystkich zaplanowanych działań i testów. Nawet kosztem przesunięcia terminu.


    W innych projektach nie musimy tak bardzo przejmować się wszystkimi drobiazgami. Można wtedy pozwolić sobie na sztywne wyznaczenie terminu i nieuginanie się. Zarządy spółek, chcąc skutecznie zmieniać organizację, potrafią z premedytacją ustalać nieprzekraczalne daty, chociaż wiedzą, że nie ze wszystkim uda się zdążyć. Ale wtedy świadomie wkalkulowują takie ryzyko w swoją decyzję. Gotowość w 80% bywa wystarczająca. Można więc — przykładowo — zakomunikować dyrektorom regionalnym, że od początku następnego roku zmienia się struktura i centralizujemy działania marketingowe. Od 1 stycznia wszystkie decyzje (i budżet) w zakresie promocji przechodzą w ręce centralnego zespołu. Nawet jeśli nastąpią jakieś zawirowania, to nie istnieje poważniejsze ryzyko dla działalności spółki. Dyrektorzy natomiast nie mają złudzeń, że zarząd się ugnie. Zaś nowo tworzony zespół centralny po prostu musi być gotowy do końca roku, choćby w 80%. Nawet jeśli nie ze wszystkim zdąży (nie będzie dopiętego w pełni budżetu, zabraknie jeszcze jakiegoś komputera, wciąż będzie vacat na jednym ze stanowisk itp.), to ma pewność, że komfortowo przygotowywać się może jedynie do 31 grudnia. Po Nowym Roku musi już zacząć realizować swoje zadania — ewentualnie kończąc przygotowania w biegu, czyli w pierwszych dniach stycznia.


    Niewątpliwie najsilniejszą mobilizacją są obiektywnie istniejące terminy, których nie można negocjować. Wszystkie projekty mające przygotować komputery całego świata do spodziewanego „problemu roku 2000” po prostu musiały się skończyć w 1999 roku. Podobnie budowa stadionów przed igrzyskami olimpijskimi. Albo jeszcze bardziej prozaiczny przykład: wysyłka kartek z życzeniami przed Świętami Bożego Narodzenia. Choć... zdarza się przecież otrzymywać kartki dopiero po świątecznej przerwie.


    Walka z czasem to nieraz walka z konkurentami. Angielski termin time to market oznacza czas, który upływa od wymyślenia produktu do jego wprowadzenia do sprzedaży. Umiejętność skrócenia tego czasu pozwala na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Branża motoryzacyjna, komputerowa, telefony komórkowe — to spektakularne przykłady coraz skuteczniejszego skracania cyklu tworzenia nowych produktów. Patrząc z perspektywy klienta, nie mamy wglądu w kuchnię powstawania tych nowości. Tymczasem gdzieś tam, na zapleczu, w działach badania i rozwoju, marketingu, produkcji — pracują zespoły projektowe. Dla nich ramy czasowe są niezwykle istotne. Co więcej, zdarza się, że są one nawet skracane w porównaniu z pierwotnym planem. Producenci procesorów, wielcy rywale, Intel i AMD, czasem zmuszani byli do przyspieszania premiery swoich nowych produktów ze względu na chęć wyprzedzenia konkurenta. W Polsce podobna walka z czasem i konkurentami rozegrała się pomiędzy operatorami telefonii komórkowej. Latami trwały przygotowania do uruchomienia telefonii komórkowej trzeciej generacji (3G), ale kiedy już premiera była blisko, operatorom zaczęło niesłychanie zależeć na wygraniu wyścigu. Liczyły się tygodnie, a nawet dni. Polkomtel S.A., operator sieci Plus GSM, jako pierwszy, we wrześniu 2004, odważył się ogłosić publicznie, że uruchamia komercyjnie usługę 3G [1]. W tym sensie wygrał ten wyścig, choć to główny rywal, PTC (Era GSM), wcześniej rozpoczął testy. Co prawda faktyczna dostępność nowej usługi była bardzo ograniczona geograficznie, chodziło jednak o zdobycie palmy pierwszeństwa. Czas był wszystkim.


    Tak wygląda aspekt czasu w skali makro, czyli z punktu widzenia całego projektu i terminu osiągnięcia celu. Zupełnie inaczej patrzą na czas członkowie zespołu. Dla nich czas to przede wszystkim określona liczba godzin w ciągu doby, w których muszą zmieścić się ze swoimi zadaniami. Pracownicy firmy zawsze mają swoje podstawowe obowiązki wynikające z pełnionej na co dzień funkcji. Udział w projekcie bywa zadaniem dodatkowym. Czasem członkowie zespołów mogą zostać uwolnieni od niektórych codziennych zadań, ale zazwyczaj muszą jakoś 
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