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‘ Life without risk is not worth living
- Chuck Lindbergh, pilot
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Drodzy Czytelnicy!

Z wielka, nieukrywang satysfakcja oddajerny w Wasze rece dziesiaty
juz numer naszego kwartalnika. Jubileuszowe wydanie jest dla nas
symbolem tego, ze ,Strefa PMI" wrosta juz na state w polski ,pejzaz” zarza-
dzania projektami. Nasze czasopismo stale sie rozwija - w poréwnaniu
z ostatnim wydaniem wzrést nakiad i objetosé czasopisma, powiekszyta
sie réwniez nasza redakcja - a wszystko po to, by dostarczaé coraz
wiecej ciekawych tresci, w coraz lepszy i bardziej atrakcyjny sposéb i by
dociera¢ do coraz wiekszego grona Czytelnikéw.

W niniejszym numerze mamy Wam do zaproponowania bardzo rézno-
rodna tematyke Sporo miejsca poswieciliSmy zagadnieniom agile:
Pukasz Wegrzyn pisze o tym, czym charakteryzuja sie zwinne umowy,
Mirostaw Dabrowski dzieli sie dobrymi praktykami z prowadzenia
retrospektyw, a Pawel Lipiriski opisuje wdrozenie zwinnego zarzadzania
w banku. Jak zwuykle nie brakuje réwniez tematyki .miekkiej": o tym
kiedy i w jaki sposéb warto stosowac metode Action Learningu w zespo-
fach projektowych pisze Magdalena Kepiriska-Jasny, a nowe podejécie do
oceny pracownikéw prezentuje nam Matgorzata Kusyk

W oczekiwaniu na dziesiaty juz Miedzynarodowy Kongres PMI Poland
Chapter przedstawiamy jego program i keynote speakerdw, zapraszajac
wszystkich naszych Czytelnikdw do uczestnictwa w tym wyjatkowym
wydarzeniu. Jako pierwsi, wywiadem z Marcinem Kosidtowskim anon-
sujemy inne niezmiernie wazne wydarzenie dla polskiego $rodowiska
kierownikéw projektéw - egzamin PMP® juz wkrétce bedzie dostepny
z polskim thumaczeniem!

To oczywiscie nie wszystko, co znajdziecie w tym numerze ,Strefy PMI"
- zapraszamy do samodzielnego zapoznania sie z zawartoscia naszego
kwartalnika i lektury ,od deski do deski'l
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Kiedy uczyc sig i rozwigzywac problemy w projekcie
metoda Action Learning?

Magdalena Kepinska-Jasny

Czy to mozliwe, aby dzigki jednej
metodzie potaczy¢ dwa obszerne zakresy
dziatania, jakimi s uczenie sig

i rozwigzywanie probleméw? Tematy
zarzadzania wiedzg i rozwigzywania
probleméw s3 szeroko omawiane

w czasopismach naukowych

i praktycznych. O metodach twérczego
rozwigzywania probleméw, jak np. burza
mozgow” styszat prawie kazdy. Jednak
mato kto zna metode ,action learning”,
atylko niewielu potrafi ja zastosowaé

w praktyce. Jej gtdwnga zaleta — co
urzekto autorke tego artykutu — jest
uzytecznos$c i skutecznosé oraz to, ze

w przeciwiefistwie do wielu innych
metod z zakresu migkkiego zarzadzania,
mozna mierzy¢ jej efektywnosc.

Przukfad

Adam zostaje po raz pierwszy w zyciu kierow-
nikiem projektu. Ma zarzadzac kilkuosobowym
zespotem projektowym. Jest peten zapatu
i optymizmu, gdyz o tej roli nie tylko marzyt od
dawna, ale uczestniczyt juz w szkoleniach

z umiejetnosci przywodczych. Jednak po kilku
tygodniach pracy w projekcie, natrafia na
pierwsze trudnosci. Bardzo zalezy mu, aby
wszyscy cztonkowie zespotu dobrze ze soba
wspotpracowali, lubili sie. O integracji zespotu,
miatyby $wiadczy¢ wspélne wyjscia po pracy.
Jednak tak sie nie dzieje. Z tym problemem
zwraca sie do kierownikéw projektow z innych
firm, podczas jednej z sesji action learningo-

wych (AL).
facylitator
“

Zrédto: opracowanie wtasne

W kazdej sesji AL bierze udziat grupa ludzi,
zwykle sze$¢ (maksymalnie osiem) osdb, jest
to tzw. sekcja. W sktad sekcji wchodzi: jeden
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prezenter i jeden facylitator, reszta to uczest-
nicy. W powyzszym przyktadzie Adam jest
prezenterem, czyli przedstawia swoj problem,
wyzwanie, temat nad ktérym chce pracowac
podczas sesji. Pozostali uczestnicy (w poda-
nym przyktadzie menedzerowie projektow),
wspieraja prezentera w osiagnieciu jego celu.
Zadaniem menedzerow, jak i innych uczestni-
kow sesji AL, jest: aktywnie stuchac, angazo-
wac sie, by¢ ,tu i teraz”, docieka¢ do sedna
problemu, nie ocenia¢ osoby, ale skupiac sie
na jej problemach. Nad catoscig procesu
czuwa facylitator, inaczej nazywany réwniez
doradca sekcji lub moderatorem. Jego rola jest
niezwykle istotna — wymaga kompetentnej
i profesjonalnej realizacji.

KIM FACYLITATOR NIE JEST?

V' liderem zespotu, osoba
oceniajaca cztonkéw sekcji,

V' nauczycielem, wyktadowcg,

V' ekspertem w danej dziedzinie.

Zrédto: pixabay.com



CO ROBI FACYLITATOR?

V stwarza szanse dla prezentera

i uczestnikow, zeby mogli sie

uczy¢, wykorzystywac swoj

potencjat,

inspiruje, aktywnie stucha,

rozumie procesy zachodzace

w grupie, odczytuje emocje

i zachowania,

dba o porzadek podczas sesji,

V' moze tez interweniowac, jesli
uzna, ze zmierza ona w ztym
kierunku.

Podstawowym narzedziem pracy w metodzie
AL jest zadawanie pytan otwartych. Procz
tego stosuje sie rowniez m.in. metafory, czy
tez dzieli sie doswiadczeniem z innymi
cztonkami sekcji. Podczas sesji uczymy sie od
siebie nawzajem, ale takze na podstawie
wtasnych doswiadczen czy btedow. Gtownym
zadaniem prezentera jest znalezienie rozwia-
zania problemu, ktéry postawit sobie na
poczatku sesji. Nastepnie aplikuje on pomyst
wypracowany podczas sesji AL, by po ustalo-
nym okresie czasu powrécic¢ do sekcji i przed-
stawi¢, co udato sie wdrozyé, a czego nie
i dlaczego.

Aby zaszedt caty proces AL zwykle nie wystar-
czy jedna sesja — potrzebny jest program sesji.
W zaleznosci od potrzeb, taki program moze
trwac np. szes¢ miesiecy.

Cykl sesji action learnigowych
mozna poréwnac do dziatania
trenera personalnego. Kiedy
uczestniczysz w nich regular-
nie, mozesz zrobic wigksze
postepy, niz podczas jednora-

zowego wyjscia na sitownie.
A dzieki dobrze zaplanowane-
mu dziataniu — czyli z celami
postawionymi na poczqtku
programu — mozna 0siggngc
naprawde wiele.

AL jest procesem spotecznym, wielu ludzi
zaczyna uczy¢ sie od siebie nawzajem, staja
sie wiec uczacg sie spotecznoscia. Istnieja
dowody, ze nawet po szesciu latach od zakon-
czenia oficjalnego programu, nastepuje
regularna wymiana wiedzy.

| Poczatki Action Learningu

Termin action learning nie doczekat sie jeszcze
polskiego ttumaczenia i zwykto sie go
Tworcg action learningu jest Reginald Revans
(1907 — 2003), Brytyjczyk, ktory wymyslit go
juz w latach 4o0-tych XX w. Reginald Revans
byt lekkoatletg na olimpiadzie w Amsterdamie
w 1928 roku, nastepnie doktorantem astrofi-
zyki, potem profesorem na Uniwersytecie
Cambridge, az w koncu stat sie miedzynarodo-
wej stawy konsultantem zarzadzania. Inspira-
cja dla R. Revansa byta wspétpraca z grupa
naukowcdw, wsrdd ktérych byto pieciu
zdobywcow nagrody Nobla z fizyki. Ludzie ci
dzielili sie miedzy soba swoim doswiadcze-
niem, sposobem uczenia sie, ale takze niewie-
dza. Swojg metode i obserwacje na jej temat
udoskonalat wéréd gérnikdw. Produktywnosé
w zespotach, ktérych kierownicy brali udziat
w action learningu, wzrosta o 30%. Procesy
action learningowe Revans udoskonalat przez
ponad 60 lat, by w koncu staty sie skuteczna
metoda rozwoju indywidualnego, zespotowe-
go i organizacyjnego. Tworca metody mowit
o niej, ze ,nie ma uczenia bez dziatania i nie ma
(przemyslanego i zamierzonego) dziatania bez
uczenia sie” (Pedler i Abbott, 2013, s. 9). Idea
AL wydaje sie prosta, ale jej wdrozenie i reali-
zacja w Srodowisku organizacyjnym juz takie
nie s3. AL wymaga zaangazowania w osigganiu
uzytecznej zmiany i czesto wnikliwego
uczenia sie.

Wedtug autorki artykutu: Action Learning to
metoda rozwigzywania probleméw, wystepujg-
cych w firmie tu i teraz, dzieki ludziom, ktdrzy
moggq, chcqg i wprowadzajg zmiany na rzecz
rozwoju organizacji, rozwijajgc przy tym swoje
kompetencje, w kulturze wzajemnego uczenia
sie od siebie.

Proces uczenia sig w AL

Metoda Action Learning rozprawia sie
z dwoma mitami na temat uczenia sie:

MIT 1:
Uczymy sie dopiero wtedy, gdy nagromadzimy
wystarczajgco duzo materiatdbw na dany
temat.

RZECZYWISTOSC:

Co robimy z materiatami po powrocie ze
szkolenia? Zwykle juz do nich nie siggamy, ale
dziatamy na podstawie tego, co zapamietali-
$my podczas szkolenia. | to zazwyczaj nam
wystarcza.

MIT 2:
Uczenie sie jest wspaniate, jesli uczymy sie od
mistrzow.

RZECZYWISTOSC:
Bardzo czesto nie doceniamy wtasnej madro-
Sci.

R. Revans zawart prostote uczenia sie
w metodzie AL we wzorze:

L=Q+P+R

gdzie:

L — uczenie sig,

Q - zdolnos¢ zadawania pytan,

P - dostanie sig do nieujawnionej wiedzy,
R - refleksja

Zwykle wzér ten mozna spotkac w uproszczo-
nej wersji, jako L = Q + P, ale dla podkreslenia
znaczenia refleksji, czasem dodaje sie to ,R".
Uczenie sie polega na umiejetnosci zadawania
wnikliwych pytan i przez to dostanie sie do
nieujawnionej wiedzy, ktérg kazdy z nas
posiada, ale bywa jej nieSwiadomy. Dla Revan-
sa pytania odgrywajg najistotniejszg role
w procesie uczenia, umniejszajac roli zdoby-
wania wiedzy. To oczywiscie wbrew temu, co
twierdzi wiekszos¢ ekspertdw, czego dotych-
czas uczono nas w szkole lub na tradycyjnych
kursach. W przytoczonym na poczatku artyku-
tu przyktadzie, najwiecej podczas sesji AL
nauczy sie Adam. Uczestnicy wskaza mu
(przez zadawanie pytan) obszary, ktérych on
samodzielnie by nie zauwazyt. Kierownicy
projektéw (uczestnicy) tez ucza sie podczas
sesji. Doswiadczony menedzer moze np.
przypomnie¢ sobie, jak to byto na poczatku
jego kariery zawodowej, przez to uswiadamia
sobie, z jakimi trudnosciami mogg zmagac sie
inni mtodzi kierownicy, za ktérych odpowiada.
Bardzo czesto dostaje ,porcje pozytywnej
energii” od prezentera i z wigkszym zapatem
podchodzi do swojej pracy. Poza tym kazdy
uczestnik staje sie uwaznym stuchaczem,
lepiej rozumie potrzeby wspoétpracownikdw,
potrafi szybko dociera¢ do sedna problemu,
daje przestrzen do rozwoju osobistego innym.
Te wszystkie umiejetnosci wykorzystuje
potem w swojej pracy i nierzadko takze
W zyciu prywatnym.

| 0 rozwiazywaniu probleméw w AL

Prezenter pracuje nad problemem w ramach
sesji action learningowych. Najistotniejsze
jest, aby temat nad ktérym pracuje byt aktual-
ny, rzeczywisty i wazny dla niego. Dobrze, jesli
pozostali uczestnicy sesji rowniez wyrazaja
swoje zainteresowanie tematem. Prezenter
jest wtascicielem problemu tzn., ze ma na
niego wptyw. Inaczej méwiac to co$, co moze
zmieni¢ w swojej pracy, czy organizacji.

Reginald Revans twierdzit, ze problem nie
moze miec jednego i tylko jednego rozwigzania
(ak np. tamigtowka matematyczna). Im
bardziej temat odpowiada potrzebom i naturze
prezentera, tym wieksze prawdopodobien-
stwo, ze projekt zakonczy sie sukcesem.
Idealnie, jesli temat jest okreslony w czasie,
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KIEDY SZKOLENIE? KIEDY ACTION LEARNING?

v aby zdoby¢ nowa wiedze OD

innych, na ogélnych

PRZYKLADACH, SYMULAC-

JACH,

aby naby¢ nowe umiejetnosci,

aby uczy¢ sie POZA miejscem

pracy,

V' aby dowiedzie¢ sie¢ CZEGO sie
uczyc,

<<

V aby gromadzi¢ nowa wiedze
i umiejetnosci.

VvV aby uczyé sie Z innymi, réwniez
na WELASNYCH btedach, na
RZECZYWISTYCH problemach,

V aby rozwija¢ umiejetnosci,

V aby uczy¢ sie W miejscu pracy,

V aby dowiedziec sie JAK sie uczy¢
— poznac swoj sposéb na
efektywne uczenie sig,

V aby rozwija¢ umiejetnosci
i kompetencje do tego by:
rozwigzywac problemy, osiggac
cele.

Zrédto: opracowanie wtasne

w szczegblnosci posiada ustalong date zakon-
czenia. Dobrze opisany cel, problem tatwo
rozliczy¢ na koncu programu sesji. Cel sesji
moze pokrywac sie z celami biznesowymi
ustalonymi z przetozonym, albo by¢ czescia,
za ktorg odpowiada sie w projekcie. Metodg AL
mozna rozwigzywac problemy dotyczace np.
zwigkszenia produktywnosci na linii produk-
cyjnej, ciecia kosztéw w danych obszarach,
zwigkszenia poziomu sprzedazy, poprawy
standardow obstugi klienta, poprawy jakosci
produktu czy ustugi, rozwoju umiejetnosci
miekkich.

Kiedy stosowac AL a kiedy
szkolenie?

Action learning bywa tez czasem stosowany
po szkoleniu, by lepiej rozwing¢ umiejetnosci
i wiedze zdobyte podczas szkolenia. Dzieki
temu nowe umiejetnosci mogg stac sie
kompetencjami, czyli umiejetnosciami, ktére
efektywnie wykorzystujemy w pracy.

Kiedy jeszcze stosowac action learning?
Gdy:

= |udzie zaangazowani w projekt s bardzo
zajeci i nie maja czasu, aby ,wzig¢ wolne”
na dtuzej, zeby uczestniczy¢ w szkoleniach,

= firmie zalezy na niskich kosztach i nie stac
jej na wysytanie wszystkich cztonkéw
zespotu na drogie szkolenia,

= organizacje i ludzie oczekujg wyzszej
jakosci szkolen, przetozenia sie szkolenia na
ich prace i zycie (zmiany konkretnego
wskaznika),

= zesp6t i menedzerowie muszg sie szybciej
uczyc,

= napotykamy na tak ztozone problemy, ze
nie mozna uzy¢ zadnych znanych sposobéw
na rozwigzanie ich, ani narzedzi, ktére
stosowalismy dotychczas,

= firma jest pod presja zmiany z powodu
wewnetrznych i srodowiskowych czynni-
kow,

= chcemy przyspieszy¢ dziatanie, gdyz AL
pozwala podej$¢ innowacyjnie do proble-
mu, nastepnie zobaczy¢ jak rozwigzania
wptyng na wynik i zebra¢ wiedze zdobyta
podczas tego procesu.

.Nikt nie powinien prébowac AL chyba, ze jest
przekonany o potrzebie wyjscia z obecnego
bataganu.” (R. Revans, 1982, s. 69)

| Dla kogo jest tametoda?

Udowodniono, ze tym lepsze rezultaty osigga
sekcja AL, im wieksza jest réznorodnos¢ grupy.
Dlatego wysoka efektywnoscia charakteryzuja
sie np. sekcje ztozone z réznych specjalistow
w ramach jednej organizacji (najlepiej
zroznych dziatow) lub te z réznych firm. Druga
grupa, do ktdrej w szczegdlnosci kierowany
jest action learning, to zespoty menedzeréw
(najlepiej z tego samego stopnia hierarchii
w firmie), a trzecia grupa to zespoty projekto-
we (bez kierownikdw).

Dla kierownikéw jest to Swietna okazja do
wymiany dos$wiadczenia, rozwoju umiejetno-
Sci przywodczych, zrozumienia podejscia
innych  zespotéw, poprawy komunikacji
w firmie. Zespotom natomiast AL przynosi
korzysci w postaci wzajemnego uczenia sie od
siebie, zwiekszenia motywacji do dziatania,
lepszego przeptywu informacji: uswiadomienia
sobie co sie dzieje w projekcie, na jakim jest
etapie i na jakie ryzyka moze by¢ narazony.
W zespotach specjalistdow AL moze postuzy¢
np. podczas budowania nowych struktur
i systemow pracy.

Nie zaleca sie stosowania action learningu
przez menedzeréw wobec wtasnego zespotu,
gdyz ten wodwczas nie zadziata (osoby beda
stawiaty opdr przed ujawnieniem chocby
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swojej niewiedzy). Najlepiej zda¢ sie na
profesjonalnego  facylitatora zewnetrznego,
badz zaufanego moderatora wewnetrznego
(czasami w duzych firmach osoby z dziatow
HR sa wyszkolonymi facylitatorami). Wedtug
tzw. ,szkoty amerykariskiej”, w facylitacji
zespotow stawia sie na szerokie wykorzystanie
profesjonalnych, zewnetrznych facylitatorow,
natomiast w ,szkole europejskiej” dopuszcza
sie po jakims czasie, by facylitacje w sekgji
przejeta osoba z grupy (tzw. samofacylitacja).

AL zadziata, kiedy przekonani sg do niego jego
sponsorzy (osoby odpowiedzialne za wdroze-
nie projektu, takie, ktéorym zalezy na jego
powodzeniu i sg osobami decyzyjnymi) oraz
gdy jest zintegrowany z wewnetrznym, strate-
gicznym dziataniem. mm

| Podsumowanie

Warto zwrdci¢ uwage na action learning, gdyz
jest on praktyczny - od razu aplikujemy
rozwigzania wypracowane podczas sesji. AL
jest skuteczny, poniewaz rozlicza konkretne
dziatania i rezultaty, okre$lone na samym
poczatku.

Uczenie sie przez dziatanie przyspiesza osigga-
nie celéw indywidualnych badz zespotowych,
gdyz problemy sg rozwigzywane przez samym
zainteresowanych.

Literatura:

M. Pedler i Ch. Abbott, (2013). Facilitating
Action Learning: A Practitioner's Guide.
England: McGraw Hill: Open University Press.

R.W. Revans, (1982). What is Action Learning?,
Journal of Management Development, Vol. 1,
Iss 3, pp.64-75.
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Doktor nauk ekonomicznych w zakresie za-
rzadzania, facylitator Action Learning,
trener biznesu, coach. Absolwentka Wy-
dziatu Zarzadzania Akademii Gérniczo-Hut-

niczej i studiow doktoranckich Akademii

Leona Kozminskiego. Wspétzatozycielka
i cztonek Rady Fundacji Mtodej Nauki. Pro-
pagatorka metod usprawniajacych dziatanie
zespotow pracowniczych. Autorka testu do
diagnozy Inteligencji Emocjonalnej Funkcjo-
nowania w Zespole (IEFZ). Swoja wiedzg
i doswiadczeniem dzielita sie w ramach se-
minariow i warsztatow m.in. w krakowskim,
$laskim i warszawskim oddziale PMI, a takze
na blogu (action-learning.pl/#blog).




STREFA WIEDZY

Jak oceniac pracownika, czuli

0 skutecznej informacji zwrotnej

Matgorzata Kusyk

Koniec lat szesédziesigtych XX wieku to
okres modelu industrialnego, gdzie
miejsce produkcji rzemieslniczej zajeta
produkcja masowa, a czynnikami
decydujacymi o sukcesie byty
standaryzacja i specjalizacja. Okres epoki
industrialnej trwat do konca lat
osiemdziesigtych XX wieku, po ktérym
nastapita era postindustrialna, nazywana
tez erg wiedzy.

Dzi$ obserwujemy kolejng zmiane i era wiedzy
ustepuje erze kreatywnosci i spoteczenstwa
sieciowego (informacyjnego), gdzie twdrczy
proces pracy, w ktérym uczestniczy pracow-
nik-kreator, wymaga autonomii i swobody
dziatania. Dynamicznie zmieniajgce  sie
otoczenie, rozwoj technologii, rosngce wyma-

gania klienta, konkurencja oraz wzrost
znaczenia innowacji, ktéry wptywa na
ztozonod$¢ i ryzykowno$¢ przedsiewzied,

wymuszajg na  organizacjach  wiekszg
elastyczno$é i efektywnos¢ dziatania. Dzi$
liczy sie to, jak szybko tworzymy nowe mozli-
wosci i kreujemy nowe pomysty oraz jak

szybko dostarczamy nowa wartos¢ dla klienta.
Przetrwaja tylko te organizacje, ktére w obli-
czu wyzwan i zmian bedg potrafity dostoso-
wac sie do nowej sytuacji rynkowej. Nowa
sytuacja wymusza nowy sposéb myslenia,
dlatego tez podejscia zwinne (Agile) zyskuja na
znaczeniu. Zwinno$¢ dotyka wszystkich
obszaréw organizacji, w tym réwniez, a moze
szczegblnie, praktyk zarzadzania ludZzmi.

Formalne systemy ocen wynikéw pracy
narodzity sie w okresie Il wojny Swiatowej
w armii USA, skad trafity do firm amerykan-
skich, a poczawszy od lat piecdziesigtych na
inne kontynenty. W Polsce szczegélnie szybki
rozwoj systeméw ocen okresowych nastapit
po roku dziewiecdziesigtym, chociaz juz
w roku 1974 w art. 94, ust. 9 Kodeksu pracy
pojawit sie nastepujacy zapis ,zaktad pracy
jest obowigzany w szczegdlnosci stosowac
obiektywne i sprawiedliwe kryteria ocen
pracownikéw i wynikéw ich pracy”.

Tradycyjnie, wigkszos¢ firm stosuje formalny
proces oceny pracy (ang. performance appra-
isal) jako gtéwne narzedzie (czasami jedyne)

oceny pracy pracownikdw. Ocena pracowni-
cza, czesto definiowana jest jako obowigzko-
wy proces, gdzie raz na jaki$ czas (najczesciej
raz na rok), inni wyrazaja swoja opinie o zacho-
waniach, postawach, cechach osobowosci
i efektach pracy pracownika.

Cele oceny pracowniczej to:

1. wsparcie pracownika w poprawie stabych
punktéw,

2. wzrost motywacji pracownikéw poprzez
coaching i doradztwo,

3. wzmocnienie komunikacji w konstruktyw-
ng informacje zwrotng,

4. znalezienie sposobu na podziat wynagro-
dzen/podwyzek,

5. jasne kryteria dla podjecia decyzji o awansie
lub nagrodzie,

6. dokumentowanie postepéw pracownika
(jesli musimy go zwolnic).

(Zrédto: Coens and Jenkins, Abolishing
Performance Appraisals.)

Coraz wigcej menedzeréw, w tym réwniez
specjalistéw HR, podziela zadanie, ze
tradycyjne systemy oceny pracowniczej nie
spetniajg swojej roli, a co gorsza zabijaja
motywacje wewnetrzng pracownikéw oraz
wspétprace zespotowa.
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WigkszoSc systemow oraz ocen
pracowniczych:

= wymusza hierarchiczne myslenie, ktore
nasila strach i ttumi transparentnosé
i zaufanie,

= zmniejsza umacnianie (ang. empower-
ment), odpowiedzialno$é, zaangazowanie
i kreatywnos¢ pracownikow,

= napedza rywalizacje w zespotach i niszczy
wspotprace zespotowa.

Na szczesScie coraz wiecej organizacji ma
Swiadomosé, ze tradycyjne praktyki oceny
pracowniczej s3 nieodpowiednie w Swietle
dzisiejszych zmian, takich jak praca zdalna
i kontraktowa, podejscia Agile czy Lean.
Organizacje muszg jednak realizowa¢ swoje
cele strategiczne, pomagac pracownikom sie
rozwija¢, ptaci¢ i docenia¢ osoby z potencja-
tem, aby w przysztosci obejmowaty bardziej
odpowiedzialne role w organizacji. Dlatego,
tak wazne jest wdrozenie takich praktyk
zarzadzania ludZmi, ktére wzmocnig partner-
stwo i zaangazowanie pomiedzy organizacja,
a jej pracownikami.

Kluczowym czynnikiem sukcesu wdrozenia
mechanizmu efektywnej informacji zwrotnej
jest stworzenie kultury zbudowanej na funda-
mencie zaufania, ktéra umozliwi czesty,
uczciwy i przyjazny feedback. Pracownik-kre-
ator, ktéry czesto pracuje zdalnie i nie chce
by¢ kontrolowany, ma prawo do konstruktyw-
nej informacji zwrotnej i oczekuje jej natych-
miast, a nie raz na rok czy pot roku. Feedback
powinien sta¢ sie nieodtgcznym elementem
naszego codziennego zawodowego zycia.
Stworzenie nowoczesnej i efektywnej organi-
zacji wymaga od nas zmiany catego systemu,
w tym zmian dotyczacych praktyk zarzadzania
ludzmi. Jak to osiggnac? Ponizej kilka wskazo-
wek, ktore zostaty zaadaptowane z artykutu
Kati Vilkki i Esther Derby: , Performance Mana-
gement to Leading Performance”.

| Ustalanie celow

Dzisiaj, najczestszg praktyka jest kaskadowa-
nie celéw z géry w dét. Rzadko kiedy mene-
dzerowie podejmujg dyskusje na ten temat,
a raczej narzucajg cele swoim podwtadnym.

Kiedy ludziom méwi sie co maja robic reaguja
na 4 sposoby:

1. walczg,
2. udaja, ze sie dostosowali,
3. ignoruja,
4

. dostosowuja sie i realizujg z zaangazowa-
niem natozone na nich cele.

Jak pokazujg dane Gallupa, tylko jedna trzecia
pracownikéw w Stanach Zjednoczonych jest
zaangazowana w prace. Co w takiej sytuacji
mozna zrobi¢? Potraktowac pracownikéw jak
partneréw i podjac¢ otwarty dialog, w wyniku
ktérego cele zostang ustalone i zaakceptowa-
ne. Zadac pytania: Co jest wazne dla ciebie?
Jak chciatbys to osiggnac? Wystuchag,
a nastepnie wyjasni¢ co jest wazne dla mnie
i jak chciatbym to osiggna¢. Czasami pojawi
sie przepas¢ pomiedzy oczekiwaniami pracow-
nika a oczekiwaniami firmy, ale ujawnienie jej
na tym etapie umozliwi znalezienie wspélnego
rozwigzania.

| Zdefiniowanie krteriow sukcesu

Kluczowym elementem efektywnej wspotpra-
cy jest zbudowanie wspdlnego zrozumienia
celéw i priorytetéw. Podejmijmy dyskusje jak
wyglada sukces, dzieki czemu obie strony
beda rozumiaty go tak samo, a to jest niezbed-
ne do uzyskania zaufania. Pomocne pytania:
Jak bedziesz wiedziat, ze cel zostat osiggniety?
Co zobaczymy co powie nam o zmianie? Co
bedzie inaczej jesli osiagniemy sukces? Jakie
widoczne rezultaty zaobserwujemy?

| Rozwj osobisty

Jesli chcemy, zeby ludzie pracowali nad popra-
w3 i rozwojem konieczne sg istotne dla nich
(ang. meaningful) wyzwania i regularna
informacja zwrotna. Istota pochodzi z relacji
jaka ma pracownik z organizacjy, wyzwanie
z celu, ktory wychodzi troche poza kompeten-
cje i umiejetnosci pracownika. Feedback jest
informacja. Najefektywniejszy jest wtedy
kiedy jest konkretny, w odpowiednim czasie
i dotyczy sytuacji, ktéra jego odbiorca moze
kontrolowa¢. Potrzebujemy informacji zwrot-
nej z réznych zrédet: od wspétpracownikdw,
kierownikéw, wtascicieli produktu, zespotdw,
z ktérymi wspétpracujemy czy podwtadnych,
ale ludzie nie sg jedynym jej zrodtem.
Feedback z rezultatéw pracy jest pozbawiony
subiektywizmu, dlatego tez jest tatwiej
przyjmowany przez odbiorce. Jako$¢ informa-
cji zwrotnej jest tez lepsza, jesli nie zostanie
ona przefiltrowana przez osobe trzecia, a prze-
kazana bezposrednio oraz jest udzielona
w odpowiednim czasie. Bezposredni, peten
szacunku feedback buduje zaufanie. Kiedy
wzrasta zaufanie, wzrasta ilos¢ i wartos¢
informacji zwrotnej. Pomocne pytania: Co
zrobitem co pomogto ci w tym tygodniu? Co
zrobitem co nie pomogto (chociaz moja
intencja byto pomac)? Czego potrzebujesz ode
mnie? Co jest dla ciebie wazne?

Oprocz informacji zwrotnej ludzie potrzebuja
wsparcia w przeprocesowaniu tej informacji,
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aby stawiac sobie ambitne cele, rozwijac sie
i doskonali¢. Takim wsparciem bedzie coach
zespotowy, ktérym moze byc¢ kierownik lub
cztonek zespotu. Pomoze on zrozumie¢ sens
informacji zwrotnej z réznych Zrédet, jej
implikacje oraz wesprze w nabyciu nowych
umiejetnosci i nawykdw. Pomocne pytania: Co
czujesz do tego co robisz? Jaki feedback
otrzymujesz? Czego sie uczysz? Czego chciat-
by$ nauczyé sie nastepnie?

Réwniez kierownicy potrzebujg informacji
zwrotnej, a efektywni menedzerowi sami jej
poszukuja, dzielg sie tym, czego sie nauczyli
i czego sie uczg. Pytania, ktore zadaja: Czego
mozemy nauczy¢ sie razem? Jak moge ci
poméc, zeby$ sie nauczyt? Rozpocznij
konwersacje i wspélny proces uczenia!

| Podwyzki i nagrody

Decydowanie o wynagrodzeniach, podwyz-
kach i nagrodach to najtrudniejsza czes¢ pracy
menedzera i nawet najlepszy system nie
zatatwi tego za kierownika. System jest tylko
iluzjg obiektywnosci i racjonalnosci, gdyz
podwyzki i nagrody sg potaczeniem czynnikéw
mierzalnych i oceny.

Uczciwe traktowanie to podstawowa potrze-
ba ludzka, dlatego tez proces musi by¢
transparentny i spojnie stosowany, aby
pracownicy jemu zaufali. Wiemy tez, ze nie ma
idealnych rozwigzan i wszyscy rozumiemy, ze
perfekcyjna obiektywno$¢ nie jest mozliwa,
dlatego tez kierownicy muszg to otwarcie
komunikowa¢. Otwarta komunikacja pomoze
zaakceptowac nieperfekcyjne rezultaty.

Oprécz takich oczywistych kryteriow wyna-
grodzenia jak odpowiedzialno$¢, umiejetnosci
i kompetencje, mozemy wzig¢é pod uwage
rowniez: ceneg rynkowa za konkretne umiejet-
nosci, koszty utrzymania, nabycia nowych
umiejetnosci oraz jak krytyczne sg dane
umiejetnosci dla organizacji. Dodatkowo,
zamiast skupiac sie na celach indywidualnych
mozna bra¢ pod uwage sukces organizacji lub
potaczy¢ te dwa kryteria. Coraz czesciej
stosowang praktyka w zespotach, ktére pracu-
ja projektowo jest ocena zespotowa i to na jej
podstawie rozdziela sie podwyzki i nagrody.
Takie rozwigzanie eliminuje rywalizacje
wzmacniajac wspétprace w zespole. Sg tez
organizacje, w ktérych pracownicy sami
podejmujg decyzje dotyczace wynagrodzen.
Ten poziom samoorganizacji wymaga jednak
duzej dojrzatosci i zaufania.

Jurgen Appelo proponuje system premiowy,
w ktérym cztonkowie zespotu raz na jakis czas
(tydzien, miesigc) obdarowuja sie usciskami,
ktére nastepnie przeliczane zostaja na pienia-



dze i wyptacane w postaci premii. Coraz wigcej
organizacji stosuje tez prezenty, udziat
w wydarzeniach (np. konferencje), czy oficjal-
ne podzigkowania.

Awans i rozwdj talentow

Tak jak jasne musza by¢ kryteria dotyczace
wynagrodzenia i podwyzek, tak samo jasne
muszg by¢ kryteria dotyczace awansu.
Niektére firmy tworza wieloletnie S$ciezki
rozwoju, od nowicjusza do mastera, definiujac
jasne kryteria dla kazdego z krokow.

Z mojego doswiadczenia, sprawdzajq sie mapy
rozwoju oparte o zasade 70/20/10, czyli w 70%
uczymy sie w praktyce, w 20% od innych (np.
mentoring), a w 10% uczestniczac w szkoleniu
(wyktady i warsztaty). W czasach samoorgani-
zujacych sie zespotéw zwinnych, kluczowe
jest uwzglednienie w kryteriach takich zacho-
wan jak praca zespotowa, wspétpraca i poma-
ganie innym. Krytyczne jest zdefiniowanie
i zakomunikowanie zasad i wartosci, ktérymi
kieruje sie organizacja oraz zachowan, ktére
wspieraja te wartosci. Na przyktad, zespoty
projektowe rozpoczynaja swojg prace od
ustalenia zasad wspétpracy, czyli stworzenia
kontraktu zespotu (ang. Team Charter).

| Radzenie sobie ze stabumi wynikam

Samoorganizujgce sie zespoty, ktére maja
wsparcie coachingowe w obszarze feedbacku

radzg sobie ze stabymi wynikami dos¢ dobrze.
Cztonkowie takich zespotow dajg sobie
nawzajem konstruktywng informacje zwrotna
oraz wspierajg sie w rozwoju i doskonaleniu.
Czasami potrzebuja wsparcia kierownika,
ktory prowadzac regularne rozmowy na temat
rozwoju osobistego jest w stanie rozwigzac
problem stabych wynikow. Zdefiniowane
oczekiwania, jasne role i odpowiedzialnosci,
zakomunikowane i respektowane zachowania
oraz regularny, uczciwy i przyjazny feedback
utatwig nam rozmowy korygujace.

Bywaja jednak sytuacje, gdzie nie da sie
rozwigzac problemu stabych wynikéw. Trakto-
wanie ludzi z szacunkiem w takiej sytuacji
wzmocni zaufanie. Kiedy pracownicy rozumie-
ja, ze firma troszczy sie o nich, a jednoczesnie
nie jest instytucjg charytatywnga, otworza sie
na zmiane, nawet jesli to bedzie oznaczato
odejscie.

Podsumowujac, dzisiejszy pracownik-kreator
ma prawo do konstruktywnej i regularnej
informacji zwrotnej. Definiujac kryteria oceny,
oprocz rezultatéw (celéw z mierzalnym
kryteriami oceny) nalezy uwzgledni¢ réwniez
zachowania oraz rozwdj osobisty. Dzi$
feedback powinien sta¢ sie nieodtacznym
elementem naszej codziennej pracy, a nie
wytacznie rocznej, czy poétrocznej oceny
okresowej. mm

Mafgorzata
. Kusuk

PMP®, PRINCE2®, CEO AgilePMO, prezes
PMI Poland Chapter, mentor, trener, wy-
ktadowca MBA, tworca innowacyjnych
szkolen i metodyk z zakresu zarzadzania
projektami, w tym pierwszej w Polsce
Akademii Transition Managera zgodnej
z PMI® Talent Triangle.

Praktyk zarzadzania projektami z wie-
loletnim doswiadczeniem, ktére zdobyta
prowadzac globalne projekty na catym
Swiecie w réznych sektorach i branzach,
taczac w nich podejscia zwinne z trady-
cyjnymi. Tak jak Michael Jordan wierzy,
ze "dzieki talentowi mozesz wygrywac
spotkania, ale to inteligencja i gra ze-
spotowa sprawia, ze wygrywa sie mi-
strzostwa". Prelegentka na konferen-
cjach w Polsce i na Swiecie, autorka
wielu artykutéw oraz inspirujacego
bloga. To co jg wyrdznia to kreatywnosé
i otwarto$¢ na eksperymentowanie,
dzieki czemu rozwiazania, ktére propo-
nuje sg unikatowe i dostosowane do po-
trzeb klienta.
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Chmura Goldratta jako narzedzie
W zarzadzaniu projektami

Daria Pieczka, Marek Kowalczyk

O narzedziach do zarzadzania projektami
mozna moéwi¢ na wiele sposobéw. Mozna tez
przewrotnie — w odniesieniu do medycyny. Ale
tylko pozornie. Bo jesli wymieni¢ trzy osoby:
historycznego doktora Schnabel von Rom,
telewizyjnego House'a oraz wspotczesnego
nam doktora Goldratta, to pytanie nasuwa sie
jedno — w jaki sposob, tak rézne od siebie
postacie, mogg pomoc nam lepiej zrozumiec
zarzadzanie projektami?

Primum non nocere

Wszystko zaczeto sie od medycyny, ktorej
historia siega czaséw starozytnych. Cho¢
w tamtym okresie choroby leczono najczesciej
za pomocg magicznych rytuatéw, to takze
wtedy zrewolucjonizowano podejscie do
dtugotrwatych  dolegliwosci,  postulujac
baczne obserwowanie choroby. We wspétcze-
snej medycynie w dalszym ciggu istniejg dwa
rozne podejscia do leczenia. Pierwsze z nich,
to leczenie objawowe, doraznie tagodzace
skutki choroby. Przyktadowo: jesli mamy
goraczke, stosujemy leki na jej zbicie, jesli
mamy katar, uzywamy chusteczek do nosa,
ktore chwilowo przynosza ulge. Niestety
zaden z tych srodkéw nie rozwigzuje proble-
mu. Dobrym przyktadem jest doktor Schnabel
Von Rom?, ktéry w XVII w. uwazany byt za
specjaliste i praktyka w dziedzinie leczenia

dzumy. Z perspektywy czasu okazat sie jednak
szarlatanem, w masce w ksztatcie ptasiego
dzioba, ktéry bezskutecznie ,leczyt” chorych
czosnkiem, octem siedmiu ztodziei, driakwig.
Epidemia dzumy okazata sie sprawdzianem,
ktory byt jednak bardziej wymagajacy niz
zaktadano. Drugim rodzajem podejscia, ktore
zdatoby taki egzamin, jest leczenie przyczyno-
we, zmierzajace do usuniecia zroédta choroby.
Postacig symbolizujgcg wtasnie takie spojrze-
nie na sprawe, jest serialowy doktor House.
Genialny diagnostyk, ktéry swoim nieprzeciet-
nym intelektem, naukowym podejsciem

i skutecznoscig, nie raz rzucat na kolana
medycyne wschodu. Podsumowujgc — lecze-
nie objawowe nie dziata, nie dziata takze
leczenie przyczynowe, o ile jest nietrafne.

Negatywny
symptom

Przeszkadza|osiggnac

Wazna Zlame”ia Jakie$
dziatanie

Zatozenia

ZaOiiey

Cel

nadrzedny

ZatZ% Inna wazna [Pk Inne
dZia*anie

kazdy konflikt mozna usung¢
poprzez identyfikacje zatozen

Rys. 1. Ogélny schemat chmury Goldratta
(zrédto: mandarine.co)
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Dobre praktuki w zarzadzaniu -
leczenie dorazne czy przyczynowe?

Podobnie jest w zarzadzaniu — dorazne lecze-
nie projektdw nie jest rozwigzaniem. Na naszej
drodze czesto wystepuja dos¢ znane, oczywi-
scie ,z firmy innej niz nasza”, symptomy: pier-
wotne terminy nie sg dotrzymywane, pojawia-
ja sie przekroczenia budzetu, potrzebne zasoby
nie sg dostepne na czas, pracownicy sg wykon-
czeni. Brzmi znajomo? Czy w takim momencie,
gdy projekt wykazuje niepokojgce oznaki, sta-
ramy sie dokona¢ diagnozy réznicowej, niczym
doktor House, czy zdajemy sie na sprawdzone
remedia? Najczestsze kroki jakie prewencyjnie
lub doraznie podejmujemy, gdy projekt przeja-
wia alarmujgce objawy, to m.in. szkolenia, sys-
temy motywujgce, wprowadzenie sprawdzo-
nych standardéw i proceséw, certyfikacje pra-
cownikéw, albo ad hoc — zmiana kierownika
projektu, zmiana catego zespotu, przygotowa-
nie planu naprawczego czy nawet zamkniecie
projektu. Czy to dziata? Moéwimy, ze oczywi-
Scie! Przeciez wszystkie opisane standardy za-
rzadzania maja jeden cel, ktérym jest zebranie

dotrzymywane

Przeszkadzalosiqgnqé

Planowac¢
bezpieczne
czasy zadan

Jest
Jest Terminowos¢ [BSiullmaleg
«—

koni? projektu
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projektu

Wyklucza |wzajemnie

Planowac
bardzo ambitne
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Jest Krotki czas
konieczne realizacji
projektu

Jes!
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«—

Rys. 2. Przyktadowy konflikt
(Zrédto: mandarine.co)

“Doctor Schnabel von Rom” Paul Fiirst, 1656. Zrédto: commons.wikimedia.org



Wygenerowanie Wybor jednej Rozwigzywanie Rozwigzywanie Znalezienie
rozwigzania z koncepdji dylematow probleméw przyczyny
do wdrozenia osiggniecia celu planowania w trakcie realizacji probleméw

Analiza
biznesowa

Analiza

przedprojektowa

Analiza
wykonawcza

Ocena
o powykonawcza
Realizacja

Rozwigzywanie konfliktéw miedzyludzkich
(Zarzadzanie projektami nie istnieje)

Rys. 3. Schemat procesu zarzqgdzania projektem (zrédto: mandarine.co)

najlepszych praktyk. Stosujemy dobre prakty-
ki, bo dziataja, a dziatajg, bo wszyscy je stosuja.
W ten sposéb popadamy w btedne koto usta-
lonych standardéw, ktére z petnym przekona-
niem wykorzystujemy jako uniwersalne reme-
dium. Czym réznia sie w takim razie nasze pro-
blemy od przeszkdd, ktérym stawiali czota kie-
rownicy projektéw 40 lat temu? Niczym — s3
doktadnie takie same. W takim razie, jesli od
tylu dekad mamy sprawdzone rozwigzania,
ktére doskonale dziatajg na ptaszczyznie teore-
tycznej, to czego brakuje? Otdz podejscia na-
ukowego.

,Najwigksze pomysfy cechuje
prostota’ - W. Golding

Nasz kolejny, przyktadowy doktor stosowat
podejscie naukowe. Zainspirowany cytatem
Newtona: ,Natura valde simplex est et sibi
consona” (Natura jest niezwykle prosta i har-
monijna z samg soba) uwazat, ,ze kazda rze-
czywista sytuacja, niezaleznie od tego, jak po-
czgtkowo wydaje sie ztoZona, jest w gruncie
rzeczy, gdy zostanie juz zrozumiana, zenujgco
prosta”. Tym cztowiekiem byt dr Eliyahu Gol-
dratt, izraelski fizyk stosujacy naukowe podej-
$cie do rozwigzywania ekonomicznych proble-
mow przedsiebiorstw. Wejscie w $wiat zarza-
dzania Goldratt zaczat z przypadku, gdy zostat
poproszony przez swojego sasiada o pomoc
w opracowaniu programu, ktdry zwiekszy pro-
dukcje w jego fabryce kurnikow. Tak powstata
technologia optymalizacji produkcji (OPT
— Optimized Production Timetable), ktéra data
swoj poczatek teorii ograniczen (TOC — Theory
of Constraints)?. Stawa Goldratta odbita sie na
tyle szerokim echem, ze zostat poproszony
o konsultacje m.in. przez firme Statoil.
W latach 8o-tych koncern borykat sie ze
znacznymi op6znieniami w budowie platform
wiertniczych. Goldratt po rozmowach z kadrg
zarzadzajaca, zapoznaniem sie z problemem
i studiowaniu wewnetrznych proceséw firmy,
znalazt rozwigzanie. Na tyle proste, Ze zanoto-
wat je na serwetce, lecac na spotkanie z zarza-
dem koncernu.

| Chmura Goldratta

Goldratt wierzyt, ze przyczyna kazdego, per-
manentnego problemu jest wewnetrzny, lo-
giczny konflikt. Przektadajac na fizyczne po-

dejscie — zawsze istnieje antysita, ktdra stoi
W sprzecznosci z sitg dazacg do zastosowania
rozwigzania. W przeciwnym wypadku metoda
naprawcza zostataby juz wdrozona.

Chmura Goldratta, bedaca integralng czescia
tancucha krytycznego, jest procesem myslo-
wym. Jego celem jest odpowiedZ na pytania
niezbedne do osiggniecia konkretnej poprawy.
Przyktadowo: w konflikcie kierownika projektu
(rys. 2), opisanym na schemacie chmury, poka-
zany jest wazki problem — terminy nie s3 do-
trzymywane. Opodznianie sie projektu uderza
w realizacje koniecznej potrzeby, jaka jest
wynik biznesowy projektu. Skoro terminowos$¢
projektu, czyli kluczowy aspekt, jest zagrozo-
ny, to na etapie planowania zaktadamy bez-
pieczne czasy. Sita, ktéra blokuje wdrozenie
bezpiecznego rozwigzania, czyli dtugich
czasow, jest potrzeba realizacji projektow jak
najszybciej, z zachowaniem krétkich termi-
noéw. Nie da sie planowac czaséw zaréwno
bezpiecznych jak i ambitnych, wiec dwie sity
w tym miejscu sie wykluczajg i wystepuje rze-
czony konflikt wewnetrzny. W tym momencie
nie mamy jeszcze dobrego rozwigzania danego
problemu, ale dzieki diagnozie réznicowej po-
znalisSmy juz przyczyne naszej choroby.

Na rys. 3 przedstawiony jest schemat procesu
zarzadzania pojedynczym projektem. Na jakim
wigc jego etapie technika chmury jest pomoc-
na? Na etapie analizy przedprojektowej proce-
dura moze i powinna by¢ wykorzystana do
znalezienia rozwigzania. Skoro projekty naj-
czesciej powotywane sg w celu rozwigzania ja-
kiego$ specyficznego problemu, mamy dwa
wyjscia. Bedziemy postepowac niczym doktor
Schnabel von Rom i dla rozwigzania pojedyn-
czego symptomu bedziemy kazdorazowo po-
wotywac osobny projekt (przez co mozemy
doprowadzi¢ do ztej wielozadaniowosci) albo
wybierzemy podejscie naukowe doktora Ho-
use’'a, uzywajac zmultiplikowanej techniki
chmury — chmury skonsolidowanej. Inaczej
mowiac, dla kazdego z symptomoéw stworzy-
my chmure i sprawdzamy, czy nalezy ona do
innej, wiekszej i bardziej ogdlnej. Cho¢ znow
nie jesteSmy w stanie podac jednego, spraw-
dzonego rozwigzania, to nalezy podkreslic, ze
w technice chmury zawsze istnieje logiczne
rozwigzanie danego konfliktu. | tak, w proza-
icznym przyktadzie pozornie nie do przejscia,
gdzie jedna osoba chce pojechaé na wakacje

w gory, a druga nad morze, mozemy znalez¢
rozwigzania, w ktérych zadna ze stron nie
bedzie musiata ustepowac drugiej. Logicznym
wyjsciem moze by¢ wyjazd na wakacje razem,
do Chorwacji, gdzie sg zaréwno goéry i morze,
albo samodzielna podréz w wybrane miejsce.
Zgodnie z podkres$lonym wczesniej stwierdze-
niem — rzeczywisto$¢ jest niezwykle prosta
i wewnetrznie niesprzeczna, dlatego nalezy
poszukiwaé sposobu dostatecznie dtugo, by
rozwigza¢ wewnetrzny konflikt. A poniewaz,
jak mawiajg, zarzadzanie projektami nie istnie-
je, to technike chmury mozna zastosowac
takze na ptaszczyznie miedzyludzkiej. mm

1. http://en.wikipedia.org/wiki/Plague_doctor

2. Watson Kevin J., Blackstone John H., Gardiner
Stanley C., “The evolution of a management
philosophy: The Theory of constraints”, Journal of
Operations Management, 2007, vol. 25, issue 2,
pages 387-402

1§ |

Daria
Pieczka

Absolwentka Uniwersytetu Przyrodnicze-
go we Wroctawiu, poswiecajgca zawodo-
WO coraz wigcej zainteresowania zarzadza-
niu projektami i komunikacji marketingowe;.
Certyfikowany Scrum Master |, uczestniczka
akredytowanego szkolenia PRINCE2 Foun-
dation. Cztonkini IPMA Young Crew Poland
oraz Kota Zarzadzania Projektami PM Group
na Politechnice Wroctawskiej. Przyszta stu-
dentka studiéw podyplomowych Zarzadza-
nie Projektami pod kierunkiem pana Marka
Kowalczyka na WSB we Wroctawiu.

Marek

' Kowalczuk

Ekspert w zakresie zarzadzania projekta-
mi na czas metoda tancucha krytycznego.
Pomégt zrealizowa¢ w terminie najwiekszy
projekt IPO w Europie: 2000 0s6b w zespo-
le, 250 spotek w grupie kapitatowej, warto$¢
2 miliardy dolaréw. Prezes zarzadu MAN-
DARINE Project Partners. Partner w wy-
dawnictwie MINT Books, specjalizujgcym
sie w ksigzkach w zakresie teorii ograniczen
Goldratta. Kurator TEDXWSB. Kierownik me-
rytoryczny Modutowego Programu Zarza-
dzania Projektami w Ernst & Young Acade-
my of Business. Kierownik merytoryczny Po-
dyplomowych Studiéw Zarzgdzania Projek-
tami na Wyzszej Szkole Bankowej we Wro-
ctawiu. Wyktadowca kilku programéw MBA
oraz zarzadzania projektami m.in. na Poli-
technice Warszawskiej i Uczelni tazarskie-
go. Studiowat w Tokyo International College
i State University of New York at Buffalo, ab-
solwent KUL (metodologia nauki i logika).
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Zwinne umowy w projektach IT

Czuli co decyduje o tum, ze kontrakt jest zwinny
tukasz Wegrzyn

Czy projekty realizowane w Agile
wymagaja zwinnych umoéw? To
pytanie retoryczne. Oczywiscie,
ze tak. W przeciwnym wypadku
beda zwinne tylko z nazwy albo
— cytujac klasyka — bedziemy
mieli do czynienia z dwiema
prawdami: prawdg umowy

i prawda projektu. Pytanie tylko,
co to znaczy, ze umowa jest
zwinna i jakie sg cechy
charakterystyczne dla tego typu
kontraktow?

Reagowanie na zmiany

Rzecza pewng dla wiekszosci projektow
informatycznych jest to, ze bedg zmiany.
W czasie projektu zmieni sie prawdopodobnie
jego zakres. Pojawig sie takze dodatkowe
wymagania, a to z kolei wptynie na zmiang

harmonogramu, w efekcie zmieni sie budzet,
i tak dalej... Taka jest rzeczywistos¢ projektow
informatycznych. Mozna udawaé, ze sie jej nie
widzi albo jg zaakceptowac i dostosowac do
tej rzeczywistosci umowe.

Umowa zwinna, to taka ktéra pozwala jej
stronom na te zmiany reagowac. Ta reakcja
powinna by¢ szybka, oparta o prostg i odfor-
malizowang procedure. Procedure pozbawiong
wielostopniowych akceptacji, posiedzen ciat
opiniodawczych, pisemnych wnioskéw etc.
Procedure, ktéra nie wymaga dla kazdej
zmiany umowy podpisywania przez strony
pisemnego aneksu. Jak to zrobi¢? Oprzeé
procedure na komunikacji elektronicznej,
wyznaczy¢ terminy, w jakich majg by¢ podej-
mowane decyzje oraz udzieli¢ kierownikom
projektu odpowiednio wysokich petnomoc-
nictw. Do$wiadczenie podpowiada, ze znako-
mita wiekszo$¢ decyzji podejmowanych
w ramach projektu, i to zaréwno tych o cha-
rakterze operacyjnym, jak i tych modyfikuja-
cych ustalenia umowne, nie musi, a wrecz nie
powinna by¢ za kazdym razem podejmowana

STREFA PMI, NR 10, WRZESIEN 2015, WWW.STREFAPMI.PL

przez tzw. top management. Osoby z tego
szczebla nie maja ani wiedzy projektowej
pozwalajacej na podjecie dobrej decyzji, ani
mozliwosci organizacyjnych (czyt. czasu) aby
takie decyzje podejmowac. Osobami wtasci-
wymi do podejmowania takich decyzji s3
kierownicy projektu. To oni majg petng i aktu-
alng wiedze na temat statusu prac oraz
kierunku, w jakim zmierza projekt. A zatem to
wtasnie oni wiedzg najlepiej czy wnioskowana
zmiana umowy jest konieczna czy nie. | to oni
takie decyzje powinni podejmowac.

To samo do$wiadczenie uczy, ze wymaganie
formy pisemnej dla kazdej zmiany umowy,
jako formy teoretycznie bardziej trwatej
i uzytecznej dowodowo od formy elektronicz-
nej, nie spetnia swej funkcji (dokument tatwiej
zgubi¢ niz e-mail), co wiecej istotnie spowal-
nia proces decyzyjny, wptywajac negatywnie
na projekt i dynamike jego realizacji. Znakomi-
ta wigkszo$¢ ustalen moze zosta¢ podjeta
przez strony w formie elektronicznej. Prawo
nie wymaga, aby wszystkie decyzje dotyczace
umowy, w tym jej zmiany, byty podejmowane
w formie pisemnej. Wymog formy pisemne;j,
podobnie jak podejmowanie decyzji przez
wyzsza kadre zarzadzajaca, nalezy ograniczy¢
do tych decyzji, ktére majg dla projektu
znaczenie strategiczne np. istotne zwieksze-
nie budzetu, zmiany harmonogramu ramowe-
go czy decyzje co do ewentualnego zakoncze-
nia projektu. W pozostatym zakresie — odpo-

Zrédto: pixabay.com



wiednio wysokie petnomocnictwa dla oséb
kierujgcych projektem oraz uproszczenie,
w tym odformalizowanie procesu decyzyjnego,
pozwola istotnie zwigkszy¢ zwinnos¢ kontrak-
tu.

Na zakonczenie, pamietajmy aby proces
decyzyjny ograniczy¢ ustalonymi w umowie
terminami. Niewiele rzeczy tak stymuluje do
dziatania jak termin, ktéry zostat wspdlnie
ustalony przez strony, nawet jesli ma on
charakter czysto porzadkowy i nie jest objety
zadng sankcja.

Kontrola realizacji projektu

Kolejnym z czynnikéw, decydujacych o zwin-
nosci umowy, jest wyposazenie jej w zapisy
okreslajace zasady wspétpracy stron. Zaréwno
na wybranych obszarach realizacji projektu,
jak i wramach biezagcego wspétdziatania.

Posrod wybranych obszaréw powinnismy
precyzyjnie okresli¢ miedzy innymi zasady
odnoszace sie do:

= komunikacji i obiegu informacji (w jakim
jezyku sie komunikujemy, z jakich narzedzi
komunikacyjnych bedziemy korzystac, kto
odpowiada za koordynacje przeptywu
informacji, jak czesto organizujemy spotka-
nia statusowe, kto ma bra¢ udziat w takich
spotkaniach itp.),

= testowania (kto przeprowadza
— zamawiajacy, dostawca, podmiot
zewnetrzny, jak przebiega procedura
testowa, jak czesto weryfikujemy/testuje-
my rezultaty prac dostarczone przez
dostawce, czy okreslamy zamknieta liste
metod testowych, czy pozwalamy w tym
zakresie na petng dowolno$¢, kto decyduje
o scenariuszach testowych itp.),

testy

= odbioréw (jak ma przebiega¢ prezentacja
rezultatdbw prac dostarczonych przez
dostawce, jak okreslamy kryteria akcepta-
cji, kto podejmuje decyzje o odbiorze prac
dostarczonych przez dostawce itp.).

Opisujac te obszary, powinnismy korzystac
z wypracowanych juz zwinnych metodyk
projektowych i twérczo adaptowaé je do
wymogow konkretnego projektu oraz umowy.
Scrum, Kanban to co$, co juz istnieje. Nie ma
potrzeby wymyslania czego$ od nowa.
Wystarczy zrozumiec istniejace juz mechani-
zmy i tworczo przenies¢ je do umowy.

Podsumowujac ten watek — umowa zwinna,
to umowa wyposazona w mechanizmy
pozwalajagce szybko dostrzec problem i zarza-
dzi¢ ryzkiem z tym problemem zwigzanym. Im
szybciej zlokalizujemy problem, tym wiecej
mamy czasu na jego nomen omen zwinne
ominiecie.

| Projekty robia ludzie

Obszarem czesto pomijanym w tradycyjnych
kontraktach IT, jest obszar zwigzany z perso-
nelem dostawcy. To niezwykle zastanawiaja-
ce, gdyz to wtasnie czynnik ludzki jest tym,
ktéry ma istotne znaczenie dla powodzenia
lub katastrofy projektu. Zwinnos$¢ projektu
zalezy w duzej mierze od zwinnosci zespotu go
realizujgcego. Z kolei zwinno$¢ zespotu moze
zaleze¢ od wymagan, jakie okreslimy
w umowie. Zwinny kontrakt powinien precy-
zyjnie okresli¢, czego spodziewamy sie od per-
sonelu dostawcy. Poza oczywistymi wymaga-
niami, co do kompetencji, doSwiadczenia
i portfolio projektéw dotychczas zrealizowa-
nych przez poszczegélnych cztonkéw perso-
nelu, warto réwniez rozwazyc te, ktére odno-
szg sie do interdyscyplinarnosci (samowystar-
czalnosci), tj. posiadania przez zesp6t petnego
zestawu kompetencji, pozwalajacego na reali-
zacje projektu, bez koniecznosci korzystania
z zasobow zewnetrznych oraz miedzyfunkcjo-
nalnosci tj. kompetencji pozwalajacej czton-
kom zespotu sig wzajemnie zastepowac.

Podsumowujac, wtasciwie opisany obszar
umowy dotyczacy zespotu dostawcy jest
jednym z kluczowych czynnikéw zwinnosci
w kontraktach IT. Pominiecie tego obszaru lub
potraktowanie go w sposéb pobiezny istotnie
wzmacnia ryzyko niepowodzenia projektu.

| Zakoficzenie wspdtpracy

Umowa zwinna, to umowa, ktéra umozliwia
obydwu stronom wyjscie z projektu na z géry
okreslonych warunkach, w oparciu o ustalong
procedure zakoriczenia wspétpracy. Swiado-
mos¢ mozliwosci wyjscia z kontraktu wraz
z okresleniem konsekwencji takiego kroku, to
wbrew pozorom element, ktéry pozytywnie
wptywa na poziom wspotpracy stron, w tym
ich elastycznos¢ w ramach realizacji projektu.
Z drugiej strony, trudno znalez¢ czynnik
bardziej usztywniajacy stanowiska stron, niz
fakt, ze z formalnego punktu widzenia sg one
na siebie skazane, a ewentualne wyjscie
z umowy bedzie okupione krwawym rozsta-
niem. Sama $wiadomos$¢é, ze mozemy
w spos6b kontrolowany wyj$é z umowy powo-
duje, ze przed podjeciem tego ostatecznego
kroku, jestesmy bardziej sktonni szukac
alternatywnych rozwigzan. To mechanizm
psychologiczny, ale sprawdza sie réwniez na
polu prawnym. Oczywiscie, nie chodzi o to,
aby kazda ze stron, w kazdym czasie, mogta
wyjs¢ z umowy. To wyjscie mozemy uzaleznic¢
od wystapienia konkretnych okolicznosci,
spetnienia okreslonych przez strony warunkow

itd. Rzecz w tym, aby mozliwos¢ wyjscia
z umowy byta otwarta dla obydwu stron.

Po drugie, pamigtajmy aby precyzyjnie okresli¢
konsekwencje bedace efektem zakorczenia
wspotpracy stron. Opiszmy miedzy innymi co
dzieje sig z prawami autorskim po zakonczeniu
wspétpracy, jak bedziemy rozlicza¢ prace
bedace w toku, jak wyglada kwestia przekaza-
nia dokumentacji, wydania kodu Zrédtowego
lub transferu know-how do zamawiajacego. To
obszary, o ktérych nie mozemy zapomnie¢
w umowie. Nie wystarczy sama swiadomos¢,
ze mozemy wyj$¢ z kontraktu. Musimy jeszcze
wiedzie¢, co bedzie konsekwencjg takiego
kroku.

| Konkluzja

Zawarte w artykule wyliczenie nie ma oczywi-
Scie charakteru zamknietego, ale jest dobrym
poczatkiem dla dalszej analizy tzw. czynnikow
elastycznosci/czynnikow zwinnosci (flexibility
factors/agility factors) w umowach IT. Sg to
elementy, ktérych obecno$¢ lub brak
w umowie, decyduje o jej zwinnosci, a tym
samym o zwiekszeniu szans powodzenia
projektu, ktérego umowa dotyczy. Oczywiscie,
zaden ze wspomnianych powyzej czynnikéw
zwinnosci, nie wyklucza obecnosci w umowie
pozostatych, standardowych juz dla uméw IT
(i nie tylko) postanowien dot. rozliczen, zasad
odpowiedzialnosci, poufnosci itp. Natomiast
brak tych czynnikéw w umowie, nie pozwala
nazwac umowy zwinng. =

tukasz
i 4 Wegrzyn

Specjalista z zakresu prawa nowych techno-
logii oraz wtasnosci intelektualnej. Wcze-
$niej pracowat miedzy innymi jako prawnik
wewnetrzny dla Agora S.A., MTV Networks
oraz cztonek zespotu TMT (Technology
— Media — Telecomunications) migdzynaro-
dowej kancelarii prawnej ,Bird & Bird". Ak-
tualnie pracuje w Kancelarii Prawnej Maruta
Wachta sp.j. Wyktadowca na Wydziale Ma-
tematyki, Informatyki i Mechaniki Uniwer-
sytetu Warszawskiego. Absolwent Wydziatu
Prawa i Administracji Uniwersytetu Jagiel-
loriskiego oraz podyplomowych studiéw na
kierunku ,Prawo Nowoczesnych Technolo-
gii” prowadzonych przy Polskiej Akademii
Nauk.

Kontakt: lwegrzyn@maruta.pl
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STREFA WIEDZY

Spojrzenie wstecz - dobre praktyk

retrospektyw

Mirostaw Dgbrowski

Retrospektywy to spotkania przeznaczo-
ne do analizy sposobu pracy zespotu, iden-
tyfikacji usprawnien oraz wzmocnienia sil-
nych stron. Jedna z zasad Manifestu Agile
mowi, ze zespoty w regularnych odstepach
czasu zastanawiaja sie nad poprawa swojej
efektywnosci, dostosowujac lub zmienia-
jac obecne praktyki i zachowania. Retro-
spektywy sa wiec naturalng czescig kazde-
go zwinnego projektu.

Iwracaj uwage na gestu, emocje,
Jezuk ciafa

Dobry Scrum Master to réwniez dobry obser-
wator. Nie bez powodu statystycznie w tych
rolach spotykamy czesciej introwertykéw,
ktorzy z natury mniej mowia, a wiecej stucha-
ja, obserwuja i analizujg otoczenie. Umiejet-
nosci wynikajace z inteligencji emocjonalnej
sg réwniez bardzo pozadane w zestawie na-
rzedzi Scrum Mastera.

Dobra retrospektywa to naturalne, niewymu-
szone spotkanie. Ta naturalnos¢ powinna by¢
widoczna w mowie ciata i zachowaniu uczest-
nikéw. Uwazny Scrum Master powinien do-

strzega¢ takie symptomy, a gdy ich nie ma
- zadba¢ by wystapity. Siedzacy tryb z otwar-
tymi ramionami, ramiona zatozone za gtowe
lub ,amerykanska czwdrka” mogg sugerowac,
ze dana osoba czuje sie komfortowo. Takie sy-
gnaty sg niezmiernie wazne — pokazujg, czy
uczestnicy s gotowi do rozmowy i myslami
s obecni na spotkaniu. Ludzie musza czu€ sie
swobodnie i bezpiecznie, aby méwic o proble-
mach i obawach.

Osobiscie w przypadku jednego zespotu pre-
feruje tryb siedzacy w celu swobodnej dysku-
sji. Naturalnie takie spotkanie zawsze trwa, co
najmniej ponad godzine, nawet w przypadku
Sprintéw 1-2 godzinnych co moze by¢ mecza-
ce dla wiekszosci 0sdb. Z kolei Scrum Master
przyjmuje tryb stojacy w celu aktywnego fa-
cylitowania (a nie prowadzenia) spotkania.

| Retrospektuwa to nie zafoba

Czesto spotykanym antywzorcem sg tzw. re-
trospektywy zatoby. Charakteryzujg sie one
tym, ze praktycznie cate spotkanie przezna-
czone jest na omawianie kwestii negatyw-
nych, problematycznych czy obszaréw wy-
magajacych poprawy. Przyktadowo: komuni-
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kacja zawodzi, czas odpowiedzi zwrotnej od
klienta jest zbyt dtugi lub nie otrzymujemy
jej wcale, Product Owner jest niezdecydowa-
ny i po kazdym spotkaniu wraca z decyzjg po
dwoéch dniach konsultacji. Scrum Master jest
kim$ wiecej niz tylko stuchaczem, ma réw-
niez wydobywac dobre wzorce i zachowania
w zespotach. Balans miedzy tym, co dziata
Swietnie a tym, co wymaga poprawy, jest klu-
czowym elementem retrospektyw. Podczas
.Tetro” pozytywne tematy powinny by¢ poru-
szane miedzy innymi dlatego, ze:

= zmiany wynikajace z poprzednich retro-
spektyw, wraz z ich pozytywnymi skutkami,
sg motywacja do dalszej pracy. Pokazuja, ze
widzimy i akceptujemy nasze stabosci oraz,
ze potrafimy pracowac nad nimi, nie pozo-
stajemy obojetni (motywacja zespotu),

= pozytywne aspekty Sprintu/Scruma do-
strzezone przez jednego uczestnika retro-
spektywy, moga nie by¢ oczywiste/widocz-
ne dla innych oséb (budowanie Swiadomo-
$ci nieSwiadomych kompetengji),

= dobre praktyki, ktére sprawdzajg sie w ak-
tualnym projekcie oraz sa doceniane przez
zespot, by¢ moze sg na tyle wartosciowe,
ze warto podzieli¢ sie nimi z innymi zespo-
tami (dzielenie sie wiedza),

= wzajemne podzigkowania za zaangazowa-
nie, pomoc czy wykonanie trudnego zada-
nia w Sprincie s podstawowym elementem
wspétpracy (budowanie ducha zespotu).

Zrédto: istockphoto



Doswiadczony Scrum Master dba o balans
miedzy pozytywami a negatywami. Bez kon-
troli tematéw poruszanych podczas retro, mie-
libysmy mdte spotkania, ktérych wydzwigk
rozprzestrzenia negatywny ton w organizacji.
A przeciez nie takie sg cele retrospektyw.

Przyktadowe techniki wspomagajace wy-
dobywanie pozytywow: Starfish / StoSta-
Kee, Hapiness index, 6 Thinking Hats, Like
to Like, Mad Sad Glad.

| Migjsce | narzgdzm

Retrospektywe warto przeprowadza¢ w miej-
scu innym niz codzienna praca. Obecnos¢ dia-
gramow rozwieszonych na $cianach czy mo-
nitoréw z aktualnym stanem projektu moze
tylko rozpraszac. Skoro retrospektywa stuzy
temu, aby oderwaé sie na chwile i spojrze¢
wstecz, otoczenie tym bardziej powinno na to
pozwalac. Osobiscie w przypadku retrospek-
tyw jednego zespotu preferuje podejscie ,of-
fline mode” — nie uzywamy zadnych urzadzen
elektronicznych. Natomiast w przypadku re-
trospektyw zdalnych/rozproszonych narze-
dzia cyfrowe sa niezbedne.

Dobre pomieszczenie do retrospektywy
jest ciche oraz wystarczajaco duze, abysmy
mieli przestrzen do swobodnego poruszania
sie. W zaleznosci od techniki, jakiej chcemy
uzywaé podczas retrospektyw warto mieé
do dyspozycji tablice magnetyczna/korko-
w3, flipchart, kolorowe post-ity (réznorodne
ksztatty oprocz standardowego kwadratu tez
moga by¢ przydatne), kolorowe markery itp.

W przypadku rozproszonych retrospektyw oso-
biscie preferuje dwa podejscia: 1 do 1 — kazdy
z uczestnikéw ma swego laptopa i mimo prze-
bywania w jednej sali kazdy taczy sie zdalnie ze
swego urzadzenia. Podejécie drugie to dedyko-
wane pomieszczenie z kamerg do wideokonfe-
rencji, gdzie wszyscy cztonkowie zespotu taczg
sie zdalnie z innymi osobami zaangazowanymi
w projekt.

Przyktadowe narzedzia do retrospektyw
zdalnych/rozproszonych: Retrium, Storm-
zhangout, Skype, Hangouts, GroupMap,
Lino, Trello, StormBoard, Padlet, Scrumblr.

| Retrospektywa procesu Scruma

Whioski nalezy wyciaga¢ nie tylko z komuni-
kacji, ktéra jest podstawa kazdego projektu,
ale réwniez z procesu samego Scruma. W tym
przypadku preferuje interpretacje informa-
cji przedstawianych wizualnie np. przy wyko-
rzystaniu diagramow czy wykresow. W Swie-
cie zwinnego zarzadzania nazywamy je Infor-
mation Radiators. Cho¢ na co dzien tego typu
diagramy stosowane s3 do biezacego wgladu
w projekt, petnig tez cenne Zrédto wnioskéw
jakie nasuwaja sie przy ich analizie i dzieleniu
sie wiedzg miedzy Scrum Masterami.

Ponizszy wykres ,Created vs Resolved” z na-
rzedzia Jira pochodzi z faktycznego projektu.
Obrazuje on ile zagadnien z Backloga zosta-
to dodanych (utworzonych) vs ukoriczonych
(rozwigzanych). Z takich diagraméw mozemy
wywnioskowaé pewne trendy czy antywzor-
ce. Z diagramu wida¢ wyraznie trzy sytuacje,
w ktorych powstato wiele nowych zagadnien
w Backlogu. Byty to sesje Groomingu Bac-
kloga, ktére odbywaja sie cyklicznie co jaki$
czas, a ich czestotliwos¢ zwieksza sie wraz
ze wzrostem dostarczanych funkcjonalnosci
i informacji zwrotnej od klienta. Jest to dobrg
oznaka w projekcie.

Interpretacja takich diagraméw niesie ze sobg
duze wymagania co do jakosci oraz aktualno-
$ci informacji zawartym w narzedziu do zarza-
dzania projektem. Duzo informacji w projek-
tach zwinnych zanika niezmiernie szybko po
zakonczeniu danego zadania. W takich sytu-
acjach sieganie wstecz moze byc¢ trudnoscia.

Created vs. Resolved Chart: YT
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Issues in the last 30 days (grouped daily) View in Issue Navigator
i Created issues (126)
% Resolved issues (101)

Cykliczne, czeste i regularne retrospekcje pro-
cesu Scruma daja pewnos¢, ze naszej uwadze
nie umkng wazne szczegdty oraz istotne wy-
darzenia z ostatniego Sprintu.

| Follow-up

Jako, ze celem retrospektyw jest poprawa
pracy, a rozmowy same w sobie tego nie osig-
gna, podsumowaniem retrospektywy sa kolej-
ne dziatania (ang. Action points). Pod koniec re-
trospektywy powinnismy wybraé najbardziej
istotne zadania do wykonania w celu poprawy
pracy. W dobrze zmotywowanych zespotach ta
czynnos$¢ przebiega niezmiernie szybko. Osoby
z zespotu same przypisujg sie do konkretnych
zadan, deklarujac, ze zajma sie danym tema-
tem. To zjawisko jest naturalne dla zwinnych
zespotow, jednak czesto niezrozumiate dla sro-
dowisk korporacyjnych czy organizacji pracu-
jacych w strukturze ,hierarchicznej”. Manifest
Agile podkresla, ze zespoty zwinne budowa-
ne s3 w obrebie zmotywowanych oséb, ktdre
czerpig satysfakcje rowniez z pomocy innym.
.Wytwarzajgc oprogramowanie i pomagajgc
innym w tym zakresie, odkrywamy lepsze spo-
soby wykonywania tej pracy.”

| Podsumowanie

Retrospektywy sg integralnym elementem
projektéw zwinnych. Daja czas na obejrze-
nie sie wstecz oraz na wyciggniecie wnio-
skow z sukceséw oraz lekcji jakie niosg z sobg
porazki. Organizacje, w ktérych wiele rzeczy
.Tobi sie na wczoraj”, mogg mie¢ bardzo duze
problemy z wprowadzeniem retrospektyw,
btednie postrzeganych jako ,strata czasu”.
Dojrzato$¢ firm oraz szanowanie pracowni-
kéw jest najwazniejszym ogniwem, niosg-
cym naturalng potrzebe istnienia retrospek-
tyw. To dzieki nim pracownicy otrzymujg mo-
tywacje do pracy. Moge zabra¢ gtos i otwar-
cie powiedzie¢ co lezy mi na sercu. W koncu
zostatem wystuchany. A na koniec widze, jak
moj gtos ma wptyw na otoczenie oraz $ro-
dowisko/system w ktérym pracuje. Ta moz-
liwos¢ ksztattowania lepszego, przyjemniej-
szego Srodowiska pracy, po wielu miesigcach
(lub latach) bedzie stopniowo przeksztatcata
sie w motywacje i zaangazowanie. W=

.If you run a business, put on top your employ-
ees, then your customers, and then your share-
holders.”

Richard Branson
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Jak waozyé zwinne
projektami w duzym banku?

Pawet Lipinski

Swiat idzie do przodu. W biznesie nic nie
jest state — ani oczekiwania klientow, ani
technologie, ani procesy. Adekwatng
odpowiedzig na nieustanng zmiennos¢
wszystkiego i wszystkich, sa metodyki

z grupy Agile, ktérych podstawa sg
wydajnos¢, zdolnosci adaptacyjne

i wspotpraca. Wdrozenie kultury zwinnej
pozwolito w znanym, miedzynarodowym
banku skutecznie zapanowac nad
realizowanymi zadaniami i zyskac
najwazniejszg korzys¢ — czas.

Zrédtem metodyk Agile jest manifest ogtoszo-
ny w 2001 roku przez grupe 17 programistow,
jako odpowiedz na potrzebe zwigkszenia dyna-
miki proceséw zachodzacych w projektach in-
formatycznych. Autorzy deklaracji bazowali na
doswiadczeniu, ze nadmierne sformalizowanie
i wdrazanie zbyt duzej liczby procedur moze
prowadzi¢ do rozbieznosci pomiedzy oczeki-
waniami klienta, a rezultatami projektéw. Za-
proponowali jednoczes$nie iteracyjne podejscie
do realizacji zadan i zwigzanego z tym sposobu
pracy.

| Zatozenia Agile

Dynamicznie zmieniajgce sig otoczenie wymu-
sza na organizacjach coraz wiekszg elastycz-
nos¢ i efektywnos¢ dziatan. Dzi$ liczy sie kre-
atywnos¢, transparentnos¢, wykorzystanie in-
nowacyjnych technologii, czy dostarczanie
nowych wartosci dla klienta. Era biznesu 3.0
jest w fazie wzrostu, dlatego tez Agile bedzie
nadal zyskiwa¢ na znaczeniu. Jakie zatem
reguty rzadzg podejsciami zwinnymi? Warto
poznac 5 najwazniejszych:

Zasada 1. Tworcza otwartosc

Skuteczne realizowanie projektéw jest uzalez-
nione od jakosci przeptywu komunikacji — bez
ograniczen wynikajgcych z hierarchii i podzia-
tow struktury organizacji.

Zasada 2. Transparentnos$¢

Kultura Agile to transparentne budowanie rela-
cji, kooperacja i wspotdziatanie na wszystkich
szczeblach, wtaczajac w ten proces klienta
— wspotpracujemy, bazujac na otwartosci,
przejrzystosci procesu i stanu projektu. Nie ma
zadnych niejawnych informacji.

Zasada 3. Czas reakgji

Szybkos¢ reakcji na pojawiajace sie zmiany ma
kluczowe znaczenie przy realizacji projektow.
W sytuacji wysokiej konkurencji i czgsto zmie-
niajacych sie oczekiwan rynku, a takze zwy-
ktych zmian oczekiwain wobec realizowanego
systemu, mozliwos¢ czestego i regularnego
wptywania na jego ksztatt i priorytety realizacji
jest krytyczna dla catoSciowego powodzenia
projektu.

Zasada 4. Elastycznosc

Tradycyjna koncepcja kaskadowa sie nie
sprawdza, poniewaz odnosi sie do zanadto od-
legtego czasu realizacji zadania oraz zbyt
duzego, a czesto takze niedookreslonego oraz
btednie okreslonego zakresu. W kulturze Agile
plany szczegétowe tworzone sg z kilkutygo-
dniowym wyprzedzeniem i dotycza ograniczo-
nego zakresu prac. Generalne zatozenie zwin-
nego planowania méwi, ze czym dtuzszy plan,
tym mniej doktadne planowanie. W ten sposéb
podejscie Agile stawia na cykliczne rozwijanie
przyrostowe oraz stopniowe rozwijanie i dopa-
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sowywanie planu do zmieniajacych sie potrzeb
klientow.

Zasada 5. Wspotpraca i zrozumienie
W podejsciu zwinnym klient jest przyjacielem
— nigdy przeciwnikiem! Tylko dzieki zrozumie-
niu i dopasowaniu procesu do tego, co napedza
nasze wtasne i innych zachowania oraz itera-
cyjnej kontroli osigganych, czastkowych celéw
projektu, jestesmy gotowi podejmowac trafne
decyzje, szybko reagujac na ewentualne od-
chylenia od oczekiwan.

| Bankowa (rJewolucja

Efektywna wspotpraca biznesu i dziatu IT to
jedno z najwiekszych wyzwan, z jakimi mierzg
sie wspotczesne przedsiebiorstwa — nie inaczej
byto w znanej, duzej instytucji finansowe;j.
Przed wprowadzeniem kultury projektowej,
kooperacja miedzy strukturami organizacji byta
chaotyczna i skutkowata nieprzewidywalnymi
terminami i nieskoordynowang realizacjg roz-
nych zadan. Po zmianie kadry zarzadczej
wprowadzono klasyczny, iteracyjny model ka-
skadowy, ktoéry polega na realizowaniu okre-
$lonych czynnosci, jako odrebnych faz projek-
towych, jeden po drugim. W efekcie uzyskano
przejrzystos¢ oraz wieksza przewidywalnosé
zakresow i termindw, ale skutkiem ubocznym
byto usztywnienie i wydtuzenie catego proce-
su. Dlatego zarzad francuskiej marki banku
podjat decyzje o wdrozeniu metodyki Agile,
w nadziei na skuteczng poprawe komunikagji
miedzy biznesem i IT oraz trwate usprawnienie
realizacji projektow.

| Zaszczepienie idel
Wdrazanie metodyki zwinnej rozpoczelismy od
serii wspolnych warsztatéw dla IT i biznesu.

Zrédto: pixabay.com



W czasie szkolen uczestnicy poznali metodyki
Scrum i Kanban, przy czym gtéwny nacisk po-
tozyliSmy na elementy zwigzane z komunikacja
i wspdtpracg w zespotach projektowych. Z per-
spektywy czasu mozna powiedziec, ze rozpo-
czecie wprowadzania metodyki Agile ,od zera”,
wspdlnie dla biznesu i IT, byto kluczowe dla po-
wodzenia catego przedsiewziecia — wszyscy
zaczynali od tego samego poziomu, kazdy miat
jasno okreslong role i odpowiedzialno$¢ w tym
procesie.

Efektywna komunikacja opiera sie nie tylko na
dwustronnosci samego procesu, ale réwniez na
postugiwaniu sie terminologia, doktadnie
w tym samym kontekscie. Dlatego po warszta-
tach uczestnicy dysponujg wspélnymi pojecia-
mi i terminami, ktére pomagaja im w komuni-
kacji w ramach projektéw. Drugim elementem
zmiany byto przepracowanie roli kazdego
z cztonkdw zespotu, aby zinternalizowat funk-
cje ,gdzie jest, dokgd zmierza” oraz wiedziat
,Wwhat’s in it for me” — czyli miat $wiadomos¢,
czego bedzie mogt sie spodziewac i jakie prze-
tozenie bedzie to miato na jego prace i zakres
odpowiedzialnosci.

Bardzo istotne dla powodzenia wdrazania kul-
tury Agile byto silne wsparcie, ktdre otrzymali-
$my od kadry zarzadczej Klienta. Pierwszy etap
zmian zawsze jest trudny — pracownicy dopie-
ro odnajduja swoje miejsce w nowym uktadzie
— zrozumienie i akceptacja perspektywy, ze
dtugoterminowy zysk jest wazniejszy niz krot-
koterminowe zmniejszenie wydajnosci miaty
ogromny pozytywny wptyw na catos¢ realizacji
procesu.

| Implementacja

Po warsztatach wprowadzajacych metodyke

Agile rozpoczelismy prace nad uktadaniem pro-

cesow w nowym porzadku. W opisywanej in-

stytucji bankowej s3, co do zasady, trzy rodzaje

projektow:

= duze ,regulacyjne” (doktadnie okreslone
przez regulatorow rynku finansowego),

= stata praca nad rozwojem produktéw (np.
e-banking),
= mate, tzw. ,katalogowe”, ktére zajmujg od
paru dni do kilku tygodni (sg to gtéwnie
usprawnienia istniejacych systemow).
W zwiazku z tym, ze dziat IT Klienta nie byt
zbyt duzy, zdecydowaliSmy sie rozpoczac¢ prace
w rytmie iteracyjnym na raz, we wszystkich
projektach. W pierwszym okresie pracowali-
$my gtownie nad samym procesem, tj. tworze-
niem Rejestru Produktu i Rejestru Iteracji,
utrzymywaniu codziennych spotkan w ryzach
czasowych oraz regularnym prowadzeniu spo-
tkan Retrospektywy Sprintu i Przegladu Itera-
cji. Gdy zespot zaczat przyzwyczaja¢ sie do
nowego rytmu pracy, coraz wiecej zadan sa-
modzielnie realizowaty osoby, ktére docelowo
miaty petni¢ role Scrum Masteréw i Product
Ownerdw. Dzigki prowadzonym dziataniom co-
aching-on-the-job osiggneliémy zadowalajacy
poziom implementacji, ktéry pozwalat na sa-
modzielne prowadzenie projektéw bez wspar-

cia trenerow. Docelowo zespoty przeszkolone
zostaty réwniez w zakresie bardziej zaawanso-
wanych narzedzi, pozwalajacych na uspraw-
nienie prac i podnoszenie jakosci nietechnicz-
nych aspektéw projektu, takich jak: techniki
szacowania i planowania, specyfikowanie
przez przyktady (Specification by Example) oraz
Impact Mapping. Poza zmianami procesowymi,
w ramach realizacji wdrozenia Agile, wprowa-
dzilismy dodatkowo zwinne techniki programi-
styczne, pochodzace z metody Extreme Pro-
gramming, tj.: Test-Driven Development, pro-
gramowanie w parach oraz Continuous Inte-
gration.

| Efekty

Wszystkie podejmowane dziatania na rzecz
Klienta charakteryzowaty sie bardzo duzg dy-
namikg oraz wysokim stopniem innowacyjno-
Sci. Obecnie blisko potowa projektéw realizo-
wana jest z wykorzystaniem zwinnego proce-
su. Jest to $wiadoma decyzja, poniewaz pro-
jekty regulacyjne sa Scisle nadzorowane przez
regulatoréw i pozostawiajg mate pole do
zmian. Wymagane jest za to szczegétowo
okreslone raportowanie postepéw do regulato-
ra. W wyniku zastosowania metodyki Agile
uzyskaliémy nastepujace rezultaty:

SkraciliSmy czas potrzebny na wykonanie po-
szczegdlnych zadan. Byto to mozliwe dzieki cy-
klicznej ocenie sposobu zaawansowania po-
szczegblnych realizacji. Okazato sie jednocze-
$nie, ze czesto nie ma potrzeby realizowac
100% zaplanowanych zadan. Dzieki dobremu
okresleniu priorytetdw, biznes jest juz wystar-
czajaco zadowolony z projektu na poziomie
70-80% i decyduje sie go wczesniej zakonczyé,
a zaoszczedzone  zasoby  wykorzystuje
w innych projektach. Dodatkowo zauwazono,
ze biznes przestat mie¢ tematy ,na wczoraj”,
ale zaczat rozumie¢ i szanowac nowy sposéb
organizacji pracy oraz odpowiednio planowac
swoje dziatania.

Uporzadkowalismy funkcjonowanie przed-
sighiorstwa jako systemu. Ze wzgledu na
fakt, ze organizacja dziata w oparciu o okreso-
we budzetowanie, alokacyjne planowanie za-
sobow oraz raportowanie, wtasciwa priorytety-
zacja zadan pozwala na wykorzystanie podej-
$cia ,Optional scope”, gdzie z gory zaktadamy,
ze zrealizowany zakres zalezy od tego, ile fak-
tycznie uda sie zrobi¢ w zatozonym (z géry)
czasie i budzecie. Realizowany zwinnie deve-
lopment jest wiec wkomponowany w cykl bu-
dzetowy i planingowy instytucji.

WdrozyliSmy automatyczne testowanie
bedace podstawa zapewniania jakosci w zwin-
nych projektach. W tych zadaniach, w ktérych
jest to mozliwe ze wzgledéw technicznych,
zdecydowanie wiekszy nacisk ktadzie sie teraz
na automatyzacje testéw, pozwalajacg zna-
czaco obnizy¢ koszty testéw regresyjnych
i zminimalizowac¢ czas miedzy developmen-
tem, a wdrozeniem. Starsze systemy, napisane
w mniej elastycznych technologiach, podlegaja
bardziej klasycznemu cyklowi — development
dziata oczywiscie iteracyjnie, ale raz na jakis

czas realizowane sg testy UAT, a wdrozenie
nastepuje dopiero po ich zakonczeniu.
ZwigkszyliSmy przewidywalno$¢ prac pro-
jektowych, co uporzadkowato relacje IT-biz-
nes, wprowadzito regularno$¢ pracy oraz za-
bezpieczyto zespoty przed niekontrolowanymi
Lwrzutkami” i zmianami priorytetéw w trakcie
realizacji. Z drugiej strony biznes ma teraz duzo
wiekszg elastycznos¢ planowania — co dwa ty-
godnie, dowolnie moze ustala¢ priorytety ko-
lejnych prac i sprawnie reagowac na zmieniajg-
ce sie potrzeby organizacji.

RozwineliSmy umiejetnosé systematyzacji
zadan, dzieki czemu projekty .katalogowe”,
ktoére ze swojej natury sg mate i czesto mozna
zrealizowac ich kilka w ciggu jednej iteracji, re-
alizowane s Kanbanem, a tematy ida tu cia-
gtym strumieniem. Powyzsze zadania podlega-
ja co prawda rytmowi iteracji w zakresie spo-
tkan z biznesem i planowania kolejnosci zadan,
ale co do zasady, nie podlegaja dtugotermino-
wemu planowaniu, nie maja deadline’dw,
a szybkos¢ ich realizacji zalezy gtéwnie od do-
stepnosci zasobow osobowych.

| Zamiast podsumowania

Mozna stwierdzi¢, ze przysposobienie metody-
ki Agile przyniosto wymierne korzysci Klientowi
w postaci skutecznie i efektywnie prowadzo-
nych projektéw, z wykorzystaniem dostepnych
zasobow. Nalezy podkreslic jednoczesnie, ze
bez odpowiedniego przygotowania oséb wcho-
dzacych w sktad zespotow: nadzorujgcych, co-
achow (firma Pragmatists) i realizujgcych,
wprowadzanie Agile bytoby duzo trudniejsze
i dtuzsze, a w efekcie duzo bardziej kosztowne
i ryzykowne. Kluczowe byto takze zapewnienie
mozliwosci cyklicznych spotkan wszystkich
stron zaangazowanych w projekt. Warto tez
dodac¢, ze sam projekt implementacji metodyki
Agile realizowany byt tym sposobem. Wszelkie
dziatania planowane i realizowane byty w mie-
siecznych iteracjach, a plan wdrozenia byt od-
powiednio dostosowywany do mozliwosci orga-
nizacji i predkosci uczenia sie zespotow. mm

Pawet

Lipinski
Wieloletni programista, architekt, trener ze-
spotow, wielokrotny prelegent na konferen-
cjach. Tworca firmy Pragmatists zajmujacej
sie tworzeniem wysokiej jakosci oprogramo-
wania. Pragmatists we wspdtpracy z firmg
Sages, dostarcza ustugi dla zespotéw pro-
gramistycznych (szkolenia, coaching, men-
toring). Pomagaja zespotom i organizacjom
w efektywizacji tworzenia oprogramowania
z wykorzystaniem zwinnych metodyk oraz

zaawansowanych praktyk programistycz-
nych.

STREFA PMI, NR 10, WRZESIEN 2015, WWW.STREFAPMI.PL

17



18

STREFA WIEDZY

Granice zarzadzania projektami

Marta Bobinska

Gdyby zapytac pieciu losowo
wybranych ekspertéw od
zarzadzania projektami o ich
definicje zarzgdzania projektami,
zapewne kazdy z nich udzielitby
innej odpowiedzi. Cho¢ pojecie
projektu na dobre zadomowito sie
w naszym jezyku potocznym, nie
istnieje taka jego definicja, ktora
bytaby powszechnie przez
wszystkich uznawana. Co za tym
idzie, nie ma tez zgodnosci, czym
jest i co obejmuje zarzgdzanie
projektami. Postugujac sie popularng
metafora: poniewaz dzis

w zarzadzaniu wszystko w gruncie
rzeczy troche podobne jest do
gwozdzia, chetnie stosujemy
mtotek, rozczarowujac sie za
kazdym razem, gdy nie przynosi
spodziewanych efektéw. Przy czym
wing za brak skutecznosci
obarczamy oczywiscie mtotek.

Ponizszy artykut jest probg usystematyzowa-
nia powszechnie uzywanych, ale réznie rozu-
mianych poje¢ zwigzanych z zarzadzaniem
projektami, jako dziedzing wiedzy.

| Poszerzanie granic

W latach 50. XX wieku, a wigec w poczatkach
swojego sformalizowanego istnienia, zarza-
dzanie projektami byto dziedzing majacg na
celu usprawnienie wytwarzania nowych pro-
duktéw dla klienta zewnetrznego. Produkty
zamawiane przez organizacje takie jak Depar-
tament Obrony Stanéw Zjednoczonych byty
innowacyjne i cechowaty sie ogromng ztozo-
noscig technologiczng. Wykonawcy z branzy
chemicznej czy lotniczej zasypywani byli
kontraktami, z ktérych kazdy polegat na wy-
tworzeniu produktu lub komponentu, ktéry
nie istniat wczesniej na rynku. Zorganizowa-
nie pracy przy tworzeniu takich produktow,
zaréwno od strony technologicznej, jak i za-
rzadczej byto sporym wyzwaniem. Tym bar-
dziej, ze przy realizacji jednego kontraktu
mogto pracowac nawet kilkuset wykonaw-
céw oraz podwykonawcéw réznych branz
i specjalizacji.
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Zarzadzanie projektami stato sie odpowiedzig
na wyzwania firm zwigzane z organizacja
pracy. Miato poméc w uporzadkowaniu wy-
konawstwa projektu — utozeniu sprawnej
struktury  organizacyjnej,  zaplanowaniu
pracy, rozdzieleniu zadan, optymalizacji ob-
cigzenia zasobow zaangazowanych w rézne
projekty i szybkiemu dostarczeniu dziatajgce-
go produktu. Zarzadzanie projektami byto
wiec w poczatkach swojego istnienia dyscy-
pling stricte realizacyjng (execution discipli-
ne).

Jednak wyzwania zarzadcze zmieniaty sie
wraz z uptywem czasu. Coraz wigkszy wptyw
na powodzenie lub porazke projektu, miato
dynamiczne i zmienne $rodowisko zewnetrz-
ne. Przyspieszyta komunikacja, spopularyzo-
wano komputery, rozpowszechnit sie trans-
port powietrzny, procesy globalizacji uzalez-
nity od siebie gospodarki pafistw. Dostarcze-
nie samego produktu na czas i w budzecie nie
byto juz takim wyzwaniem, jak nadazenie za
zmianami i utrzymanie rentownosci projektu
w niepewnych warunkach zewnetrznych.

Skutkowato to rozwojem nowych technik
(lub raczej adaptacja technik z innych obsza-
row zarzadzania do realiow projektowych)
oraz nadawaniem wiekszej wagi nowym za-
gadnieniom, takim jak komunikacja ze-
wnetrzna, raportowanie, zarzadzanie intere-
sariuszami, zarzadzanie zespotem, przywodz-

Zrédto: Fotolia.com



two, strategia projektu. Byty one sukcesyw-
nie wtaczane do body of knowledge zarzadza-
nia projektami. Jednak nadal byta to dziedzina
realizacyjna, méwiaca o dostarczaniu zleco-
nego produktu przez kierownika projektu dys-
ponujacego przyznanymi mu w tym celu za-
sobami.

W potowie lat g9o. uswiadomiono sobie, ze
dalsze usprawnianie proceséw i narzedzi wy-
tacznie z obszaru realizacji, nie przetozy sie na
wiekszg skutecznosé projektow. Poszukiwa-
nie rozwigzan zwiekszajacych szanse po-
wodzenia projektéw, wyprowadzito wiec
zarzadzanie projektami poza sam obszar
dostarczenia produktu.

Zaczeto dostrzegac, ze zamiast skupiania sie
na specyfikacji produktu, kierownicy projek-
tow powinni patrze¢ bardziej dtugofalowo
i bra¢ pod uwage korzysci, ktére produkt pro-
jektu powinien organizacji dostarczyc. Specy-
fikacja, lub wedtug zasady potréjnego ograni-
czenia — jakos¢ badz zakres projektu, jest
drugorzedna wzgledem zwrotu z inwestycji
i moze, a nawet powinna sie zmieniac, jesli
dzieki temu dostarczone zostang wieksze ko-
rzysci. Jedyny problem polega na tym, ze za
dbanie o to, by rezultat projektu przynosit ko-
rzysci w dtugim okresie czasu nie moze odpo-
wiadac¢ kierownik projektu, tylko raczej kie-
rownicy komérek organizacyjnych uzywaja-
cych rezultatéw projektu. To nalezy juz
jednak do obszaru zarzadzania operacyjnego.
Czy zarzadzanie projektami powinno wiec
zajmowac sie takze tym zagadnieniem? Po
czesci problem ten zostat rozwigzany poprzez
zarzadzanie programem, ktorego metody
i narzedzia nastawione sg bardziej na osia-
ganie korzysci niz w przypadku zarzadzania
projektem, skupionego na dostarczaniu
produktu.

Kolejne wyzwanie przyszto wraz ze spostrze-
zeniem, ze aby projekt mogt faktycznie za-
koniczy¢ sie sukcesem i zadowoleniem intere-
sariuszy, nalezy do realizacji wybra¢ wtasciwy
projekt. Realizacja projektow, jako dostarcze-
nie zamowionego produktu (doing projects
right), byta stawiana w opozycji do wyboru
wtasciwych inicjatyw do finansowania i reali-
zacji (doing the right projects) i wyraznie pod-
kreslano, ze to pierwsze bez drugiego jest nie-
wystarczajgce. Wyborem wtasciwych inicja-
tyw oraz monitorowaniem korzysci zbioru
projektéw miato sie zaja¢ zarzadzanie port-
felami.

W ostatnich latach zarzadzanie projektami
zaczeto réwniez nachodzi¢ na obszar zarza-
dzania strategicznego, miedzy innymi po-
przez postulowanie, by informacje dotyczace
realizacji projektéw, programéw i portfeli sta-
waty sie informacjg zwrotna i istotnym wkta-
dem w budowanie lub rewizje strategii firmy.

ZARZADZANIE STRATEGICZNE | OPERACYJNE
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Rys. 1. Poszerzanie granic zarzgdzania projektami

Popularnos¢  zyskiwaty tematy mowigce
o strategicznej roli zarzadzania projektami
W rozwoju organizacji, projektach strategicz-
nych oraz strategicznym PMO (m.in. podczas
PMO Symposium w 2013 roku w San Diego).
Wyraznie widac, ze na przestrzeni lat granice
zarzadzania projektami stopniowo poszerzaty
sie, obejmujac coraz to nowe zagadnienia,
majace wptyw nie tylko na sukces projektu,
ale i na sukces organizacji realizujacej te pro-
jekty.

Waskie i szerokie ujgcie zarzadzania
projektami

Zasadne jest zadanie sobie pytania: gdzie dzi$
przebiegaja granice zarzadzania projektami?
Czy nadal ogranicza sie (lub powinno sie
ogranicza¢) wytacznie do dziedziny realiza-
cyjnej? Czy w takim razie zarzadzanie progra-
mami, zarzgdzanie portfelem projektéw, or-
ganizacyjne zarzadzanie projektami i wiedza
dotyczaca PMO, to odrebne i samodzielne
dziedziny wiedzy?

Zauwazmy, ze w takie wtasnie wrazenie
mozna odnie$¢, przegladajac najbardziej po-
pularne standardy zarzadcze (mniej znany
standard o rodowodzie japoriskim P2M ma juz
odmienny charakter, taczac ze soba m. in. za-
rzadzanie projektem i programem w jednej
metodyce). PMBOK® Guide i PRINCE2® mowia
o0 zarzadzaniu projektami, The Standard for
Program Management oraz MSP® — Managing
Successful Programmes dotycza programow,
The Standard for Portfolio Management
i MOP® — Management of Portfolio — portfeli
projektow, P30® — Portfolio, Programme and
Project Offices — zarzadzania jednostkami or-
ganizacyjnymi wspierajgcymi realizacje pro-
jektéw, OPM3® i P3M3® natomiast dotyczg

dojrzatosci projektowej organizacji. Odreb-
nos¢ i autonomicznos¢ tych standardow za-
rzadczych sugeruje, ze dziedziny, ktérych do-
tycza réwniez s3 odrebne i autonomiczne.
W tym ujeciu zarzadzanie projektami rozpo-
czyna sie, gdy kierownik projektu otrzyma po-
lecenie zrealizowania wybranej i wstepnie
opisanej (np. w dokumencie Business Case)
inicjatywy, a konczy, kiedy oddany zostanie
gtowny produkt projektu i dopetnione zosta-
ng wszelkie formalnosci (m.in. rozliczenia).
Wszystko, co dzieje sie wczesniej (wydarze-
nia prowadzace do wyboru tej a nie innej ini-
cjatywy do realizacji) i pézniej (sprawdzenie,
czy produkt jest uzywany i przynosi oczeki-
wane korzysci) nie nalezy wiec w tym rozu-
mieniu do zakresu zarzadzania projektami.
Istniejace standardy zarzadcze wspierajg po-
dejscie, ze zarzadzanie projektami jest wy-
tacznie dziedzing realizacyjna.

Spojrzmy jednak na kluczowe organizacje zaj-
mujace sie zarzadzaniem projektami na Swie-
cie: PMI (Project Management Institute),
IPMA (International Project Management
Association), APM (Association for Project
Management). Nazwy wszystkich tych orga-
nizacji odwotuja sie do zarzadzania projekta-
mi, cho¢ zajmuja sie one takze innymi tema-
tami takimi jak programy, portfele, PMO, pro-
jektowa dojrzatos¢ organizacji, kompetencje
kierownikdw projektdw itp. Z analogiczng sy-
tuacjg mamy do czynienia w przypadku ce-
nionych czasopism naukowych Project Mana-
gement Journal i International Journal of Pro-
ject Management. Mimo odnoszenia sie
W swojej nazwie wytacznie do zarzadzania
projektami, publikowane sg w nich artykuty
o tematyce duzo szerszej niz tylko realizacja
projektéw, rozumiana jako dostarczanie pro-
duktu. W tym ujeciu zarzadzanie projektami
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/arzadzanie przedsiewzieciami

Zarzadzanie portfelami

Zarzadzanie programem

Zarzadzanie projektem

Organizacyjne
aspekty
zarzadzania
portfelami,
programami
i projektami

Rys. 2. Wytyczanie granic

obejmuje réwniez te obszary, ktdre rozwinety
sic w konsekwencji ekspansji tej dziedziny
wiedzy.

Zastanawiajac sie nad granicami zarzadzania
projektami mozna dojs¢ do wnioskéw, ktére
wydaja sie sta¢ ze soba w sprzecznosci.
Z jednej strony zarzadzanie projektami, to
dziedzina wytacznie realizacyjna, a z drugiej
to szeroki obszar wiedzy zajmujacy sie row-
niez programami, portfelami projektéw, PMO
itp. Mimo tej niescistosci, jesteSmy w stanie
zgodzi¢ sie, ze w pewien sposob oba podej-
$cia sg wtasciwe. W waskim rozumieniu, za-
rzadzanie projektami to wytacznie dziedzi-
na realizacyjna (tak, jak widzi jg na przy-
ktad PMBOK® Guide). Jej granice wyznacza
poczatek formalnego powotania projektu
(cho¢ nawet tego momentu zarzadzanie pro-
jektami jednoznacznie nie definiuje) oraz for-
malne zamkniecie projektu. Natomiast
w ujeciu szerokim, zarzadzanie projektami
obejmuje réwniez decyzje prowadzace do
wyboru takiego, a nie innego projektu (za-
rzadzanie  portfelem),  organizowanie
struktur realizujgcych i wspierajacych re-
alizacje projektow i programow (zarzadza-
nie programem i PMO), poprawe zdolnosci
catej organizacji do skutecznej realizacji
projektow (dojrzatos¢ projektowa) i wiele
innych. A wiec zarzadzanie projektami funk-
cjonuje obecnie z réwnym powodzeniem za-
réwno w waskim jak i szerokim rozumieniu.

| Ponowne wytyczanie granic

Do jasnego wyznaczenia granic w zarzadza-
niu projektami nawotywat juz w latach 8o.
profesor Peter Morris. Sugerowat, aby waska
dziedzine realizacyjng nazywac project man-
agement, natomiast dla szerokiego ujecia
stosowa¢ nazwe management of projects.

W jezyku polskim mamy nieco wiecej mozli-
wosci, poniewaz précz zapozyczonego
z jezyka angielskiego stowa projekt mamy
rowniez rodzime przedsiewzigcie, ktére choé
jest synonimem projektu, moze byé¢ bardzo
przydatne jako okreslenie szerokiej dziedziny
wiedzy, ze wzgledu na brak skojarzen
z waskim aspektem realizacyjnym.

Zarzadzaniem  przedsiewzieciami  mozna
bytoby nazwac dziedzine wiedzy, obejmujaca
swoim zakresem zarzadzanie projektem, za-
rzgdzanie programem, zarzadzanie portfelami
oraz organizacyjne aspekty zarzadzania pro-
jektami. Bytaby to dojrzatos¢ projektowa or-
ganizacji, struktura organizacyjna projektu,
struktura organizacyjna programu, definicje
rol organizacyjnych, kompetencje rél organi-
zacyjnych, organizacyjne zarzadzanie projek-
tami, jednostki organizacyjne wspierajace re-
alizacje projektow i Biura Programéw (PMO).
Dzigki takiemu rozréznieniu zarzadzanie pro-
jektami (a jeszcze lepiej zarzadzanie projek-
tem) mogtoby utrzymaé charakter dziedziny
stricte realizacyjnej — mtotka dla projekto-
wych gwozdzi, ktéry nie nadaje sie i nie powi-
nien by¢ stosowany do programéw i portfeli.

Dlaczego jeszcze warto rozrozni¢ te dwa
byty, zarzadzanie projektem i zarzadzanie
przedsiewzigciami? Ustyszatam niedawno
opinie, ze zarzadzanie tanicuchem krytycznym
nadaje sie lepiej do zarzadzania projektami,
bo zarzadzanie projektami nie obejmuje kwe-
stii zarzadzania zasobami w catej organizacji.
Ale czy na pewno? W ramach zaproponowa-
nych przeze mnie rozréznien pojeciowych,
mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie projektem
nie obejmuje oczywiscie tego zagadnienia,
poniewaz dotyczy zarzadzania pojedynczym
projektem. Obejmuje je natomiast zarzadza-
nie portfelem, czyli m.in. kwestiami konflik-
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tow powodowanych ograniczeniami zaso-
bow. A wiec ta kwestia jest poruszana
w ramach zarzadzania przedsiewzieciami.
Czyli dziedzina wiedzy posiada rozwigzania,
inne niz tancuch krytyczny (zaczerpniety
z teorii ograniczen E. M. Goldratta), rozwiazu-
jace doktadnie ten problem, ktéry rozwiazuje
tancuch krytyczny, tylko ze jest to inaczej na-
zywane (zarzadzanie zasobami w ramach
portfela projektow).

| Podsumowanie

Pierwotny zakres zarzadzania projektami zna-
czaco sie poszerzyt sie na przestrzeni lat.
Nadal jednak uzywamy tej samej nazwy na
okreslenie poczatkowego waskiego zakresu
znaczeniowego, jak i zakresu poszerzonego.
Warto uswiadomi¢ sobie tg dwuznaczno$é za-
rzqdzania projektami i rozwazy¢ stosowanie
bardziej klarownej nomenklatury, by utatwic¢
komunikacje nie tylko ze specjalistami z tego
obszaru, ale i catg resztg organizacji, w kto-
rych realizuje sie projekt. Co wiecej, przez
ostatnie kilkadziesiagt lat szeroko pojmowana
dziedzina zarzadzania przedsiewzigciami do-
czekata sie bardzo wielu réznych metod i na-
rzedzi. Ograniczanie sie do rozwigzan projek-
towego ,mtotka”, by poprawi¢ skutecznos¢
projektdw, jest juz od dawna niewystarczaja-
ce. Na projekty trzeba patrze¢ uwzgledniajac
duzo szerszy kontekst — portfelowy, organiza-
cyjny i kompetencyjny, poniewaz to w tych
obszarach najczesciej obecnie lezy przyczyna
niezadawalajacych efektow projektow. mm

-4 Bobinska

Kierownik projektéw wdrozeniowych, wio-
dacy konsultant TenStep Polska w zakresie
wdrozen zarzadzania projektami, portfela-
mi i budowy PMO. Zajmuje sie réwniez opty-
Zmalizacja proceséw, harmonogramowaniem
hybrydowym i zarzadzaniem zmiang.
Prowadzita warsztaty i konsultacje dla Klien-
téw takich jak KGHM Polska Miedz SA,
GAZ-SYSTEM SA, Bonduelle, AFIB Vistula,
Ministerstwo Skarbu Panstwa, Ministerstwo
Spraw Wewnetrznych.

Absolwentka Uniwersytetu tédzkiego oraz
studiéw podyplomowych z zakresu zarzadza-
nia projektami. Doktorant w anglojezycznym
programie Kolegium Gospodarki Swiatowej
w Szkole Gtéwnej Handlowej, Doctoral Pro-
gramme in Management and Economics.

W wolnych chwilach dzieli sie przemy-
Sleniami na temat stanu zarzadzania pro-
jektami w Polsce i na $wiecie na blogu
(martabobinska.pmblog.pl).
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Czym jest transition management
| jakie niesie wyzwania?
[ doswiadczen wtasnych sfow Kilka.

Anna Erdmanska

Transition management to po polsku zarzadza-
nie transformacjg. Transformacja to inaczej
kompleksowa zmiana, ktéra wymaga modyfi-
kacji w mysleniu i kulturze organizacyjnej.
Transformacja to inaczej proces lub okres
przejscia z jednego stanu w drugi. W rzeczywi-
stosci biznesowej oznacza przejscie ze starego
sposobu wykonywania pracy na nowy. Jestem
ciekawa jak wiele projektow pasujacych do tej
definicji przychodzi Wam teraz na mysl?
Podejrzewam, ze wiele. Zgadza sie?

Tak — dookota nas jest mnéstwo projektow
transformacji. Dzisiejszy $wiat, biznes, to
szczegélna mikstura dynamicznie zmieniaja-
cych sie okolicznosci. A co za tym idzie,
organizacji, ktére obecnie odnoszg sukcesy
z pewnoscig hie mozna opisac jako stabilne.
Cechuje je zwinnos¢, elastycznos¢, dynamicz-
ne podazanie za zmianami, innymi stowy
- nieprzerwane transformowanie sig. Méwigc
o transformacji, mozemy réwniez okresli¢ ja
jako proces przeprowadzenia zmiany.

| Przukfady transformaci

Wyobraz sobie, ze pracujesz w rozwijajagcym
sie centrum S$wiadczacym ustugi Klientom
z catego $wiata, zaréwno tym wewnetrznym,
jak i zewnetrznym. Two¢j pracodawca to
szybko zmieniajaca sie organizacja globalna
adresujgca produkty do Klientéw z kazdego
kraju, kontynentu na $wiecie. Jako Kierownik
Projektéw masz w swoim portfolio rézne ro-
dzaje projektow. Jednakze, wszystkie realizujg
jedng z kluczowych globalnych strategii
Twojej organizacji: rozwoj centrum, w ktérym
jestes zatrudniony. Twoje projekty to zatem
gtéwnie migracje zmierzajgce do przeniesienia
operacji z oddziatéw firmy w innych krajach do
Twojego biura. Za Twoimi projektami kryje sie
nie sama strategia, ale oczywiscie réwniez
sporo korzysci biznesowych (z ktérych ta stra-
tegia wynika). W ramach swoich projektéow
bedziesz zatem budowat nowe zespoty, moze
cate dziaty, z ktérych wyniknie nowa struktura
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organizacyjna i nowe procesy. W Twoje portfo-
lio projektowe prawdopodobnie beda wpisane
rowniez takie przedsiewziecia jak: transfer ser-
weréw, rozwoj przestrzeni biurowej, uspraw-
nianie przenoszonych proceséw, wdrozenie
nowego Klienta, rekrutacja i szkolenia nowej
kadry, wdrozenie nowych technologii itd.
Przyktadem transformacji jest tez wprowadze-
nie nowej polityki w firmie, nowego procesu
zarzadzania projektami, czy budowa Biura Za-
rzadzania Projektami. Jak juz wspomniatam
wyzej, nietrudno o przyktady transformacji
w biznesie.

Zdazytes poczu¢ smak przygody? Mam na-
dzieje, ze tak! Te projekty sa niesamowicie he-
terogenne, oferujac swojemu PM-owi zardwno
troche stodkosci, gorzkosci, zadowolenia, jak
i niejednokrotnie rozczarowania. Hmmm, za-
brzmiato jak opis wyjatkowej potrawy. Kto by
nie chciat posmakowac? Drogi Kierowniku
Projektdw, projekty transformacji zaserwujg Ci
zdecydowanie duzo adrenaliny i réznorodno-
Sci. Osobiscie uwielbiam mieszanke tych
dwdch ostatnich elementdw.

Wyzwania transformacji

Na fakt, iz transformacje sg trudne i niosg
wiele wyzwan sktadajg sie liczne czynniki.
Najwazniejsze z nich wymieniam ponizej.

Transformacje bezposrednio wptywaja na
pracownikéw i sposéb w jaki wykonuja oni

Rys. Anna Erdmarniska



prace kazdego dnia. Tak, jest to jedno
z najwiekszych wyzwan. Ludzie z zatozenia s3
niechetni zmianom, ktére wymagaja odstep-
stwa od codziennej rutyny i wiecej pracy na
poczatku, przy wdrazaniu nowosci.

Transformacje sg inicjowane poprzez wizje
wyzszej kadry zarzadzajacej — a co za tym
idzie, sg trudne w rozumieniu dla pracowni-
kéw nizszego szczebla. Dzieje sie tak przede
wszystkim przez abstrakcyjng nature, jaka
nierzadko charakteryzuje wizje. Pracownicy
bardzo czesto nie widzg korzysci biznesowej
za ,mglistym obrazkiem” przedstawianym
przez manageréw, wiec nie rozumiejg powo-
déw wprowadzenia zmiany. Dodatkowo, jak to
na poczatku kazdego projektu bywa, jest wizja
i generalnie okreslony cel... a do tego wiele
nieznanych aspektdw, zaréwno tych dotycza-
cych pytan ,Jak to zrobimy? Jak zrealizujemy
ten projekt? Od czego zaczniemy?” jak i pytan
.Jak zmieni sie moja praca po projekcie? Jakie
beda stanowiska?". Innymi stowy, transforma-
cja dazy do przejscia z punktu A do punktu B.
Przy czym na poczatku nikt nie wie jak bedzie
wygladata droga prowadzaca organizacje do
punktu B. Temu ma zaradzi¢ specjalnie powo-
tany do tego zespét, na ktdrego czele stanie
Kierownik Projektu. Dodatkowo, na poczatku
projektu pracownicy nizszego szczebla nie
rozumiejg jak wyglada sam punkt B.

Transformacje sg ztozone — angazujac wiele
proceséw, dziatéw, zespotéw, procedur
i regulacji, nierzadko pracownikéw z réznych
stron Swiata oraz rozmaite organizacje
zewnetrzne, transformacje sg kompleksowe
pod katem merytorycznym i zarzadczym.

Transformacje wiaza sie ze zmianami organi-
zacyjnymi — w ich wyniku powstajg nowe
role, likwidowane sg niektére stanowiska.

W wyniku transformacji zwalniani sg ludzie
— prace zazwyczaj tracg Ci, ktdrzy pracowali
w procesie przenoszonym do innej jednostki
lub w procesie, ktory ulegt znacznym uspraw-
nieniom typu automatyzacja czy lean.

Transformacje to dtugie projekty — wdrozenie
tego typu zmian zazwyczaj wymaga sporo
czasu. Po pierwsze, dzieje sie tak ze wzgledu
na trudno$¢ samego zadania, czas potrzebny
na znalezienie odpowiednich rozwigzan,
zbudowanie koncepcji i planédw. Po drugie,
zmiany wymagaja czasu pod katem przetama-
nia pewnych barier mentalnych, przekonania
sie do nadchodzacej rzeczywistosci, zbudowa-
nia zaufania wérod pracownikéw i ich zaanga-
zowania sie w tenze projekt.

Oczywiscie ta lista mogtaby by¢ znacznie
dtuzsza. Moje doswiadczenie jednak méwi mi,
ze wyzej wymienione wyzwania sg najbardziej
kluczowymi. Kolejna, jeszcze ciekawsza

i bardziej obszerng odstong transformacji sa
sposoby radzenia sobie z powyzszymi wyzwa-
niami — ale o tym nastepnym razem. =

G Erdmanska

Certyfikowany Kierownik Projektéw, PMP®
PRINCE2® PSM®, trener zarzadzania projek-
tami, konsultant, bloger. Znana ze swej pasji
do zarzadzania projektami, prowadzita do
tej pory liczne projekty globalne w miedzy-
narodowych korporacjach z branzy finan-

sowej. Zarzadzata wirtualnymi zespotami z
Europy, Azji, Ameryki Pétnocnej, Potudnio-
wej i Afryki. Ostatnio prowadzita projekty
miedzynarodowe polegajace na transforma-
cji biznesu i wdrazaniu zmian organizacyj-
nych (10 krajow zaangazowanych w jeden
projekt). Pracuje nad doktoratem z dziedzi-
ny zarzadzania projektami. Byty cztonek za-
rzadu Project Management Institute Poland
Chapter. Petni role cztonka rady nadzorczej
spotki oferujacej ustugi ksiegowe online.
W wolnych chwilach pisze bloga: zarza-
dzam-projektami.pl.

TRANSITION MANAGER ACADEMY
pod patronatem PMI Poland Chapter

Pierwsza w Polsce Akademia
Transition Managera oraz pierwsze
studia zarzadzania projektami zgodne
z wytycznymi PMI®, z tzw. tréjkatem
kompetencji (ang. PMI® Talent
Triangle)

Program przygotowany i realizowany
przez praktykéw z wieloletnim
doswiadczeniem w ztozonych,

globalnych projektach

Zajecia prowadzone w jezyku
angielskim

A4

M |

POLAND CHAPTER

Zapraszamy kierownikow
i cztonkéw zespotow
projektowych sektora
nowoczesnych ustug biznesowych
(BPO/shared services) oraz
wszystkich realizujacych ztozone
projekty strategiczne.

PMO

Kontakt:
Danuta Stawska-Gral
tel.: +48 506-474-167
Wiecej:
http://www.ssw.sopot.pl/oferta-edu
kacyjna/studia-podyplomowe/wydzi
al-ekonomiczno-spoleczny-w-sopoci
e/transition-manager-academy-in-en
glish/

O
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Empire State Building - lekcja histori
dla kierownika projektu

Maciej Bodych

W latach 30-tych XX wieku
trwata walka o prym w zakresie
budowy najwyzszego budynku na
Swiecie. Jednym z lideréw stat sie
w roku 1930 Chrysler Building

w Nowym Yorku, ktéry liczyt 319
metréw wysokosci. Niestety, jak
sie pozniej okazato utrzymat ten
zaszczytny tytut tylko rok, gdyz
w 1931 roku wyprzedzit go
Empire State Building, ktérego
wysokos¢ catkowita wynosi

443,2m.

Empire  State  Building,  wybudowany
w Nowym Jorku, do dzi$ uznawany jest za
jeden z najbardziej rozpoznawalnych symboli
nie tylko miasta, ale takze catego kraju. Jego
oficjalne otwarcie poprowadzit prezydent
Herbert Hoover, ktéry 1 maja 1931 nacisnat
przycisk zapalajacy $wiatta gmachu. Budowa
pochtoneta 57 ooo ton stali, 10 milionow

cegiet, 62 000 jardéw szesciennych betonu,
10 000 ton gipsu, 6514 okien, 6700 grzejni-
kow oraz 70 wind. Cato$¢ wdrozenia zostata
uznana za ogromy sukces, nie tylko z racji
objecia pozyc;ji lidera w kategorii najwyzszego
budynku na $wiecie, ale réwniez ze wzgledu na
imponujagce tempo jego realizacji.

Zapewne najbardziej interesujgcym dla nas
aspektem jest fakt, jak dokonano tak duzego
przedsiewziecia w latach 3o0-tych? Czy
owczesne zarzadzanie projektami znacznie
roznito sie od dzisiejszego podejscia? Zobacz-
my, jak moze wygladac lekcja historii dla
aktualnego kierownika projektu.

Odpowiedzialno$c za projekt
| struktura organizacyjna

Czy znana byta wtedy rola Kierownika projek-
tu? Bardziej adekwatne jest nawet pytanie czy
byta stosowana? Jak panstwo sadza? Niech
odpowiedzig bedzie fotografia, pod ktdra
znajdziemy oficjalny podpis Project Managera
(zdjecie 1). Jak wida¢, modne ostatnio hasto
zarzadzania projektami, nie jest dla historii
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umieszczonych w czesci dla zwiedzajacychw budynku Empire State Building

Fot. Maciej Bodych — na podstawie materiatow i zdjec

niczym nowym. Waznym elementem jest tutaj
takze cata powotana struktura organizacyjna.
Ze wzgledu na ogromna liczbe oséb i podwy-
konawcow zaangazowanych w realizacje,
w projekcie opracowana i stworzona zostata
petna struktura organizacyjna (zdjecie 2).

| Harmonogram i plan prac

Jak w latach 30-tych ubiegtego wieku plano-
wano i zarzgdzano pracami w projekcie? | tu
zndw, bez zaskoczenia. Dobrze przygotowany
harmonogram projektu, pozwalat $ledzi¢
status catosci przedsiewziecia (zdjecie 3). Ale
to nie wszystko — harmonogram, ktéry w cze-
lusciach swojego biura przygotowuje kierow-
nik projektu to jedno, natomiast przetozenie
go na codzienne prace w projekcie, to drugie.
Podczas budowy Empire State Building
wykorzystywany byt dzienny plan prac (zdjecie
4), ktoéry doktadnie opisywat, kto bedzie
potrzebny oraz jakie zadania bedzie musiat
wykonac¢. Oczywiscie, catos¢ harmonogramu
projektu wynikata z doktadnie rozplanowane-
go zakresu prac, ktéry w tym przypadku przed-
stawiany byt w postaci projektu budynku itp.

Prosze zwrdci¢ uwage, ze harmonogram
projektu to jedna rzecz (stuzy do pilnowania
dat catego przedsiewzigcia), za$ dzienny plan
prac to zupetnie inna kwestia. Pamietajmy, ze
harmonogram projektu to nie plik MS Project,
do ktorego tylko kierownik projektu ma
dostep, ale narzedzie pracy z zespotem projek-
towym i innymi interesariuszami projektu.
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Maciej
Boduch
MBA, PMP PfMP ACP

Ekspert w zakresie zarzadzania projektami,
portfelem projektéw i PMO. Prowadzit pro-
jekty informatyczne i doradcze z zakresu za-
rzadzania projektami i portfelem projektow,
wdrozenia biur projektéw oraz oceny dojrza-
tosci projektowej organizacji (m.in. OPM3®,
CMMI). Od wielu lat wdraza w firmach sys-
temy informatyczne do zarzadzania projek-
tami i portfelem projektow.

W latach 2007-2010 zatrudniony na stano-
wisku Menedzera Portfela Projektow w Ra-
iffeisen Bank Polska S.A., gdzie byt odpowie-
dzialny za wdrozenie i zarzadzanie portfelem
projektéw Banku, coaching i mentoring kie-
rownikéw projektow oraz wdrozenie meto-
dyki zarzadzania projektami. Aktualnie jest
prezesem firmy WHITECOM Project Expe-
rience specjalizujgcej sie w szkoleniach,
ustawieniu PMO oraz zarzadzaniu projekta-
mi i portfelem projektéw w organizacjach.

0d roku 2003 zwigzany z Project Manage-
ment Institute (PMI®), gdzie petnit m. in.
funkcje Prezesa Oddziatu Warszawskiego,
Prezesa Oddziatu Polskiego oraz Przewodni-
czacego Komisji Rewizyjnej Stowarzyszenia.
0Od roku 2010 pracuje dla PMI® Global, gdzie
w latach 2010-2014 petnit role mento-
ra odpowiedzialnego za oddziaty w Europie
Wschodniej, a obecnie wspiera Zarzad PMI®
Global w komitecie doradczym do spraw re-
krutacji (BVAC).

Absolwent  Politechniki ~ Warszawskiej
— specjalista z zakresu budowy i oprogra-
mowania komputeréw oraz Szkoty Gtow-
nej Handlowej — Studium Menedzerskie.
Ponadto ukoriczyt dwuletnie studia Exe-
cutive MBA. Od 2005 roku certyfikowany
PMP®. Posiada réwniez certyfikaty z inzy-
nierii oprogramowania (RUP, Testy), z na-
rzedzi informatycznych (IBM Rational) oraz
z obszaru jakosci (Audytor I1SO gooi, Six
Sigma Green Belt i BlackBelt). W roku 2014
w ramach pilotazu nowej certyfikacji PMI®
uzyskat w grupie pierwszych oséb na $wie-
cie tytut Portfolio Management Professional
(PfMP)e.

Wyktadowca na Akademii Leona Kozmin-
skiego na studiach Executive MBA ,Zarza-
dzanie portfelem projektow IT”. Prelegent
na licznych konferencjach i seminariach
branzowych, zaréwno krajowych jak i zagra-
nicznych m.in. PMI® Global Congress.

Autor wielu artykutéw z dziedziny zarzadza-
nia projektami oraz wspétautor ksigzki PMO.
Praktyka zarzgdzania projektami i portfelem
projektéw, opisujacej doswiadczenia z wdra-
zania biura projektow i zarzadzania portfe-
lem projektéw w polskich organizacjach.
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Lean Thinking w Swiecie projektow

Milena Sikora

Wyobrazmy sobie rzeczywistosc,
w ktdrej w ramach realizacji
projektéw biznesowych,
wykorzystywany jest petny
potencjat dostepnych zasobdw.
S one spozytkowane we
wtasciwej ilosci, we wtasciwym
czasie, przez odpowiednio
wykwalifikowane osoby. Dzieki
temu generowana jest wartosc
dodana, za ktorg klient gotowy
jest zaptaci¢ stosowng cene,

a jakosc¢ oferowanych produktéw
(owoce projektu) sprawia, ze
odbiorcy sg lojalni i sktadaja
kolejne zamowienia. Ten
idealistyczny obraz w dobie
globalizacji i rosnacej konkurencji
jest trudny do przetozenia na
realia biznesowe. Dlaczego?

0Otoz realizacja projektow wiaze sie z koniecz-
noécig zréwnowazenia trzech kluczowych
elementéw: czasu, zakresu oraz budzetu.
LZtoty tréjkat” narzuca tym samym kategorie
ograniczen, ktére w istotny sposéb moga
wptywac na efekt korcowy projektu (jakosc).
Z perspektywy kierownika projektu istotne
jest utrzymanie réwnowagi pomiedzy dostep-
nymi (przydzielonymi) zasobami. Projekt
powinien zostac zrealizowany w ustalonym
zakresie, zgodnie z zaplanowanym harmono-
gramem i budzetem. Jednak réwnie wazne jest
to, aby pozostate zasoby (w tym ludzie) byty
efektywnie zagospodarowane. Zbyt dtugi czas
inwestycji  (przekroczenie  harmonogramu
- np. w projektach zwiagzanych z rozwojem
poszczegdlnych odcinkéw sieci autostrad),
poniesione zbyt duze niz zaplanowane naktady
finansowe (np. budowa Sydney Opera House),
to tylko niektére z przyktadéw nieodpowied-
niego wywazenia ,tréjkata projektu”.

Odpowiedzia na bardziej zréwnowazong
i efektywna realizacje przedsiewzie¢, moze
by¢ implementacja innego, cho¢ tak naprawde
dla wigkszosci oczywistego, sposobu myslenia
w praktyce zarzadzania projektami.

STREFA PMI, NR 10, WRZESIEN 2015, WWW.STREFAPMI.PL

| Rdine oblicza Lean

Lean Thinking to sposéb myslenia, prowadze-
nia biznesu, ktéry poprzez eliminacje marno-
trawstwa umozliwia osiggniecie korzysci
— zaréwno dla catych organizacji, jak i jedno-
stek. Okreslenie lean w wolnym ttumaczeniu
oznacza ,odchudzony”. ,0Odchudzone mysle-
nie” odnosi sie wiec do wiekszego nacisku na
odpowiednie gospodarowanie dostepnymi
zasobami. Aby jednak poznac, co tak napraw-
de mamy do wykorzystania, konieczne jest
zminimalizowanie wszelkiego typu marno-
trawstwa (jap. Mura), ktére mozna podzieli¢ na
nastepujace kategorie:

= nadprodukgja,

= nadmierne zapasy,

= zbedny transport,

= nadmierne przetwarzanie,
= btedy i wady jakosciowe,
= zbedny ruch,

= oczekiwanie,

niewykorzystany potencjat pracownikéw.

Dzieki temu mozliwe jest odpowiednie
zaplanowanie dziatan, efektywniejsza ich
realizacja i tym samym dostarczenie wigkszej
wartosci, przy mniejszych stratach.

Zrédto: unsplash.com, by Florian Klauer



Lean Management jest metodg zarzadzania,
w ramach ktérej centrum zainteresowania
powinno stanowi¢ odnalezienie odpowiedzi na
pytania: ,Co stanowi wartos¢ dodang dla
naszego klienta?”, ,Za co klient realnie ptaci?”.
Z punktu widzenia funkcjonowania przedsie-
biorstw, nie wszystkie procesy, realizowane
w ramach organizacji, wptywaja bezposrednio
na satysfakcje klienta. Dlatego tez konieczne
jest dokonanie analizy, na podstawie ktorej
mozliwe bedzie podjecie dziatan doskonalg-
cych, ktére wptyna na minimalizacje wszelkie-
go marnotrawstwa. W ramach technik Lean
Management stosowane jest np. mapowanie
strumienia wartosci (ang. Value Stream
Mapping), ktére umozliwia dostrzezenie
powigzan miedzy procesami i zidentyfikowa-
nie miejsc generujgcych wartos¢ dodang
produktu, badz ustugi. W praktyce produkcyj-
nej Lean Management przyjmuje forme Lean
Manufacturing, w ramach ktérego szereg
metod i technik, takich jak Kanban, Andon,
Poka Yoke czy Just-in-Time stuzg efektyw-
niejszemu wytwarzaniu débr, przy réwnocze-
snym ograniczeniu strat (wspomniane wyzej
Mura) w zaktadach stricte produkcyjnych.
Lean Office z kolei odnosi sie¢ do wdrozenia
zdroworozsgdkowych technik Lean w biurach.

Najbardziej rozpowszechnione s3 wzorce
organizacji biurek, szaf z wyposazeniem
biurowym.

Lean Thinking jest jednak realizowane nie
tylko na poziomie zarzgdzania procesami,
zarzadzania produkcjy, zarzadzania biurem.
Rozwiniecie tej koncepcji okreslane jest
mianem Lean Enterprise i tym samym
wskazuje na implementacje zatozen Lean
w ramach catej organizacji. Celem Lean Enter-
prise jest okreslenie wartosci dla klientow,
w odniesieniu do wszystkich oferowanych
przez przedsiebiorstwo produktéw (wyrobow
i ustug), a takze analiza i kompleksowe
spojrzenie na strumien wartosci charakteryzu-
jacy kazdy z etapéw dziatalnosci. Lean Enter-
prise jest powigzane z ideg dostarczania
klientowi satysfakcjonujacej jakosci, w mozli-
wie jak najkrotszym czasie.

Zarzadzanie uwzgledniajace podejscie Lean
Thinking powinno stanowi¢ trwaty element
kultury organizacyjnej. O sukcesie przedsie-
biorstwa identyfikowanego jako Lean Enter-
prise, decydowac beda réwniez inne istotne
elementy, takie jak: podejscie kierownictwa,
narzedzia wykorzystywane w procesach
produkcyjnych,  rozwigzania  techniczne,
uwzglednienie kwestii jakosciowych, czy tez
identyfikacja i wykorzystanie odpowiednich
wskaznikdw.

| Lean Project Management

Narzedzia i techniki, ktére sg wykorzystywane
w ramach implementacji Lean Thinking
w praktyce biznesowej, mogg réwniez zostac
zastosowane podczas realizacji poszczegdl-
nych projektéw. Zarzadzanie przedsiewzigcia-
mi, zorganizowane w mysl koncepcji Lean,
powinno spetnia¢ zatozenie: ,kazdy projekt,
ktéry jest wart realizacji, wart jest szybkiej
i wtasciwej realizacji”. Uzasadnienie biznesowe
jest wiec Scisle powigzane z czasem i jakoscig
realizowanego projektu. Co ma zatem wptyw
na to kiedy i z jakim skutkiem zrealizowane
zostanie przedsiewziecie? Jednym z kluczo-
wych elementéw jest wtasciwe zaplanowanie
projektu. Harmonogramowanie i szacowanie
budzetu ma niebagatelny wptyw na efekt
koficowy. Kierownicy projektéw dazg do tego,
aby ich zatozenia na poszczegélnych etapach
byty realizowane zgodnie =z ustalonymi
zakresami.  Zdroworozsadkowe  podejscie
wymaga jednak réwnoczesnego zwrécenia
uwagi na to, jak efektywnie zagospodarowaé
dostepne zasoby.

Koncepcje Lean Thinking w praktyce zarza-
dzania projektami mozna zaimplementowac
juz na etapie projektowania przedsiewzigcia.
Faza planowania uwzglednia cele projektu,
ktore powinny zostac osiggniete, tj. realizacja
w czasie, zgodnie z budzetem oraz przy spet-
nieniu ustalonych wymagan. Aby zrealizowac
te zatozenia konieczne jest zastosowanie
odpowiednich narzedzi, metod i technik,
ktore:

= zminimalizujg straty i pozwolg na lepsze
zagospodarowanie zasobow,

= zapewnig mozliwo$¢ zarzadzania ryzykiem
przedsiewziecia,

= pozwola na holistyczne spojrzenie na
projekt,

= umozliwia ciggte generowanie dobrych
praktyk, doskonalenie metodyki zarzadzania
projektami.

Lean Project Management umozliwia petng
synergie Lean Thinking (rozumianego jako
Lean Management) z charakterystycznym dla
zarzadzania projektami podejsciem do standa-
ryzacji pracy. Dzieki wykorzystaniu takich
narzedzi Lean jak mapowanie strumienia
wartosci, kierownicy projektéw moga okresli¢
jakie etapy projektu majg realny wptyw na
wartos¢, za ktérg ptaci sponsor.

Zarzadzanie projektami w mysl Lean, uwzgled-
nia koncentracje na zaleznosciach oraz
dostrzeganie mozliwosci doskonalenia. Ciggte

ulepszanie catego projektu poprzez mate
rozwigzania umozliwia wczeséniejsze dostrze-
zenie potencjalnych kryzyséw oraz wiekszy
komfort zespotu projektowego, ktory ma
szanse odpowiednio na nie zareagowac.
Pozytywny wptyw matych osiggnie¢ jest
szczegoblnie istotny z punktu widzenia czton-
kow zespotu realizujacego dtugoterminowe
projekty.

| Podsumowanie

Zarzadzanie projektami, jako branza zyskujaca
coraz wieksze znaczenie w praktyce bizneso-
wej, nie odnosi sie tylko i wytacznie do ,zrobie-
nia projektu”. Projekty powinny by¢ realizowa-
ne w sposéb przemyslany, odpowiednio zapla-
nowany, ktéry umozliwia osiggniecie sukcesu
projektowego w petnym tego stowa znaczeniu.
Na kazdym z etapéw konieczne jest uwzgled-
nienie skutecznej minimalizacji wszelkich mar-
notrawstw (nie tylko czasu i pieniedzy, ale
takze m.in. potencjatu cztonkéw zespotu pro-
jektowego). Realizacja projektu z uwzglednie-
niem myslenia Lean, sprzyja uzyskaniu petniej-
szego spojrzenia na dostepne zasoby oraz ich
racjonalne zagospodarowanie.

Lean Project Management jest metodologia re-
alizacji przedsiewzie¢, w ramach ktdrej czerpie
sie najlepsze praktyki z wypracowanych osig-
gnie¢ koncepcji Lean Thinking/Management.
Stanowi zbiér zasad, ktére umozliwiajg state
doskonalenie sposobu zarzadzania projektami
w coraz trudniejszym Srodowisku biznesowym,
w ktérym ograniczenia dostepnych zasobow
moga stanowi¢ najpowazniejsze ryzyko projek-
towe. W=

Milena
\ Sikora

Lubiagca dziata¢ i angazowacé sig w coraz to
nowe przedsiewziecia. Nie boi sie wyzwan,
czego efektem jest dziatalno$¢ w organiza-
cji zajmujacej sie zarzadzaniem projektami
oraz podejmowane wolontariaty (m.in. Aka-
demia Przysztosci Stowarzyszenia WIOSNA,
wolontariusz podczas TEDxKrakéw 2015).
Doswiadczenie z zakresu zarzadzania pro-
jektami nabywata jeszcze w czasie stu-
diéw bedac prezesem kota naukowego oraz
cztonkiem organizacji studenckiej AIESEC.
Zainteresowania zwigzane z optymalizacja
proceséw, psychologig biznesu i coachin-
giem pogtebia poprzez udziat w licznych
szkoleniach i warsztatach.
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Managing growth of the company

~ the PMO's perspective (part 1)

The interview with Sarina Arcari, Staff Vice President of
Implementation Management Office (PMO) at WellPoint Inc.
(since December 2014, Anthem Inc.), conducted by Marta Bobinska.

How did the process of aligning your com-
pany’s methodology to PMBOK® look like?
There is little guidance on how to align the
processes in the PMBOK® Guide and Polish
companies seem to struggle with it.

You're absolutely right, it is complicated. What
| realized is that in order to have an effecti-
ve PMO you have to be able to blend with the
culture and the politics of the organization. So
the first thing | did was meet with every single
leader in the organization to see what was
being done currently, when | arrived. Obviously,
the company had been successful up to that
point so why not to hear from the people who
were leading it what was going well and win-
dows of opportunity for improvement. | ended
up after that sort of tour around the compa-
ny with the list of processes that were in place
and opinions from the leadership team about
whether they were good or not so good.

The next thing | did was get the PMBOK® out.
The 5 phases of project management are a very
nice foundation to assess whether you are
doing something that makes sense or some-
thing that is outside of the project manage-

ment lifecycle. We had the whole list of things
that were being done around the company to
execute on projects and strategic priorities.
We tried to map them and say is this an initia-
tion process, is it a planning process, is it an
execution process etc. And if anything did not
have a home, we went back and asked why are
we doing this if it is not a part of project ma-
nagement methodology? What is the purpo-
se of this? And if we could not come up with
a good reason, we just decided to stop. Hope-
fully, without dropping any balls. But this hap-
pens in companies: “Oh, my predecessor told
me that we had to fill out this form and make
three copies, and send it over here”. Someti-
mes it becomes no longer useful but nobody
knows why are we doing it. So we got rid of all
those kinds of things.

So you prepared your company’s PM metho-
dology based on PMBOK® Guide processes
but also on the processes that were already
being performed in your organization?

We basically made a manual that said that are
the tasks that we do at the initiation phase in
our company. We just wrote down. And if there
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was a form or a template, we cleaned it up, we
made it have a nice look so it all looked consi-
stent. But we basically kept the stuff that was
working. So people did not feel like | had come
in and ripped everything out and put in a bunch
of new stuff. That got people’s attention and it
made it easier for us to go from that place to
pointing out things that were not working or
could work better. People did not feel so thre-
atened by me and by the process.

How did you develop orimprove the PM fra-
mework over time? Were there any exter-
nal or internal circumstances that influen-
ced that?

Yes. We were a growth company. That was our
position to the marketplace. We intended to
grow in double digits year over year. When | ar-
rived at the company we were not in Fortu-
ne 500 and during my time there we got into
that place. So that was a unified cultural mis-
sion that we were going to continue to grow
the company.

After my first tour around the company, we had
anice list of all the things that we do in project
management. It took a year to get that far. So
the next year | went for another tour and said
“Ok, this is what we did last year, thank you
so much for your help. I want to check in again
and ask are these things still working.” Some-
times the answer was “Yes”, sometimes the
answer was “No, we grew, we need something
better now”. Another question that | asked at
that time was “What if we had twice as much
business? Would it still work?” Sometimes the
answer was “Oh yes, absolutely” and someti-

Zrodto: Fotolia.com



mes the answer was “Oh, no, | have this little
database on my desktop and it would blow up
if you put in twice as much work”. People at
first were surprised when | came around and
asked “What would happen to this process of
yours, if we double the number of x, y, z by
next year?” So | got people thinking about it.
And then we went after those things that were
not scalable, that could not handle growth.

What were the other challenges that you
faced as a PMO of such as a rapidly growing
company?

| would say the most emphasis was spent with
the talent. | started with 6 PMPs. They were
all great project managers but one person can
only handle so much. I started thinking if | got
two more people would | get two more PMPs.
Or should | have maybe a project coordinator or
a project administrator so that my top talent is
doing what they are really best at. And | relie-
ve them of some administration duties so that
they can do two projects instead of one or four
projects instead of two. As long as someone is
managing their logs, and their forms, and their
schedules and all that kind of things.

That is when we really turned to PMI and asked
for job descriptions. Turns out that PMI had all
of these job descriptions and it is a nice career
ladder where you can go from lower levels to
medium levels, to higher levels. And they have
the salary survey so it told me how | should
pay these people. | basically took all that infor-
mation from PMI and went to my HR depart-
ment. They were very receptive and very sup-
portive and because | had all the work pretty
much already done, they said “Wow! You've
done all the work for us. You made it so easy for
us, let's do it!” Having that career ladder and
all the written down policies and procedures
helped me bring in temporary people, so | was
not adding to the overhead of the company.

And that was the key to our scalability be-
cause if we suddenly got a new contract and
all of my project managers were busy already,
I could hire a contractor. | could hire a PMP or
somebody that was more administrative de-
pending on what my need was. And | could use
my full time top talent to do strategic plan-
ning of the projects at the initiation and plan-
ning phase. Once a project has requirements
and a decent schedule any good project mana-
ger, certainly any PMP, should be able to step
in, read the schedule, get some indoctrination
and do a pretty good job in managing the exe-
cution.

I read that large part of your PMO success
was due to the contact with your Subject
Matter Experts in various departments in
your company. How did you selected your
SMEs and what was exactly their role?

When | came to the company and | was shown
the growth intentions of the company | reali-
zed that | had six project managers and there
was no way that these six project managers

can do all this by themselves. And if this truly
is the company’s number one strategic prio-
rity to grow then I need other people from all
these different areas to support this priority.

| got permission from the executive team to
negotiate with the highest level business le-
aders in the company and | showed them the
projections for the number of project that
we believed we were going to bid on and win
and how much work | thought it would take
in terms of people and man hours etc. | told
them: “You really don't want one of my pro-
ject managers coming into your department
and your functional area, where that is not
their expertise, and telling you here is what
you have to do in your department to run the
project successfully. What we need is some-
body from your department who is the expert
on what your department is capable of, what
systems you use, etc. who can come to the
table and sit with the project team whenever
we win a new contract.”

Were they all in favor of this idea?

It was a little bit of a debate but it did not
take a lot of convincing. Other than nobody
had people: “Well, I like the idea but | don't
have any extra people.” And it was true, they
were not lying to me. It was a small company
at that time.

So how did you convince them that Subject
Matter Experts were essential?

We decided that there were 74 distinct func-
tional areas that were impacted whenever we
won a new contract. And we picked the top
twelve. | went to the executive leadership
team and | said that | needed twelve posi-
tions that | could give out to these twelve de-
partments. The deal that | would make with
the heads of the departments was the follo-
wing: “You need to take your smartest person
and put them in the Subject Matter Expert
position for your department. Then you can
take the extra position and fill it in to repla-
ce them. But the first priority of the SME is to
work on company’s projects. They have to say
yes to me when | call. If | don't have enough
work to keep them busy you may use them to
do whatever you want in your department but
you should only put them on things that can
go to the back burner in case | call. Becau-
se | can never get the answer ‘Oh, I'd really
like to work on your project but my boss has
me working on something else’. In order for
this to work we all have to agree that growth
is the number one priority of the company
and for these 12 people their first job has to
be growth.” So everybody agreed to that and
that is how we sourced these positions. mmEm

Upcoming in the next part of the interview: im-
plementation of project management tools, ap-
plication process for the PMO of the Year Award
candidates.

The interview was conducted in January 2015

The Award

The PMO of the Year Award honors
a PMO that has demonstrated superior
organizational project management abil-
ities by adding value to its organization
through its support of successful strate-
gic initiatives and had a clear impact on
business results.

The Winner

The Winner of the 2014 PMO of the
Year Award was WellPoint Inc, the
USA-based insurance provider. As one
of the largest health benefits companies
in the United States, WellPoint deliv-
ers a number of leading health insurance
benefit solutions through a broad port-
folio of integrated health care insurance
plans and related services, along with
a wide range of specialty insurance prod-
ucts, serving nearly 67 million people.
In December 2014, Wellpoint officially
changed its name to Anthem.

The Challenge

The health insurance companies in the
US encountered a non-stop barrage of
change over the past couple of years. The
global recession increased the number of
low-income people qualifying for health
insurance through state-sponsored med-
ical plans. The aging population of “Baby
Boomers” became eligible for enrollment
in the federal healthcare program for the
people 65 or older. Finally, the federal
law was changed to incentivize states to
expand the number of residents qualify-
ing for government-sponsored healthcare
programs. WellPoint executives charged
the PMO with using this major opportuni-
ty for growth. Today, nobody doubts that
the centralized project management team
was the main driver for success.

Drawing upon more than two decades of
managed healthcare and project manage-

ment experience, Sarina assures deliv-
ery of a $4+billion dollar enterprise-wide
new business implementation portfolio for
WellPoint's Government Business Division.
Sarina is a member of PMI, a PMP® creden-
tial holder since 2008, founding leader of
one of the 2014 PMI PMO of the Year Award
Finalists, member of the 2015 PMI LIMC,
and currently serves on the Board of Direc-
tors for the PMI Hampton Roads Chapter.
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0 lat doSwiadczen | spojrzenie
W przyszfosc

Dziesiaty Kongres PMI Poland Chapter juz za 2 miesiace!

Szymon Pawtowski

Szybkimi krokami zbliza sie kolejny Miedzy-
narodowy Kongres PMI Poland Chapter. Tego-
roczne wydarzenie bedzie wyjatkowe, bo jubi-
leuszowe. Juz po raz dziesiaty polscy i zagra-
niczni praktycy zarzadzania projektami spo-
tkaja si¢ na kongresie organizowanym przez
rodzimy oddziat Project Management Insti-
tute. Kongres odbedzie si¢ pod hastem ,Ten
Years Experience. Past, Present, Future”, od-
wotujac sie do przesztosci — dorobku poprzed-
nich kongreséw i wybiegajac daleko w przy-
szto$¢ — poprzez podjecie tematéow kluczo-
wych dla zarzadzania projektami w perspekty-
wie kolejnych lat czy nawet dekad.

| Ten Years Experience

Wydarzenia jubileuszowe sprzyjaja spojrzeniu
wstecz i podsumowaniom. Mysle, ze nie przesa-
dze, jesli napisze, ze w ciggu minionych lat Mie-
dzynarodowy Kongres PMI Poland Chapter urést
do rangi najwiekszego i najciekawszego wydarze-
nia w obszarze zarzadzania projektami nie tylko
w Polsce, ale w catej Europie $rodkowo-Wschod-
niej. Na kolejnych edycjach kongresu goscilismy
ogromna liczbe znanych na catym $wiecie prak-
tykéw zarzadzania projektami, autoréw ksigzek,
wybitnych ekspertéw i méwcdéw. Oczywiscie nie
spos6b wymieni¢ tu wszystkich, ale pasjonatom
i praktykom zarzadzania projektami z pewno-
$cig wiele powiedza choéby takie nazwiska jak:
Joel Koppelman, Alfonso Bucero, George Sifri,
Michel Thiry, Gerard M. Hill, Peter Taylor, Ralf

Miiller, Dov Dvir, Avinash Chandarana, Tom
Mochal, David J. Anderson, Antonio Nieto-Ro-
driguez, Mike Griffiths, Arie van Bennekum,
Eduardo Braun czy Virginia A. Greiman.

Kongres to jednak nie tylko wystapienia eksper-
toéw — przez lata organizatorzy postarali sie takze
0 to, by stat sie platforma dla spotkan i wymiany
praktycznej wiedzy i ciekawych doswiadczen dla
licznej rzeszy profesjonalistow z obszaru zarzadza-
nia projektami, programami i portfelami. Rolg or-
ganizatoréw jest stworzy¢ ku temu odpowiednie
warunki, dlatego sesje networkingowe czy cock-
tail parties sg statymi elementami kazdej edycji.
Przygladajac sie informacjom naptywajacym od
organizatoréw wydarzenia $miato mozna powie-
dzie¢, ze tegoroczny kongres doskonale wpisze sie
w format uksztattowany przez poprzednie edycje.
Mato tego — rozwinie go w sposob, ktoéry z pew-
noscig przypadnie do gustu uczestnikom. W tym
roku beda mieli oni do wyboru az trzy réwnolegte
Sciezki wystapien, dzieki czemu kazdy bedzie miat
szeroki wachlarz mozliwosci rozwijania kompe-
tencji zgodnie z wtasnymi potrzebami i oczekiwa-
niami.

| Trends in management models

Czy ,tradycyjne” podejscie do zarzadzania pro-
Jjektami ma nadal sens w dynamicznie zmieniaja-
cym sie $wiecie i biznesie XIX wieku? Czy metody
zwinne mozna zastosowac w kazdym projekcie?
Kiedy, w jakich przypadkach lepiej sprawdza sie
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metody zwinne, a kiedy tradycyjne? Czy mozna
potaczy¢ tradycyjne i zwinne zarzadzanie projek-
tami? | w jaki sposdb to zrobic, by osiggnac efekt
synergii i wykorzysta¢ to co najbardziej warto-
Sciowe z obu tych podejs¢? Jakie korzysci moze
przynies¢ takie potaczenie? Na te pytania, jak
i zapewne na szereg innych, odpowiedzi na pod-
stawie wtasnej praktyki szuka¢ beda prelegen-
ci $ciezki Trends in management models. W jej
ramach poruszone zostang réwniez zagadnie-
nia zwigzane z nowymi modelami biznesowymi,
transformacjami i start-upami.

Hans deVries opowie nam o ryzykach zwigza-
nych ze stosowaniem wytacznie zwinnego podej-
Scia, poréwna réwniez korzysci i wyzwania i ze
stosowania ,czystego” agile oraz podejscia hybry-
dowego. Michael Risch pokaze przyktady najlep-
szych praktyk radzenia sobie ze ztozonoscig, nie-
pewnoscia, niejednoznacznoscia i innymi wyzwa-
niami cyfrowego $wiata. Alan Moran przedsta-
wi nam w jaki sposéb stosowanie metod agile do-
starcza warto$¢ organizacji i przektada sie na wy-
mierne korzysci finansowe. Anna Erdmariska po-
dzieli sie swoimi praktycznymi doswiadczeniami
w zarzadzaniu transformacja, czyli strategicznymi
zmianami biznesowymi. Krystian Kaczor opowie
o barierach zwinnej transformacji, czesto pojawia-
jacych sie btedach we wdrazaniu agile i oczywi-
Scie o tym, jak ich unikna¢. Robert Buttrick odpo-
wie na pytania: dlaczego doskonato$¢ w zarzadza-
niu projektami nie wystarcza do osiggniecia suk-
cesu biznesowego oraz w jaki sposdéb dostarczy¢
organizacji realng warto$¢ poprzez rozwdj dojrza-
tosci i zarzadzanie portfelami. Emil Kaminski pod-
sumuje transformacje ustug w Ericsson, a Jan Dirk
Hogendoorn i Frank Fondse opowiedzg o samo-
organizujacym sie modelu Finext.

| Strategy vs Cuture

Stuchacze wystapien tej Sciezki dowiedzg sie czym
rézni sie lider od menedzera, jak sta¢ sie prawdzi-
wym przywodca, dlaczego kultura w organizacji
jest tak wazna w dzisiejszym, ciggle zmieniajacym
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sie Swiecie, jak zmienia¢ kulture i rozwijac ja tak,
by sprzyjata sukcesowi projektdw i catej firmy. Po-
ruszone zostang réwniez tematy zwiazane z zarza-
dzaniem zespotami wirtualnymi (rozproszonymi)
i wielokulturowymi.

Paul Hodgkins, na podstawie doswiadczen ze
swojej wieloletniej kariery opowie o przywodztwie
w projektach i ,siedmiu kluczach”, ktére pomoga
kazdemu kierownikowi projektu uwolni¢ swoj
przywddczy potencjat. Mark Smalley przedstawi
nam wyzwania wspétpracy kierownika projektéw
IT z biznesem oraz sposoby zapewnienia, ze pro-
jekty beda dostarczaty rzeczywista wartos¢ or-
ganizacji. Raji Sivaraman i Chris Wilson z pew-
noscig zaskoczg uczestnikéw, pokazujagc mozli-
we zastosowania doswiadczen z obszaru muzyki
w edukacji zwigzanej z zarzagdzaniem projektami.
Grzegorz Szatajko z kolei zainspiruje do ,wdraza-
nia” w organizacjach... pasji do zarzadzania pro-
jektami, udzieli praktycznych porad i pokaze przy-
ktady uzywania tzw. PMI Talent Triangle w do-
skonaleniu kompetencji na réznych poziomach
zarzadzania organizacjg. Eva Johnsson opowie
o projektach realizowanych w wielokulturowym
Srodowisku, o typowych wyzwaniach zwigzanych
z réznicami kulturowymi, o tym jak sobie z nimi
radzi¢, jak rozwija¢ $wiadomos¢ kulturows i jak
komunikowa¢ sie w ztozonych kulturowo projek-
tach. Luis Seabra Coelho przedstawi zastosowa-
nia koncepcji ekonomii behawioralnej w zarzadza-
niu projektami, skupiajac sie na tym jak uniknaé
btedéw poznawczych przy podejmowaniu decyzji.
Catalin-Teodor Dogaru wskaze nam, jak wydo-
by¢ najwieksza wartos¢ z rozproszonego po Swie-
cie zespotu projektu, jak utrzymaé¢ wysoka jakos¢
i przewidywalnos¢ w wielkim, globalnym projek-
cie. Allen M. Price przedstawi rozwazania o tym,
czy zarzadzanie projektami jest dzisiaj bardziej
dyscypling naukowg czy sztuka, poruszy kwestie
zwigzane z etyka i integralnoscia kierownika pro-
jektu oraz opowie o wtasnych metodach ratowa-
nia projektéw zagrozonych porazka.

Innovations and infrastructure
complex projects

Tu miejsce dla siebie znajdg innowatorzy, ludzie
szukajacy nowosci i wyzwan, realizujacy projekty,
ktorych nikt wczesniej sie nie podjat. Bedzie wiec
o projektach wdrazajacych innowacje, rozwijaniu
innowacyjnej kultury i zarzadzaniu innowacjami
W organizacji, a takze o zarzadzaniu wielkimi pro-
jektami infrastrukturalnymi.

Marcin Zeszutek przedstawi kluczowe wyzwania
inwestycji zwigzanych z ochrong $rodowiska, fi-
nansowanych ze srodkéw unijnych. Wskaze na roz-
wigzania organizacyjne umozliwiajgce sprawniej-
sze prowadzenie kontraktdw, opowie o kierowa-
niu zespotem, motywowaniu, wspétpracy ze spon-
sorem i kreowaniu nowych pomystéw, przedsta-
wi takze praktyczne narzedzia wspierajace prowa-
dzenie wielomilionowych inwestycji. Joana Geral-
di podzieli sie z uczestnikami wynikami dwuletnich
badan na temat wptywu narzedzi wizualnych (w-
szelakich map, wykreséw, diagraméw) na podej-
mowanie decyzji i zachowania w projektach. Pod-
powie nam, jak unikna¢ btednych decyzji podej-
mowanych na podstawie wizualizacji. Daria Tataj
opowie o tym, co zrobi¢, by wyjs¢ z innowacyjnym
pomystem na caty $wiat i zaprezentuje stuzacy do
tego zintegrowany proces wdrazania i komercjali-

zowania innowacji. lan Whittingham z kolei przed-
stawi mozliwosci i sposoby przeksztatcania okazji
i szans biznesowych megaprojektéw w innowacje.

| Keynote speakerzy

Co jaki$ czas wszyscy uczestnicy kongresu bedg
mieli okazje spotkac sie w jednej sali, by wystu-
cha¢ wystapien keynote speakeréw. Bedg wsrod
nich dobrze juz znani polskim pasjonatom zarzg-
dzania projektami Mike Rawlins, ktérego mieli-
$my okazje spotkac na poprzednim, 9. Kongresie
oraz Angel Medinilla, ktéry goscit w tym roku na
konferencji New Trends in Project Management
w Tréjmiescie. Mike pomoze nam zrozumie¢, jaka
sita tkwi w storytellingu, nauczy nas, jak opo-
wiada¢ historie, ktére bedg inspirowac i wptywac
na pozytywne zmiany w zachowaniach naszych
wspétpracownikéw i w kulturze catej organiza-
cji. Grono keynote speakeréw uzupetnig Ricardo
Triana, ktéry opowie o najnowszych Swiatowych
trendach w zarzadzaniu projektami i perspekty-
wach rozwoju tej dziedziny wiedzy oraz Ronald
Binkofski.

Trzeci dzien kongresu to — tradycyjnie juz — dzien
warsztatowy. W tym roku uczestnicy beda mieli
mozliwo$¢ uczestnictwa w warsztatach, ktére
poprowadzg Steve Messenger, Catalin-Teodor
Dogaru, Allen M. Price i Angel Medinilla.

| W oczekiwaniu na Kongres

Mam nadzieje, ze przedstawione powyzej infor-
macje na temat przebiegu 10. Kongresu pomoga
w zdecydowaniu o tym, ze warto wzig¢ udziat
w tym wydarzeniu. Mysle, ze bogactwo i rézno-
rodnos¢ tematyki i doswiadczen prelegentow
sprawig, ze nikt nie zazna na kongresie nawet
chwili znuzenia. Mnie osobiscie bardzo cieszy
silna reprezentacja polskich ekspertéw zarzadza-
nia projektami. Od wielu lat uwazam, ze mamy
czym (i kim!) pochwali¢ sie, takze na forum mig-
dzynarodowym. Mysle, ze wystapienia publikujg-
cych na tamach ,Strefy PMI” Grzegorza Szatajki
i Anny Erdmanskiej, a takze Darii Tataj, Krystia-
na Kaczora i Marcina Zeszutka, wyréznig sie po-
zytywnie wsréd kongresowych wystapien.
Organizacja jubileuszowych wydarzen zawsze jest
trudna — jubileusz wypada uczci¢ z rozmachem,
czym$ wielkim, wczesniej niespotykanym. Ocze-
kiwania z pewnoscig sa duze, jednak, obserwujac
naptywajace wiesci i zaangazowanie zespotu orga-
nizujgcego Kongres mozemy by¢ pewni, ze — pod
kazdym wzgledem — bedzie to wyjatkowe wyda-
rzenie. W

Opisany powyzej program Kongresu jest ramowg pro-
pozycjg wedtug stanu na 15 wrzesnia 2015 r. i moze
ulec zmianom.

Szymon

Pawfowski
PMP

Kierownik projektéw, trener i konsultant za-
rzadzania projektami, wspétpracownik Inpro-
gress sp. z 0.0. Posiada wieloletnie doswiad-
czenie w zarzadzaniu projektami doradczymi
i wdrozeniowymi. Zastepca redaktora naczel-
nego ,Strefy PMI”, wicedyrektor ds. edukacji
i rozwoju w warszawskim oddziale PMI.

Keunote speakerzy Kongresu

k..

= ) Medinila

Zatozyciel, CEO i Gtowny Konsultant w firmie Proy-
ectalis, obecnie jednej z czotowych firm doradczych
w zakresie agile w Hiszpanii. Posiada ponad 15 lat
doswiadczenia na rynku technologii informacyjnych
i komunikacyjnych. Licencjonowany trener Mana-
gement 3.0, cztonek Scrum Alliance i Agile Alliance,
wspotzatozyciel Agile Spain, dobrze znany w spo-
tecznosci agile w Europie i na Swiecie. Autor ksigzek:
Agile Management: Leadership in an Agile Environ-
ment oraz Agile Kaizen — Continuous Improvement
Far Beyond Retrospectives.

~
Mike
- Rawlins

Akredytowany trener i coach, specjalizujacy sie
w rozwoju zdolnosci przywdédczych sponsoréw, kie-
rownikéw projektu oraz cztonkéw zespotu. Pomaga
w zwiekszeniu wydajnosci operacyjnej poprzez
rozwdj zdolnosci do samo$wiadomosci sytuacyjnej
lideréw i menedzerdéw. Stworzyt szereg materiatow
rozwojowych, skupiajac sie na praktycznym zasto-
sowaniu zachowan przywddczych, narzedzi i tech-
nik. Pracowat jako Senior Manager w National Grid,
petniac szereg rol w zarzadzaniu portfelami, progra-
mami i ustugami. Executive Coach akredytowany
przez Bristol Business School oraz Instytut Przy-
wodztwa i Zarzadzania. Doswiadczony prelegent
zarzadzania projektami i przywodztwa.

& Ricardo
L 2
o

b | lang
Konsultant i specjalista w dziedzinie zarzadzania pro-
jektami z ponad 20-letnim dos$wiadczeniem. Spe-
cjalizuje sie zaréwno w zarzadzaniu projektami, pro-
gramami, portfelami i PMO, jak i w tematyce przy-
wodztwa w ztozonych projektach (rozwigzywanie
konfliktow, negocjacje, przywddztwo transforma-
cyjne). Obecnie pracuje jako President and Mana-
ging Director for Americas and Asia Pacific w firmie
Practical Thinking Group, petni réwniez role dorad-
cy dla United Nations Office of Project Services oraz
Inter-American Development Bank. Cztonek zarzadu
PMI w latach 2010-2015, byt m.in. przewodniczacym
PMI Strategy Development Oversight Committee.

& , | Ronald
b | DINKOISKI

Dyrektor generalny Microsoft Polska, menedzer
z blisko 20-letnim doswiadczeniem w branzy IT.
Z Microsoft zwigzany od 2006 roku, przez 4 lata
kierowat dziatami Nowych Technologii oraz Mar-
ketingu i Operacji, a przez kolejne dwa lata petnit
funkcje Dyrektora Generalnego oddziatu Microsoft
w Rumunii. W latach 1995-2004 pracowat w firmie
Software AG, najpierw w dziale rozwoju oprogramo-
wania, nastepnie byt odpowiedzialny za rozwdj biz-
nesu w Afryce i Europie Srodkowo-Wschodnigj. Od
2000 1. zarzadzat oddziatami Software AG w Polsce,
Rosji i Czechach, gdzie tworzyt i realizowat strategie
sprzedazy. W latach 2004-2006 prowadzit dziatal-
nos¢ doradczg zwigzana z rynkiem informatycznym
oraz inwestycjami zagranicznymi w polski rynek
ubezpieczeniowy.
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Egzamin PMP® wkrotce po polsku!

Z Marcinem Kosidtowskim, kierownikiem projektu ttumaczenia
wspierajacego egzamindw PMP® i CAPM®, rozmawia Szymon Pawtowski

Zacznijmy od poczatku, czyli od pomystu.
Kiedy i w jaki sposéb powstata idea przettu-
maczenia egzaminéw PMP i CAPM na jezyk
polski?

Sam pomyst ttumaczenia egzaminu PMP nie byt
nowy, zaczat sie pojawia¢ juz wraz z ideg prze-
ttumaczenia PMBOK® Guide na jezyk polski, czyli
juz okoto 2004 r. Problem tkwit w przygotowaniu
dobrej argumentacji i przekonaniu centrali PMI.
Dla nich taka decyzja jest rowniez zobowigza-
niem, ze PMI przy wszystkich aktualizacjach eg-
zaminu bedzie réwniez utrzymywat wersje polska
egzamindw. Solidny business case, nasza wy-
trwato$¢ oraz dyskusje na ten temat w trakcie
spotkan Leadership Institute Meeting na catym
Swiecie w koficu doprowadzity do pozytywnej de-
cyzji PMI. Pierwsze potwierdzenie ze strony PMI
mieliSmy na LIM w Dubaju w maju 2014 r. Nato-
miast harmonogram przygotowania ttumacze-
nia zostat rozciggniety w czasie aby zsynchroni-
zowac ten proces z okresowa aktualizacjg pytan
egzaminacyjnych.

Projekt nazywany jest ,ttumaczeniem wspie-
rajagcym egzaminéw PMP i CAPM"? Co to ozna-
cza, w jaki sposéb ttumaczenie bedzie dostep-
ne dla podchodzacych do egzaminu?

Jak sama nazwa wskazuje jest element wspiera-
jacy, a nie dominujacy, a wiec forma egzaminéw
pozostaje taka sama. Czyli nadal beda przepro-
wadzane na komputerach w centrach Prometric
i nadal obowiazuja te same standardy przystepo-
wania do egzaminu i jego zaliczania. | tak jak do-
tychczas, egzamin bedzie w jezyku angielskim,
natomiast dodatkowo bedzie mozliwosé uzycia
przycisku ,Przettumacz” i wtedy dopiero pojawi
sie ttumaczenie pytania i odpowiedzi do wyboru.
Musimy jednak pamieta¢, ze réwniez czas trwa-
nia egzaminu nadal pozostaje takim sam jak do-
tychczas — czyli trzeba wzig¢ pod uwage row-
niez fakt, ze prawdopodobnie wydtuzy sie czas
potrzebny na przeczytanie pytan, jesli bedziemy
czesto korzystac z ich ttumaczenia.

Jak przebiegaja prace nad ttumaczeniem egza-
minéw?

Pytania egzaminacyjne ttumaczone byty na zlece-
nie centrali Project Management Institute, a wiec
niezalezne od nas — nasz zesp6t nie brat w tej
czesci czynnego udziatu. Natomiast za nasza
sprawg do konca sierpnia udato sie z sukcesem
poméc w walidacji przettumaczonych juz pytan
podczas dwéch zjazdéw. Pierwsza sesja odbyta
sie w potowie lipca, a druga w potowie sierpnia.
W kazdej sesji wzieli udziat ochotnicy, ktérzy byli
wybierani przez Zarzad PMI Poland Chapter. Byto
to bardzo ciekawe do$wiadczenie dla naszych wo-
lontariuszy, choé¢, co wszyscy podkreslali, dosé¢
wyczerpujace. Co do terminu, to na razie czekamy
na potwierdzenie informacji z USA, wigc czytelni-
cy beda musieli jeszcze uzbroi¢ sie w cierpliwos¢,
jesli chodzi o0 poznanie daty uruchomienia wspar-
cia. Ale z cata pewnoscia bedziemy te kwestie ko-
munikowac¢ na biezaco, jak tylko otrzymamy po-
twierdzenie.

Czy przyjeliscie jakas podstawe do ttumaczenia
egzaminéw? Czy egzamin bedzie spdjny termi-
nologicznie z dostepng juz od wielu lat polska
wersja PMBOK® Guide?

Podstawg do ttumaczenia byto polska wersja
PMBOK® Guide ttumaczona od lat przez Pawta Da-
browskiego z MT&DC (ktérym jeszcze raz chciat-
bym podziekowac za wsparcie i udostepnienie pol-
skiego ttumaczenia standardu). Dlatego mamy na-
dzieje, ze tak bedzie — wszystko wskazuje na to,
ze ttumaczenie wspierajace bedzie w petni spdjne
z polska wersjg podrecznika. Natomiast stupro-
centowa pewnos¢ bedziemy mieli dopiero po kilku
podejsciach do egzaminu z wykorzystaniem ttu-
maczenia wspierajgcego.

Jak uwazasz, czy ttumaczenie egzaminu wpty-
nie na wzrost popularnosci PMI i zarzadzania
projektami zgodnie ze standardem tej organi-
zacji?

Wzrost popularnosci i rozpoznawalnosci PMI byt
jednym z zatozen w business case, ktéry two-
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rzyliSmy wspdlnie z Aleksandrg Btaszczuk, Wit-
kiem Hendrysiakiem oraz Zanetg Witek. Czy to
sie uda — czas pokaze, natomiast argumentujac
powotywalismy sie na wiele opinii o egzaminach
PMP/CAPM, wedtug ktérych egzamin jest trudny
takze z powodéw jezykowych. Wiec mamy na-
dzieje, ze mozliwos¢ skorzystania z ttumaczenia
wspierajacego spowoduje wiecej podejs¢ do eg-
zaminu zakonczonych sukcesem, a takze wpty-
nie na popularyzacje w naszym kraju zaréwno
standardu PMBOK® Guide, jak i samego zarzadza-
nia projektami.

Spotkatem sig z opiniami, ze przez ttumaczenie
egzamin PMP nieco straci na swoim prestizu,
bo do tej pory stanowit réwniez potwierdzenie
catkiem dobrej znajomosci jezyka angielskiego
i anglojezycznej terminologii projektowej. Co
sadzisz na ten temat?

Moim zdaniem, a takze zdaniem wielu oséb,
z ktérymi rozmawialismy jako zespét projektowy,
PMP dalej pozostanie prestizowy. Mamy wiele
certyfikacji, ktdre sg rownie trudne w uzyska-
niu i utrzymaniu, a zarazem mozna podejs¢ do
nich w jezyku polskim. Wyszlismy tez z zatoze-
nia, ze biegta znajomos¢ jezyka angielskiego nie
Jjest kluczowa umiejetnosciag w prowadzeniu pro-
Jjektéw. Powinnismy tez pamietac, ze takie ttu-
maczenie, wprowadzone na przyktad w Turcji
spowodowato znaczny wzrost rozpoznawalno-
$ci PMI i zdawalnosci egzaminu, wiec co za tym
idzie, przyczynito sie do wzrostu renomy certyfi-
kacji PMI w tym kraju. Zdaje sobie sprawe z tego,
ze wiekszos¢ osdb posiadajacych PMP obraca sie
w $rodowisku miedzynarodowym i méwi w pracy
przede wszystkim w jezyku angielskim. Ale nie
zapominajmy, ze wiele projektéw prowadzonych
jest po niemiecku, francusku czy wtosku i mozna
by¢ swietnym kierownikiem projektu postugujac
sie takze innymi jezykami, w tym polskim. mm

Marcin
Kosidfowski

Z zamitowania anglista i kierownik projek-
tow. Kilka lat temu wybrat Sciezke kierowni-
ka projektu i od tego czasu konsekwentnie
wspiera, koordynuje lub prowadzi miedzyna-
rodowe projekty dla wielu uznanych klien-
tow z branzy finansowej, lotniczej, audytor-
skiej, IT czy produkcyjnej. Weczesniej zajmo-
wat sie dostarczaniem projektéw w ramach
PO KL dla kilku tysiecy uczestnikéw w wo-
Jjewddztwie tddzkim, matopolskim i podkar-
packim. Od kilku lat zwigzany z Project Ma-
nagement Institute Poland Chapter, gdzie
znalazt wielu przyjaciot i mentoréw. Uwaza,
ze tylko ciggta wspotpraca i che¢ rozwoju
wtasnego oraz ludzi z ktérymi wspétpracuje
daje szanse coraz lepszego zarzagdzania pro-
jektami. W wolnym czasie lubi czytac i stu-
cha¢ muzyki. Pasjonuje si¢ motoryzacja
i sportami motorowymi i twierdzi, ze naj-
wiekszy i najciezszy rajd — to jazda polskimi
drogami.




Wrzesien ze Scrumem!
Kolejna inicjatywa PMI PC Oddziat Wroctaw

Ewa Serwa

Po wakacyjnej przerwie wroctawski oddziat
PMI ruszyt z nowymi propozycjami promowa-
nia wiedzy i najlepszych praktyk. Wrzesien we
Wroctawiu mija pod hastem Scruma, dlatego
organizujemy tematyczne warsztaty, ktore
pomagaja kojarzy¢ ludzi, majacych wspélna,
szeroko pojetg potrzebe ,agile”. Nadchodzace
wydarzenia daja okazje poznania i zrozumienia
Scruma, jego zatozen i celéw, a dynamiczny
charakter prowadzonych zaje¢ zapewnia
aktywny udziat i zaangazowanie uczestnikdw.

12 wrzesnia w Silver Tower Center odbyta
sie pierwsza edycja warsztatéw, ktorg
poprowadzit Jakub Drzazga — coach, trener,
praktyk we wprowadzaniu metod zwinnych
w organizacjach. Umozliwit uczestnikom sze-
roki wybér paneli tematycznych, zapewniaja-
cych nauke poprzez zabawe, takich jak
Lego Scrum - iteracyjne budowanie miasta
z klockéw Lego, Planning Poker — estymacja
z uzyciem story pointéw czy Continuous
Improvement — symulacja z uzyciem piteczek
pingpongowych.

W przerwach miedzy budowaniem miasta
z klockéw Lego, gra w pokera czy ping-ponga,

uczestnicy mogli omoéwi¢  najczestsze
problemy przy wprowadzaniu Scruma, istote
samoorganizacji w zespole, role w Scrumie,
czy tez roézne aspekty beziteracyjnego
podejscia  Scrumban. Dziewiecioosobowa
grupa uczestnikéw nie byta przypadkowa,
odpowiadata zatozeniom zespotu, ktéry na
wtasnym organizmie mogt doswiadczy¢ sytu-
acji w projektach, ktdre spotykaja nas na co
dzien (tym razem w bezpiecznym warunkach).
Zaaranzowane sytuacje pokazaty jak dziata
Scrum i jak moze byc¢ zastosowany.

Animuszu do inicjowania kolejnych warszta-
tow dodaje fakt, ze w ich trakcie spotykaja
sie ludzie, ktérych taczy co$ wspdlnego
—w tym wypadku Scrum. Jednak po 8 godzi-
nach wspélnej pracy okazuje sie, ze to nie
tylko Scrum, ale réwniez zamitowanie do
zarzadzania projektami oraz che¢ wymiany
doswiadczen. Dlatego, w zwigzku z duzym
zainteresowaniem ze strony Uczestnikow,
PMI Oddziat Wroctaw planuje kolejne edycje
warsztatdw jeszcze we wrzesniu.

Warsztaty z cyklu ,Wrzesien ze Scrumem”
to nie jedyne wydarzenia, organizowane

i promowane przez wroctawski oddziat PMI
Poland Chapter. Intensywnie pracujemy nad
wspieraniem, wdrazaniem i patronowaniem
nad innymi, réwnie atrakcyjnymi Scrumowymi
wydarzeniami, o ktérych bedziemy informowac
na biezaco. Serdecznie zapraszamy do $ledze-
nia naszych portali spotecznosciowych. mm

Absolwentka Zarzadzania i marketin-
gu, Zarzadzania projektami, Audytu we-
wnetrznego i kontroli zarzadczej, cer-
tyfikowany project manager. Od 2007 r.
zaangazowana w realizacje programoéw
rzadowych i samorzadowych, wsp6t-
finansowanych z funduszy struktural-
nych. Odpowiedzialna m.in. za poswiad-
czanie i certyfikacje wydatkéw do Komi-
sji Europejskiej oraz zarzadzanie finanso-
we programem. Wieloletni ekspert, do-
radca i cztonek komisji oceny wnioskéw
0 udzieleni wsparcia finansowego ze
$rodkéw UE. Obecnie koordynuje projek-
ty w sektorze zdrowia, gtéwnie w obsza-
rze restrukturyzacji finansowej jednostek
medycznych. Od roku zwigzana z wro-
ctawskim oddziatem PMI Poland Chapter.
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Kazdy moze komus$ pomac

Podsumowanie 18. educji English Camp

Ada Grzenkowicz

W mysl tego, co kiedy$ powiedziat
Ronald Reagan ,Nie mozemy pomdc
kazdemu, ale kazdy moze pomdc
komus”, juz po raz 18. zespot
wolontariuszy gdanskiego oddziatu
PMI, tym razem pod czujnym
okiem Katarzyny Biernatowskiej,
Project Managera ESC 2015,
zorganizowat obdz English Camp.
O tym, co sie wydarzyto i w jaki
spos6b, przeczytacie w ponizszym
artykule.

0 minionej edycji sfow kilka

Obozy English Summer Camp organizowane sg
nieprzerwanie od 2004 roku (od 2010 r. dziata
takze English Winter Camp). Program ten ma
na celu przede wszystkim umozliwienie
dzieciom wychowujagcym sie w domach
dziecka, badz pozostajacym pod opiekg placo-
wek spotecznych, nauke jezyka angielskiego

w ciekawy sposob. Wykorzystujemy w tym
celu gry i zabawy tak, by przekonaé
podopiecznych do rozwijania tejze umiejgtno-
$ci. Dodatkowo, kazdy obéz ma swdj temat
przewodni i projekt, nad ktérym dzieci pracujg
W jego trakcie.

Miniona juz edycja, ktéra odbyta sie w dniach
10-23 sierpnia w Szarlocie k. Koscierzyny,
obfitowata w szereg interesujacych zajec,
zwigzanych ze sportem, rekreacja i zdrowym
trybem zycia.

SPARK — to wtasnie tytut ostatniego obozu,
w ramach ktérego dzieci, w pieciu 6-osobo-
wych druzynach, pracowaty nad budowa
wymarzonych obiektéw sportowo-rekreacyj-
nych z klockéw LEGO. Po zajeciach omawiaja-
cych wstep do zarzadzania projektami,
w drodze konkursu wybrani zostali kierownicy
projektéw, a dzieci podzielity sie na zespoty.
Gdy wszystkie grupy wybraty juz swoje nazwy,
przystapity do najwazniejszej fazy projektu, tj.
planowania. Kazdy zespét rozrysowat na
kartkach swoje wymarzone centra sportu
i rekreacji, podzielit sie zadaniami i otrzymat
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klocki LEGO potrzebne do realizacji projektu.
W trakcie obozu, codziennie przez godzine,
dzieci pracowaty nad jego wykonaniem. Na
zdjeciach mozemy zobaczy¢ efekty ich pracy,
ktore zaprezentowaty na uroczystej ceremonii
zamknigcia obozu w Gdansku.

Poza regularnymi zajeciami z jezyka angiel-
skiego oraz wykonywaniem projektu, wolon-
tariusze dziatajgcy w  zespole Program
dopilnowali, by wypetni¢ czas naszym obozo-
wiczom wieloma innymi atrakcyjnymi warsz-
tatami i zajeciami. | tak, w tej edycji dzieci
mogty uczestniczy¢ m.in. w zajeciach w strazy
pozarnej (gdzie dowiedziaty sie na czym polega
praca strazaka), zajeciach z rysunku czy
warsztatach muzycznych. Oprécz tego,
otrzymaty nietypowa lekcje o gwiazdach
i planetach, potgczong z nocng obserwacjg
spadajacych gwiazd. Wziety udziat w zajeciach
z pierwszej pomocy oraz licznych éwiczeniach
sportowych: ptywaniu, siatkéwce, biegu na
orientacje czy treningu pitki noznej. Wszystko
to dziato sie pod czujnym okiem wolonatriu-
szy, ktdrzy z checig zaangazowali sie w nasz
projekt.

English Summer Camp - Fot. Adam Sys, Ada Grzenkowicz, Aleksandra Wisz



Tradycja obozéw English Camp s3 takze
warsztaty —organizowane przez naszych
sponsorow i partneréw. Dzieki nim i ich
kreatywnosci, nasze obozy stajg sie coraz
ciekawsze. Tym razem pracownicy firmy
Jeppesen, ktdrzy s3 z nami od trzech edycji,
zorganizowali m.in. poligon z ogniskiem,
zajecia z decoupage’u, budowe latawcow
i kilka innych atrakcji. Od 2011 r. wspiera nas
réwniez firma AURAEKO Organizacja Odzysku
Sprzetu Elektrycznego i Elektronicznego S.A.,
dzieki ktorej zorganizowalismy zajecia z cyklu
.Nie damy sie elektrosSmieciom”. W ich trakcie
nasza mtodziez uczyta sie rozrézniac elektro-
dmieci i poznawa¢ zasady postepowania
z nimi. Pracownicy firmy TORUS zorganizowali
za$ catodzienne zajecia, podczas ktérych
dzieciom udato sige zbudowac przepiekne
osiedle z artykutéw papierniczych i nie tylko,
a zespot reprezentujacy PM Experts przepro-
wadzit natomiast zajecia ,Emocje na jezykach”.
Podczas tej lekcji nasi podopieczni uczyli sie
moéwi¢ o swoich emocjach i uczuciach, co
pozwolito im popracowac nad swojg otwarto-
$cig i pewnoscia siebie. Obozowicze korzystali
takze z jeziora, potozonego w poblizu osrodka,
w ktdrym odbywat sie obéz. Cate dnie wypet-
nione byty rozmaitymi atrakcjami, od rana do
wieczora. Nie wszystkie udato sie wymienic,
ale wszystkie na dtugo pozostang w pamieci
dzieci.

Koszt jednego obozu English Summer Camp
2015 to ok. 50 tys. zt. Cel zostat zrealizowany
dzieki wsparciu finansowemu firm: Nordea,
Thomson Reuters, Auraeko, Rotary Sopot
International, Jeppesen, Metsa, Torus, Kemira,
Ensto oraz WNS. Zesp6t zorganizowat takze
kilka zbiérek, w tym zakonczong sukcesem
crowdfundingowa akcje na platformie wspol-
nyprojekt.pl, ktérej dochody przeznaczylismy
gtéwnie na zakup materiatow potrzebnych do
realizacji budowy centréw sportu i rekreacji.

Punktem kulminacyjnym byta ceremonia
zamkniecia obozu, ktéra odbyta sie w niedzie-
le, 23 sierpnia 2015. Byt to moment, w ktérym
dzieci mogty pokaza¢ zaproszonym gosciom
wykonane przez siebie budowle z klockéw
Lego. Zaspiewaty tez wspdlnie przygotowang
piosenke, wykonaty dwa wystepy taneczne
oraz zaprezentowaty krotkie zawody sporto-
we. Wszyscy uczestnicy otrzymali nagrody za
aktywny udziat w obozie. Najlepsi otrzymali
tez wyroznienie za zachowanie podczas
wyjazdu oraz za wyniki z jezyka angielskiego.
Na zakornczenie PM obozu, Kasia, podzieko-
wata sponsorom i partnerom, a takze wolonta-
riuszom: ,Chciatabym serdecznie podziekowac
wszystkim  wolontariuszom, ktérzy swojg
ciezkq pracq wsparli projekt English Summer
Camp 2015, zaréwno przed rozpoczeciem
obozu jak i w trakcie jego trwania. Dzigki ich
zaangazowaniu i checi pomocy kolejny obdz
okazat sig sukcesem.” — powiedziata.

Oboz trwat dwa tygodnie, ale dla wolontariu-
szy zaangazowanych w jego realizacje jeszcze
sie nie skonczyt. Do konca wrzesnia planowa-
ne jest zorganizowanie spotkania poobozowe-
go dla uczestnikéw obozu, kadry, organizato-
row i wszystkich, ktdrzy w jakikolwiek sposéb
wsparli te inicjatywe. Przed nami réwniez
sesja lessons learned, podczas ktérej oméwio-
ne zostang sukcesy, a takze elementy zwigza-
ne z organizacja kolejnej edycji, ktére wyma-
gajg zmiany.

| 0 pracy przy projekcie i nie tuko

Kazda edycja English Camp, to oddzielny
projekt i trwa on okoto 4 miesiace. Oficjalnie
rozpoczyna sie warsztatem planistycznym dla
wolontariuszy, podczas ktérego najpierw
wszyscy poznaja od strony teoretycznej czym
jest zarzadzanie projektami, dowiadujg sie
czym jest Agile oraz metodyka Scrum. Nastep-
nie przechodza do podziatu na grupy i rozpo-
czynaja planowanie pierwszego sprintu.

Od ponad czterech lat obéz organizowany jest
przy wykorzystaniu elementéw Scruma. Kazdy
zesp6t ma swojego Product Ownera oraz
Scrum Mastera. Zespoty pracujg iteracyjnie
i regularnie, co dwa tygodnie, spotykaja sie by
zamkna¢ jeden sprint i rozpocza¢ prace nad
kolejnym. Pozwala to na osiggniecie wyzna-
czonych celéw i uzyskanie lepszych wynikéw,
a ponadto jest tez ciekawym sposobem na
motywowanie wolonatriuszy. Z jednej strony,
ucza sie oni jak powinien wyglada¢ projekt
scrumowy, a z drugiej moga to przecwiczyé
w praktyce, nie bedac na codzied Project
Managerami.

Unikatowy jest réwniez fakt, ze w kazdym
projekcie uczestniczy aktywnie 30-50 wolon-
tariuszy. Niebywaty zaleta jest ogromna
roznorodnos$¢ zespotéw — mamy wolontariu-
szy z catego $wiata, studentéw, pracownikow
firm z rozmaitych branz. Niektérzy zajmuja sie
zarzadzaniem projektami zawodowo, inni
dopiero stawiajg pierwsze kroki w tej dziedzi-
nie. Dzieki temu zréznicowaniu kazda zaanga-
zowana osoba zykuje co$ dla siebie i swojego
rozwoju. Jedni zawierajg znajomosci, posze-
rzajg sie¢ konatktow, inni zdobywajg wiedze
i moga jg w praktyce przeéwiczyc, a jeszcze
inni staja sie mentorami czy trenerami dla
kolegéw i kolezanek. Projekt podzielony jest
miedzy 4-5 zespotéw, ktére zajmujg sie
kolejno: formalnosciami, programem, komuni-
kacja i marketingiem, wydarzeniami oraz

fundraisingiem.
‘ ‘ Camp 2015 i petnienie roli

Project Managera, to
niezwykte wyzwanie, ktéremu momentami
trudno sprostac. Niewgtpliwie dzieki temu
projektowi, polepszytam swoje

Organizacja English Summer

kompetencje z zakresu organizacji

i planowania pracy, a takze radzenia sobie
ze stresem. Nauczytam sie réwniez jak
delegowac zadania oraz przekonatam sie,
Ze pracq zespofowq mozna osiggngc
zdecydowanie wiecej niz samodZzielnie.
Najwiekszq nagrodg za ciezkie trzy
miesigce pracy, byta dla mnie moZliwosc
bycia na obozie. Poznanie dzieci, spedzanie
Z himi czasu, ich uSmiech, radosc¢ i stowa
wdziecznosci dajg niesamowitq energie,
ktéra utwierdza w przekonaniu, Zze warto
poswiecic swéj wolny czas, aby
zorganizowac dla nich ten oboz.

- powiedziata po zakonczeniu obozu
Kasia Biernatowska.

Kasia, tak jak i wszyscy wolontariusze, jest
dowodem na to, ze warto dziata¢ i pomagac,
a tym samym zyska¢ co$ dla siebie. Celem
English Camp jest przede wszystkim stworze-
nie dzieciom mozliwosci lepszego startu
w przysztos¢, jednakze wspaniate jest réwniez
to, ze wolontariuszom udaje sie zdobywac
nowa wiedze, doskonali¢ umiejetnosci i szlifo-
wac dalszy rozwdj.

Wiecej na temat inicjatywy mozna znalez¢ na
stronie: www.english-camp.pl

Trzy grosze od Autora: Jako Program Manager
English Summer Camp 2015, pragne podzigko-
wac wolontariuszom i wszystkim tym, ktdrzy
nas wsparli. Naprawde ciesze sie, ze po raz
kolejny udato nam sie wykonac kawat dobrej
roboty i wiem, ze to dzieki Wam. Szczegélnie
pragne wyr6zni¢ Kasie Biernatowska, ktéra
byta PM-em i tak wspaniale poradzita sobie
z tym zadaniem, taczac wolontariat ze swoimi
codziennymi obowigzkami. Gratuluje i dzigkuje
jej przede wszystkim za to, ze umiata wspania-
le zarzadza¢ zespotem i zgromadzita wokot
siebie wielu wolontariuszy, ktérzy pomogli Jej
w osiggnieciu celu. mm

Ada
Grzenkowicz

Program Manager English Camp, od 2013
roku aktywny wolontariusz PMI Gdansk
Branch, obecnie zarzadza zespotem Ko-
munikacji i Marektingu. Zawodowo Con-
tent Service Specialist w Thomson Reuters,
rozwijajgca swoje umiejetnosci w zakre-
sie zarzadzania projektami oraz kontaktow
z klientami.
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0d frustracji do sukcesu. Czego
nauczyfo mnie zarzadzanie projektem?

Tomasz Rebilas

Bycie liderem zespotu to odpowiedzialna rola
- nawet w organizacji studenckiej. Podejmujac sie
tego zadania, w lutym tego roku, nie bytem do
konca $wiadomy, jak trudny okres mnie czeka.
Jednak w miare uptywu czasu szto coraz lepiej, az
w konicu mogtem powiedzie¢: zrobitem kawat
dobrej roboty. Ponizej zebratem swoje doswiad-
czenia — 6 rzeczy, ktérych nauczyto mnie zarza-
dzanie projektem.

| Planowanie

Po trzymiesiecznym cztonkostwie w organizacji
AIESEC, jako cztonek zespotu marketingowego,
postanowitem sprébowac swoich sit na wyzszym
szczeblu. Zaaplikowatem wiec na pozycje koordy-
natora zespotu, zajmujacego sie promocja wyjaz-
déw na praktyki. Poszto catkiem gtadko — otrzy-
matem projekt, na ktérym najbardziej mi zalezato
i po szkoleniu przystapitem do planowania pracy.
Z poczatku sceptycznie podchodzitem do szcze-
gbtowych planéw i nie widziatem wiekszego sensu
w rozpisywaniu aktywnosci na kolejne dni, tygo-
dnie i miesigce. Mimo wszystko stworzytem
~gantta”, dzieki ktéremu kontrola dziatan zespotu
stata sie po prostu tatwa i przejrzysta: bytem Swia-
domy zardwno postepdw, jak i czekajacych nas
zadan. Przed rozpoczeciem projektu rzadko plano-
watem cokolwiek — prowadzenie zespotu uswia-
domito mi jednak, ze plan, chocby prosty, przydaje
sie zawsze. Bywaja jednak sytuacje, ktérych nie da
sie przewidzie€...

| Improwizacja

To stowo, w kontekscie zarzadzania projektem,
brzmi mato profesjonalnie, aczkolwiek umiejet-
nos¢ szybkiego znajdowania rozwigzan czy radze-
nia sobie w sytuacjach, kiedy wszystko idzie zu-
petnie nie po naszej mysli, jest bardzo potrzebna.
Tak jak wspomniatem wczesniej — nie wszystko
mozna zaplanowac. Niespodziewana odmowa ad-
ministracji uczelni w sprawie organizacji stoiska
informacyjnego, opdznienia w dostawie materia-

téw promocyjnych, nagty brak pieniedzy... Sytu-
acje kryzysowe zdarzajg sie kazdemu i wszedzie.
Warto jednak pamietac, ze nie zawsze improwizo-
wanie sie optaca. Czesto zamiast robi¢ co$ na site
lepiej odpusci¢ i zrezygnowac np. ze standu, za-
miast ktéci¢ sie z administracjg (i straci¢ w ten
sposob szanse na wspétprace w przysztosci). Im-
prowizacja jest wazna, ale nie moze pogorszy¢ juz
i tak ztego stanu rzeczy. | co chyba najwazniejsze
- nikt nie moze zauwazy¢, ze improwizujesz.

| Nieprzejmowanie sig¢ porazkami

Jezeli jednak w kryzysie nie uda sie znalez¢ roz-
wigzania... wtedy nalezy po prostu dziata¢ dalej.
W kazdym projekcie zdarzajg sie wpadki. Biorgc je
zbyt powaznie, obnizamy skuteczno$¢ naszych
przysztych dziatan. W pierwszym miesigcu pracy
mojego zespotu, wiele rzeczy wyszto zupetnie ina-
czej niz zaktadatem. Poczatkowo bardzo sie tym
przejmowatem, az w koncu catkowicie stracitem
motywacje do prowadzenia tego projektu, co réw-
niez odbito sie na postepach. Kiedy zdatem sobie
z tego sprawe, wielu rzeczy nie dato sie juz napra-
wi€. Postanowitem zmieni¢ swoje nastawienie i po
krotkim czasie zauwazytem efekty — praca szta
o wiele sprawniej, a ja i cztonkowie zespotu czuli-
Smy sie po prostu lepiej. Warto traktowac porazke
jako kolejne doswiadczenie i wyciggna¢ wnioski na
przysztos¢. Nie warto natomiast by¢ perfekcjoni-
sta, bo wykonanie wszystkiego na 100% jest zwy-
czajnie niemozliwe. Nadmierne przejmowanie sie
niepowodzeniami odbija sie takze na zespole
— lepiej, zeby przejmowali od lidera pozytywne na-
stawienie zamiast ztosci i demotywacji.

| Podejmowanie decyz;ji

Aby podja¢ dobrg decyzje, nalezy rozwazy¢
wszystkie za i przeciw. Czesto jednak ten proces
trwa bardzo dtugo, a my nie potrafimy wybra¢ naj-
lepszej opcji. Bycie liderem zespotu uswiadomito
mi, ze brak zdecydowania potrafi zabi¢ nawet naj-
lepsze pomysty. Co z tego, ze mamy kilka nieztych
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koncepgji, skoro nie potrafimy wybrac jednej, ktora
chcemy zrealizowad? Zdolnos$¢ szybkiej analizy
sytuacji przydaje sie réwniez w zyciu codziennym
i bardzo je utatwia. Nalezy jednak pamietac, ze
czasami brak decyzji, to réwniez decyzja: niektore
rzeczy warto odtozy¢ w czasie. Nie zawsze szybki
wybér okazuje sie tym najlepszym. Stad kluczowa
jest wspomniana wczesniej umiejetnos¢ analizy.
A co zrobi¢, jezeli podjeta decyzja byta btedna?
Odpowiedz znajdziecie w poprzednim akapicie.

| Sukces to nie tylko wyniki

Zaczynajac projekt, zatozytem sobie pewne cele
liczbowe, ktdrych osiggniecie miato oznacza¢ po-
wodzenie mojej pracy. Z czasem zdatem sobie
jednak sprawe, ze sukces mozna mierzyc¢ nie tylko
na podstawie wypracowanych wynikéw, ale tez
zdobytym doswiadczeniem czy rozwojem czton-
kéw zespotu. Patrzac z perspektywy czasu na to,
co udato sie osiggnac, dochodze do wniosku, ze
chyba bardziej istotne od wynikéw jest to, czego
nauczytem sie w trakcie trwania projektu. Do-
$wiadczenie i umiejetnosci, ktore zdobytem przy-
dajg mi sie na co dzien. Czesci z nich nie poznat-
bym, gdyby nie porazki i niepowodzenia pojawiaja-
ce sie co jaki$ czas na mojej drodze. Réwnie wazny
byt rozwdj ludzi, ktérzy ze mng pracowali. Na prze-
strzeni kilku miesiecy udato mi sie zmotywowac
ich do dziatania w projekcie, a dodatkowo zache-
ci¢ do kontynuowania pracy w organizacji w przy-
sztosci.

Oczywiscie, nie mozna kompletnie ignorowac
celéw liczbowych — po co$ przeciez s — ale warto
przez caty czas pamietac o rzeczach, ktére trudno
wyrazi¢ liczbami.

| Warto prébowac i ryzykowac

Jezeli nie sprébujesz, nigdy nie bedziesz wiedziat
czy byto warto — to banalne stwierdzenie mozna
odnies¢ tez do zarzadzania projektem. Czesto nie
wiadomo, jaki bedzie efekt naszych dziatan, mimo
to warto podejmowac ryzyko. Nalezy odrézni¢
jednak ryzyko od bezmyslnosci. Jestesmy w koricu
odpowiedzialni za projekt i nie mozemy nieprze-
myslanymi decyzjami doprowadzi¢ do jego niepo-
wodzenia. Lider musi mie¢ $wiadomos¢, ze nie
wszystko jest przewidywalne, a kazda niejasna sy-
tuacja niesie za sobg doswiadczenie, ktére moze
zaowocowa¢ w przysztosci. Zamiast bac sie
ryzyka, lepiej zwraca¢ uwage na jego pozytywny
aspekt — czasami najwigksze korzysci pojawiaja
sie zupetnie niespodziewanie. Zawsze warto mie¢
tez osobe, ktdrg mozna zapyta¢ o rade czy jej
punkt widzenia, co pozwoli lepiej oceni¢ wartos¢
danej decyzji. mmm

Tomasz
Rebilas

Student miedzynarodowych stosunkéw
gospodarczych na Uniwersytecie Gdan-
skim oraz cztonek organizacji studenckiej
AIESEC. Prezes Stowarzyszenia Absolwen-
ci Gdynia Business Week. W wolnym czasie
pisze o NBA dla portalu PolskiKosz.pl.




Czesto na siebie narzekamy, zastanawiamy sie
dlaczego wrcigz nie nadgzamy z wykonaniem
obowiazkéw, a deadline’y mroza nam krew
w zytach dopiero chwile przed ich nastgpieniem.
Oczywiscie za kazdym razem powtarzamy ,Juz
nigdy wiecej!” Obiecujemy sobie, ze nastepnym
razem rozplanujemy prace na kilka dni i juz
ostatecznie rozstajemy sie z nieprzespanymi
nocami. Figa! Jeszcze nikomu sie to nie udato...
Ale jest nadziejal

| Szczypta teorii

Przyczyn ciggtego odktadania na pézniej mozna
doszukiwac sie w tzw. ,perspektywie czasowej”,
czyli tym, co Phillip Zimbardo definiuje jako nasze
nastawienie wzgledem przesztosci, przysztosci
i teraznigjszosci. Zywimy wobec nich jakie$
emocje, przekonania, a ich brzmienie nasuwa nam
fale rozmaitych skojarzen. W zyciu codziennym
nie zdajemy sobie sprawy z tego, ze mimowolnie
czujemy swoje trwanie w czasie i w naszej

podswiadomosci nieustannie taczy sie nasze ,ja”

z przesztosci i terazniejszosci z tym, do ktérego
dazymy. Jest to niezbedny warunek, bysmy czuli
sie spdjni osobowosciowo. Stopniowo gromadzi-
my doswiadczenia, ktére w réznym stopniu
zapadaja nam w pamiec i niejednakowo oddziatuja
na nasze emocje oraz uczucia. Oba te czynniki
— Swiadomos$¢ czasu i zdarzenia z naszego zycia,
ostatecznie zadecydowaty o tym, ktdra z perspek-
tyw bedzie dla nas dominujacg i do ktorej bedzie-
my przywigzywa¢ najwieksza wage. Dzieki
badaniom Philipa Zimbardo, wachlarz dostepnych
opcji znacznie sie poszerzyt i précz podstawowych
orientacji temporalnych, wyrézniamy réwniez
przesztosciowo-negatywna, terazniejszg hedoni-
styczng, przesztosciowo-pozytywna i terazniejsza
fatalistyczna.

| Odcienie przesztosci

O przesztosciowo-pozytywnej orientacji czasowej
mozemy mowi¢, gdy osoba chetnie powraca do
przesztosci i mile j3 wspomina. Nie jest to
jednoznaczne z uporczywym wracaniem do
czaséw dziecinstwa i nie ma w sobie symptomoéw
silngj frustracji zwiazanej z obecna sytuacja, ale
raczej ma forme mimowolnych, przyjemnych
wspomnien, wytaniajagcych sie z naszej pamieci
pod wptywem obrazéw, dZzwiekéw czy tez innych

bodZcow zmystowych. Warto pamietac o tym, ze
nie jest to jednoznaczne z posiadaniem jedynie
obiektywnie dobrych wspomnier — moga wyste-
powa¢ tu takze te trudne i bolesne, ale pod
wptywem refleksji czy tez terapii mogg okazac sie
zyciowa lekcja i waznym doswiadczeniem. W opo-
zycji do tego podejscia wyrdzniona zostaje
perspektywa przesztosciowo-negatywna, ktora
przejawia sie w postaci silnych emocji negatyw-
nych zywionych wzgledem tego, co juz mineto.
Podobnie jak w poprzednim przypadku s3 to
mimowolne, negatywne refleksje o tym, na co nie
mamy juz wptywu.

Wydawac by sie mogto, ze przynajmniej pierwsza
z opisanych orientacji moze by¢ przydatna
i pomocna w osigganiu sukceséw, ale nic bardziej
mylnego. Nietrudno jest bowiem zatopi¢ sie
w przyjemnych wspomnieniach z mtodziericzych
lat i wroci¢ do czaséw gdy rytm doby wyznaczaty
zabawy, a nie obowigzki. Réwnie tatwe jest
popadniecie w gtebokg melancholig i rozmyslanie
nad tym, co wprowadza nas w silne przygnebienie.
Zgodnie z zasadami psychologii, im blizsze nam
jest nieprzyjemne wydarzenie (w tym przypadku
obowiazek), tym silniejsza jest nasza motywacja
do ucieczki od niego. Stad wtasnie pojawia sie
nieprawdopodobnie mocna wola chwilowego
oddania sie wspomnieniom lub tez poczucie, ze
najpierw musimy naprawi¢ btedy z przesztosci, by
mdc naprawde dobrze wykona¢ obecne zadanie.
Jednoczesdnie to, co byto piekne w przesztosci,
moze by¢ dla nas wspaniatym fundamentem do
dalszego dziatania. Podobnie jest z tymi fragmen-
tami naszego zycia, ktére budzg zal i smutek.
Kiedy juz zdotamy uporac sie z tym, co bolesne na
tyle, aby zyska¢ wzglednie obiektywne obrazy,
warto nie ustawac¢ w pracy i wydoby¢ z przesztosci
jeszcze  wiecej.  Przeksztatcié  negatywna
przesztos¢ w silny motywator i Zrédto energii, do
$wiadomego kreowania rzeczywistosci.

Terazniejszy odbior

Wydawac¢ by sie mogto, ze bycie popularnym
i przebojowym pomaga w zyciu, a kreatywnos¢
dodaje mu smaku. Zazwyczaj tak jest, ale tylko
gdy to, co jest przez nas pozadane, pojawia sie
w odpowiednich momentach. Tam, gdzie potrzeb-
na jest nasza niczym nieograniczona pomysto-
wos€ czy tez umiejetnos¢ szybkiego reagowania

Zrédto: pixabay.com .

na sytuacje patowe, niejednokrotnie oblewamy sie
rumiencem zawstydzenia, czujac wtasng niemoc.
Mimo to umyst, ktéremu sprzyjaja przewidywalne
sytuacje, okazuje sie bardzo dobrze zdawac
egzamin, gdy nalezy rozplanowac napiety grafik
i wykona¢ wszystkie zlecenia na czas. Nonsza-
lancki lekkoduch raczej zdecyduje sie ,odpuscic”,
wybierajac przyjemnosci lub radosng zabawe ze
znajomymi. Takie terazniejszo-hedonistyczne
nastawienie, ktére nie zawiera bagazu przesztych
zmartwien ani nadmiernej troski o przyszto$¢, to
ogromny potencjat. Whrew temu, co dyktuja
obecnie life style’'owe trendy, nie jest wskazane
aby w kazdej sytuacji wspaniale sie prezentowac,
btyszcze¢ elokwencja i wydajnoscia. Warto
natomiast te cechy mie¢ na podoredziu. W tym
tkwi zresztg sek bycia efektywnym pracownikiem
- nie jeste$my w stanie pracowac bez przerwy, ale
nie powinnismy tez sobie nadmiernie folgowac.
Warto poszuka¢ posredniej opcji, gdzie rados¢
z chwili bedzie nam towarzyszyta przez wigkszo$¢
czasu, ale pod reka znajdzie sie tez umiejetnosé
samodyscypliny.

Przeciwnym obrazem do terazniejszego hedonisty
wydaje sie nam by¢ pracoholik, z manig osiggania
kolejnych celéw. Niekoniecznie tak jest. Paradok-
salnie jest to raczej kto$, kto zupetnie wyzbyt sie
poczucia sprawstwa i zrzucit odpowiedzialnos¢ za
wszystkie zyciowe wypadki na barki losu. Dominu-
jaca cecha jest tutaj bezsilnos¢ i zaleznos¢ od
okolicznosci. Trudno w tej grupie spotka¢ osobe,
cechujaca sie zywiotowoscig czy wolg walki. To
raczej grupa tych, ktérzy wyrozumiale przyjmuja
wszystkie niespodzianki i nie probujg wptynaé na
ksztatt swojego zycia. Takze tutaj jest pewien
fundament do osiggania ogromnych sukcesow.
0 ile wigkszos¢ z nas z uporem maniaka prébuje
zrozumie¢ wszystko, co ma miejsce wokét, o tyle
terazniejsi fatalisci Swietnie rozumieja, ze niektdre
wydarzenia nie majg swojej przyczyny i nie
jestesmy w stanie ich poja¢. Jedynym sposobem
jest wowczas pusci¢ wolno to, co od nas niezalez-
ne i spokojnie oczekiwac tego, co bedzie dale;j.

Puenta

Znalezienie ztotego $rodka i odnalezienie sie
w meandrach rozdzwieku miedzy codziennymi
wymogami, a swoimi mozliwosciami to nie lada
wyzwanie, ktére zdotato juz przerosngé wielu
pracownikéw. Wiedza, refleksja oraz wola pracy
nad sobg to S$wietne predyktory ogromnego
sukcesu i pierwszy krok do zwalczenia wtasnych
stabosci. mmm

Hanna

e
Szczepaniska

-
4 B/

Pasjonatka i studentka psychologii, wo-
lontariuszka oraz praktykantka. Zakocha-

na w tworczosci Xaviera Dolana, Susanne
Sundfor oraz Kurta Vonneguta. Zdecydowana
zwolenniczka projektéw Gaudiego oraz chin-
skich teatrow lalkowych. Dotychczas zwie-
dzita doktadnie potowe Europy, ale wcigz naj-
chetniej powraca do Anglii i Grecji. Wigkszo$¢
czasu spedza na ptywalni lub rowerze — tym
drugim ma zamiar przemierzy¢ Gruzje i Ru-
munie. Wsréd swoich autorytetéw wymienia
Jerzego Stuhra i Krystyne Jande.
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Przywodztwo w studenckich
grupach projektowych

Michat Balkowski

Projekty studenckie sa niczym telenowele,
petne nieprzespanych nocy, nagtych zwrotéw
akeji, nadwyrezonych relacji i ztamanych
obietnic. Jednym z najskuteczniejszych spo-
sobdw na sprawienie, by dwdjka przyjaznie
nastawionych do siebie studentdw przestata
ze soba rozmawiac jest pozwolenie im na roz-
poczecie pracy nad wspélnym projektem.

Projekty wieloosobowe na uczelniach w wigk-
szosci przypadkéw nie posiadaja zadnej struk-
tury. Liczebno$¢ grup jest odgdrnie narzucona
i grupa musi przyja¢ do swojego grona osoby,
ktore nie znalazty miejsca w innych grupach.
Zdarza sig, ze czas na dobranie sie w zespoty
projektowe wynosi od kilku do kilkunastu
minut.

Jak wiec by¢ liderem wsrod grupy studentow?
Posrod wszystkich rozwigzan skrywa sie nie-
mile widziana cecha. Bycie przywddcg zajmuje
czas. Niezaleznie od tego, czy zdecydujemy sig
uwierzy¢ w teorie X McGregora, gdzie musimy
pilnowac pozostatych cztonkéw, czy uwierzy-
my w jego teorie Y, gdzie musimy cztonkow
swojego zespotu wspiera¢, bedziemy musieli

poswieci¢ czas, ktory chetnie przeznaczyliby-
$my na co$ innego.

Obejmij przywodztwo w pfynny
i naturalny sposob

Nie jestesmy w stanie kara¢ ani nagradzac
cztonkdw swojego zespotu (nie ptacimy im,
ani nie mamy wptywu na ich oceny). Préba
podejscia transakcyjnego sprawi wiec, ze
natkniemy sie na niemozno$¢ skorzystania
z jego najwiekszych atutow, jakimi sg nagro-
dy i kary.

Zastanéwmy sie wiec nad drugim proponowa-
nym podejsciem, wspierania swojego zespotu.
Jakie wiec cele maja cztonkowie naszego ze-
spotu? Jesli mamy w swoim zespole osoby,
ktorym jedynie zalezy na zaliczeniu, to ich naj-
wiekszg potrzebg jest poczucie bezpieczen-
stwa. Jesli trafi nam sie prymus, to bedg go in-
teresowaty wymagania przedmiotu, tak wiec
samorealizacja. Pierwszym krokiem potrzeb-
nym do wsparcia, jakiego oczekujg cztonkowie
zespotow studenckich jest wiec zapewnienie,
ze otrzymaja satysfakcjonujaca ich ocene.
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Zebranie wymagan dotyczacych przedmiotu
i kontakt z nauczycielem ma dwie funkcje.
Pozwala na kontrolowanie sytuacji i przygo-
towanie planu osiggniecia upragnionej przez
cztonkéw zespotu oceny oraz ugruntowania
swojej pozycji jako lidera. Dobry lider potrafi
roztoczy¢ wokot siebie aure bezpieczenstwa,
ze wie co nalezy zrobi¢. Jesli bedzie to auten-
tyczne, to cztonkowie zespotu sami wokot
niego sie zgromadzg i bedg przynajmniej do
pewnego stopnia ufac, ze jego decyzje s dla
nich dobre, a powierzone im zadania dopro-
wadzg do ich sukcesu. W ten sposéb pozbe-
dziemy sie niepotrzebnego leku i stresu, ktory
wptywa na higiene naszego zespotu i moze
obnizy¢ motywacje.

Kolejnym waznym problemem jest rozpozna-
nie umiejetnosci cztonkéw zespotu. Podziat
pracy ze wzgledu na czyje$ upodobania
sprawi, ze kazdy z cztonkéw bedzie robit to,
co sprawia mu satysfakcje, lub bedzie praco-
wat z poczuciem, ze udato mu sig unikngc
nieprzyjemnego dla niego zadania, ktére
wykona sie samo. Zaréwno w teorii Herzber-
ga, Vrooma, jak i teorii U i T otrzymujemy sy-
tuacje, gdzie cztonkowie zespotu wykonuja
prace, ktorg lubig (motywacja wewnetrzna,
poczucie satysfakcji), lub tez nie wykonuja
pracy, ktérej bardzo nie lubig (nie wystepuje,
lub wystepuje w matym stopniu efekt wzro-
stu niezadowolenia i frustracji).

Rozmowa cztonkéw zespotu i wspélne wybie-
ranie zagadniers buduje réwniez wdzigecznosc,

Zrédto: Fotolia.com



zwigzang z tym, ze kto$ wykonat zadanie, kto-
rego nie lubie, jak i poczucie odpowiedzialno-
$ci i zaangazowania za wybrane zadania.

Wedtug teorii motywacji Herzberga niezwykle
wazne s3 relacje z innymi, warunki pracy.
Jednak nie tylko teoria Herzberga zwraca
uwage na negatywny efekt jaki niesie za soba
nadzorowanie pracy innych ludzi. Utrzymywa-
nie dobrych relacji z pozostatymi cztonkami
grupy sprawi, ze kazdy twoj telefon i kazda
twoja obecno$¢ nie bedzie im sie kojarzyta

z pracy, ale poniekad réwniez z przyjemnoscia.

Utrzymywanie przyjaznych kontaktow ze
swoim zespotem projektowym spowoduje, ze
tatwiej bedzie wam wzajemnie sobie zaufaé
i powiedzie¢, ze co$ sie zawalito, lub czego$
nie bedzie sie w stanie zrobi¢ i potrzebuje
sie pomocy. W jednym z zespotdw moi kole-
dzy moéwig mi wprost, ze nie sg w stanie nie-
ktérych rzeczy zrobi¢. Zeby byto to mozliwe,
musiatem zadba¢ o dobre relacje i zaufanie
pomiedzy cztonkami tego zespotu. Zaufanie,
ze niezaleznie od tego co sie stanie, mozemy
na sobie polegac i bedziemy dotrzymywac
danych obietnic niezaleznie od naszych oso-
bistych relacji. Zbudowanie tego trwato kilka
tygodni i byto najtatwiejsze w przypadku
0s6b, z ktorymi miatem dobry kontakt osobi-
sty.

Nie zawsze jest kolorowo, ale to
nie 0znacza, ze musi byc szaro

Kolejng rzecza, jaka chciatbym poruszyé jest
reagowanie, gdy ktos nie wykona powierzone-
go mu zadania. Jesli dowiadujesz sie o tym
w przeddzien oddania projektu, to jest to row-
niez Twoja wina. Zazwyczaj projekty trwaja
wystarczajgco dtugo, zeby utrzymujac przyja-
zne relacje z drugg osobg by¢ w stanie zauwa-
zy¢, czy ma ona problemy z dokorczeniem
projektu czy tez nie.

Osobiscie sktaniam sie ku podejsciu transfor-
macyjnemu. Podejscie transformacyjne polega
na zatozeniu, ze ludzie potrafig sie sami mo-
tywowag, a rolg lidera jest zapewnienie mozli-
wosci i Srodkdw, dzieki ktérym cztonek zespo-
tu bedzie wstanie wykonac¢ powierzone mu
zadania. Jest to model, w ktorym efektywnosé
pracownikdw zwieksza sie poprzez wzmocnie-
nie realizacji wartosci organizacyjnych oraz
budowanie kultury wspétpracy i zaangazowa-
nia.

Jedli kto$ nie byt w stanie czego$ zrobi¢ nie
nalezy go kara¢, ale znalez¢ alternatywne
rozwigzanie. Moze ta osoba jest w stanie
wzig€ na siebie inne obowigzki, tylko pdzniej?
W czasie szukania tego typu rozwigzan nalezy
by¢ elastycznym i nie poddawac sie emocjom.
Zaatakowanie kogo$, dlaczego czego$ nie
zrobit sprawi, ze w zespole pojawi sie jeszcze
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wigkszy dyskomfort. Lepsze pytanie brzmi
.CO mozesz zrobi¢ w zamian?”. To pytanie
pozwoli osobie, ktéra nie wykonata swojego
obowigzku chociaz w pewnym stopniu wzigé
odpowiedzialno$¢ za wtasne czyny. Udato
mi sie zwalidowaé to rozwigzanie w dwdch
zespotach.

W obydwu zespotach ta sama osoba sprawia-
ta najwieksze problemy, spozniajac sie, nie
mogac znalez¢ czasu na spotkania, ani na
prace, ktéra zazwyczaj byta wykonywana
na ostatnig chwile. Poniewaz zalezato mi na
dobrych kontaktach z tg osobg i wtasnie roz-
poczatem swoja nauke zwigzang z zarzadza-
niem zespotami projektowymi, postanowitem
poszuka¢ rozwigzania. Okazato sie, ze dana
osoba potrafita przygotowaé mnie do innych
przedmiotéw, z ktérymi miatem problemy,
W zamian za co ja przejatem czes¢ jej obowiaz-
kéw. W ten sposéb obie strony osiggnety
korzysci. Obydwoje moglismy robic¢ to, co lubi-
lismy najbardziej. Mogliémy poczug, ze otrzy-
mujemy wsparcie w dziedzinie, ktéra stanowi
dla nas najwiekszy problem. To rozwigzanie
pozwolito ham na zachowanie naszych przyja-
znych, cho¢ nadwyrezonych przez sytuacje re-
lacji, a nawet umozliwito rozpoczecie procesu
budowy zaufania. Okazane wzajemne wspar-
cie i wspolne spotkanie wzmocnity naszg rela-
cje. Byto to z mojej strony bardzo trudne. Wy-
baczenie komus, ze nie poswigca tyle czasu,
ile uwazatem, ze potrzebujemy na pozytywne
zakonczenie projektu, jest trudne. Ciesze sie,
ze zdecydowatem sie jednak na takie rozwia-
zanie. Gdyby nie ono, moje oceny z trzech
przedmiotéw bytyby zdecydowanie nizsze,
a moje relacje z druga osobg bytyby, obawiam
sie, nieodwracalnie zepsute. Teraz czuje, ze
mam przyjaciela, ktéry pomoze mi tam, gdzie
jest najlepszy, nawet jesli bede musiat sie roz-
pychac tokciami, zeby otrzymac jego pomoc.

| Ustaljasne zasady

Lider grupy studenckiej zazwyczaj nie jest nim
formalnie, musi pamigtac, ze nie moze trakto-

wac swoich kolegow jak pracownikéw, jest im
rowny, a pozycje lidera musi sobie wypraco-
wac swoja praca, odpowiedzialnoscig i dojrza-
toscig. Musi réwniez pamieta¢, ze w kazdej
chwili moze zostac zastgpiony przez innego ze
swoich kolegdw, jesli ten okaze sie byc lepiej
przygotowany do petnienia tej roli.

Jako podsumowanie proponuje kilka prostych
zasad dziatania w zespotach studenckich:

1. Zebranie wymagan od prowadzacego
i jasno okreslenie warunkéw zaliczenia.

2. Spotkanie zespotu. Wspélne podjecie de-
cyzji o obowigzkach zespotu i przygotowa-
nie planu dziatan. Najlepiej spisanie ich na
kartce i podpisanie przez kazdego z czton-
kéw zespotu.

3. Podtrzymywanie przyjaznych relacji
z cztonkami zespotu, wspélne spotkania
zespotu.

4. Elastyczne podejscie, unikanie oskarzen,
dawanie szansy brania odpowiedzialnosci
za swoje dziatania. mmm

Michaf
Balkowski

Inzynier, student drugiego roku studiéw ma-
gisterskich Wydziatu Elektroniki, Telekomu-
nikacji i Informatyki na Politechnice Gdan-
skiej. Swoja przygode z zarzadzaniem pro-
jektami rozpoczat w Kole Naukowym Zarza-
dzanie IT. Od niedawna cztonek i koordyna-
tor ds. Administracji i Logistyki w PMI Poland
Chapter. Poza swoimi studiami interesuje sie
rowniez tematyka zarzadzania projektami,
psychologia i analizg biznesowa. Kiedy tylko
moze stara sie stosowac posiadane umiejet-
nosci w prowadzonych przez siebie projek-
tach. W wolnych chwilach pasjonat dobrej
ksiazki, jazdy konnej i gier planszowych.
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Tutoring od teoril
do praktyk

Katarzyna Zurowska
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TUTORING

Scrum w kultowej
odsfonie

Mirostaw Dabrowski

ESSENTIAL
SCRUM

Tutoring to metoda indywidual-
‘ ‘ nej opieki nad podopiecznym,

oparta na relacji mistrz-uczen,
ktéra dzieki integralnemu spojrzeniu
na rozwdj cztowieka stara sie o petny
rozwdj jego potencjatu.

Kilkanascie lat temu, podczas lektoratu
z jezyka angielskiego zastanawialiSmy sie,
w jaki sposéb przettumaczy¢ termin tuto-
ring, aby przyblizy¢ czytelnikowi jego zna-
czenie? Wtedy sie nie udato, ale profesor an-
glistyki opowiedziat nam o idei tutoringu, tak
popularnej w angielskich szkotach. Uczniom
rozpoczynajacym studia zostaje przydzie-
lony tutor — mistrz, ktéry opiekuje sie stu-
dentem, pomagajac mu odkry¢ jego mocne
strony oraz rozwijac talenty.

Dzisiaj wiadomo juz, ze stowo tutor nie ma
swojego odpowiednika w jezyku polskim, co
wiecej idea tutoringu nie jest niestety zbyt
rozpowszechniona w naszym kraju. Tym bar-
dziej cieszy, ze na rynku ukazata sie publika-
cja szeroko ujmujaca temat tutoringu, przy-
gotowana przez wybitnych znawcéw tematu.
Autorami ksigzki sg Piotr Czekierda — prekur-
sor tutoringu w Polsce — oraz tutorzy i trene-
rzy Bartosz Fingas i Marcin Szala.

Bardzo czesto spotykam sie z pytaniami,
od czego zacza¢ nauke Scruma? Jak przygo-
towac sie do certyfikacji PSM 1? Oficjalny
16-stronicowy The Scrum Guide zdecydowa-
nie nie jest petnym zrodtem wiedzy o tej
metodzie. Aby dobrze zinterpretowac jego
zalecenia, musimy uzupetni¢ informacje tam
zawarte o ,wyktadnie” praktykéw Scruma.
Siegajac pamiecia wstecz, jak zawsze
w takich przypadkach polecatem nieztomnie
jedna pozycje: Essential Scrum Kennetha
S. Rubina. Ta kultowa juz na Amazonie
pozycja wprowadza nas krok po kroku do
frameworka Scrum. Doktadnos$¢, dbatosé
o detale oraz opis sytuacji i zdarzen rzadziej
spotykanych w Scrumie sg bardzo mocna
strong tej pozycji.

Dodatkowym atutem ksigzki jest styl,
w jakim zostata napisana. Brak przesadnego
przerostu formy nad trescig sprawia, ze
pozycje czyta sie bardzo przyjemnie. Duza
liczba ilustracji pozwala na bardzo szybkie
zrozumienie opisywanych tematéw. Jednak
mozna odnie$¢ wrazenie, ze miejscami
diagramy, ktére w mojej opinii s3 proste
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Publikacja zostata podzielona na cztery
czeéci. CzeS¢ pierwsza, teoretyczna, przy-
bliza czytelnikowi podstawowe pojecia tu-
toringu, zrédta i podstawy metody, proces
ksztatcenia tutoréw. Autorzy omawiajg
takze koszty i Zzrédta finansowania wdroze-
nia programoéw tutoringowych, ktére zwykle
sg wysokie. Rozdziat drugi opisuje obszary,
w ktérych wykorzystuje sie tutoring: szkota
podstawowa i uczelnia, edukacja domowa
oraz organizacje pozarzadowe i projek-
ty spoteczne. Czes$¢ trzecia to studia przy-
padkéw wdrozenia tutoringu we wszystkich
obszarach: szkole, uczelni wyzszej, projek-
tach spotecznych. Publikacje zamykaja wy-
wiady z podopiecznymi w Programie Tutor
oraz samymi tutorami. W kazdym przypad-
ku wdrozenie tutoringu jest kosztowne za-
rowno, jesli chodzi o naktad pracy jak i zaan-
gazowanie. Rozmdwcy dzielg sie z czytelni-
kiem pozytywnymi wynikami oraz wnioska-
mi z wdrozen, podczas ktérych pojawity sie
problemy. mmm

Redakcja naukowa Piotr Czekierda, Bartosz Fingas,
Marcin Szala, Tutoring, Teoria, Praktyka, Studia przy-
padkéw, Wydawnictwo Wolters Kluwer SA, War-
szawa 2015, ss. 336

i ttumacza sie same, omawiane s3 zbyt
szeroko. Ciekawym bonusem jest natomiast
kilka filméw od autora, ktére sg dostepne
w internecie — petnig one z jednej strony
role reklamy ksiazki, z drugiej sa przydatnym
wideoprzegladem tego, co otrzymamy po
zakupieniu publikacji.

Podsumowujac, publikacja jest idealna dla
os6b szukajacych sposobu na samodzielng
nauke teorii Scruma, wzbogaconej o doswiad-
czenia oraz przemyslenia autora. Natomiast
dla Scrum Masteréw czy Agile Coachéw,
omawiana ksigzka moze stanowi¢ Zzrodto
uporzadkowanej wiedzy na temat Scruma.
Ponadto moze by¢ stosowana jako punkt
odniesienia dla nowych oséb zatrudnianych
w firmie, ktére muszg dobrze opanowac teo-
retyczne podstawy Scruma i jego praktyczne
zastosowania. .

Kenneth S. Rubin, Essential Scrum: A Practical Guide
to the Most Popular Agile Process, Addison-Wesley
Professional, 2012, ss. 504
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Na poru minowL

Jerzy Stawicki

Zarzadzanie projektami to nie tylko zarzadza-
nie pojedynczym projektem, programem, czy
portfelem projektéw. Coraz czesciej w ramach
szeroko rozumianego zarzadzania projektami
prowadzona jest transformacja catej organiza-
cji. Jej celem jest uzyskanie korzysci bizneso-
wych poprzez wprowadzenie profesjonalnego
zarzadzania projektami, np. elementéw po-
dejs¢ zwinnych, czyli Agile. Taki projekt trans-
formacji jest zwykle bardzo interesujacy, ale
tez niezwykle niebezpieczny. Jest on jak cho-
dzenie po polu minowym: mozna naprawde
tatwo... wylecie¢ w powietrze.

Czy jestescie agentem zmiany — osobg pro-
wadzaca projekt transformacji w firmie? Co-
achem-konsultantem wspierajagcym transfor-
macje? Chcielibyécie unikngé min i przezy¢
taki projekt? To zapraszam do lektury felieto-
nu. Jako zyjacy saper, cho¢ ,po przejsciach”,
wskaze Wam kilka najwazniejszych — moim
zdaniem — min.

Na poczatek sentencja Misia Yogi: ,In theory,
theory and practice are the same. In practice,
they are not”. Transformacja w teorii wydaje
sie prosta: znamy punkt startu (np. firma sto-
suje metodyke bazujagca na standardzie
PMBOK® Guide) i punkt docelowy (potaczenie
tej metodyki z metodami zwinnymi, dodanie
zarzadzania portfelem projektow). Oba te po-
dejscia s3 nam znane, a dodatkowo mamy za
soba (jako coach) kilka takich transformacji
lub (jako agent zmiany) wyposazylismy sie
w rézne ksigzki na temat dokonywania zmian.
Super! To wszystko naprawde sie przyda.
Musimy tylko pamietac o jednym: zmiana do-
tyczy ludzi. Menedzeréw i specjalistéw, ich
sposobu pracy, pozycji oraz ich nawykdw.
Mamy wiec pierwsza, generalng mine:
w zmianie nie chodzi o metody zarzadzania
projektami, lecz o ludzi w organizacji. Czy
mozna jg jako$ rozbroi¢?

* Zarzadzania pri 0

Tak, jesli podejdziemy do niej w systemowy
sposdb i wyodrebnimy w niej 3 mniejsze pola
minowe: kontekst — system organizacyjny
dziatania ludzi, samych ludzi: kadre zarzadza-
jaca (nie tylko projektami), specjalistéw pro-
jektowych, i wreszcie Was, w roli agenta
zmiany lub coacha.

Co wiec grozi na tych trzech polach mino-
wych?

Na polu kontekstu organizacyjnego, dwie
gtdbwne miny to nierozpoznanie kultury
i struktury organizacyjnej firmy oraz oczeki-
wanie, ze rozwigzania wprowadzone z powo-
dzeniem w innej firmie, mozna po prostu
.przekopiowac” do kolejnej. Pierwsza z nich
zwigzana jest z poruszaniem sie po polu mino-
wym ,na slepo”. Zdarza sie tak, jesli nie pozna-
tem aktualnego sposobu funkcjonowania
firmy, jej nawykow, stosowanych metod pracy
i podejsc. Jesli jako coach nie zorientowatem
sie, ze chociaz przedstawiciel zarzadu mowi
o docelowej samoorganizacji zespotéw, to na-
prawde wszystkie niemal decyzje sg (i majg
nadal by¢), podejmowane na ,samej gérze”.
Druga zas, to niebezpieczna iluzja ,drogi na
skréty”. Dajcie nam, doswiadczeni konsultan-
ci, sprawdzone rozwigzanie tego samego (lub
podobnego problemu) z.... innej firmy. Otoéz to
.danie” i ,rozwigzanie z innej firmy”, to kolejne
miny transformacji. Ich rozbrojenie zalezy za-
rowno od wnioskéw z wczesniejszego pozna-
nia firmy (czyli rozbrojenia pierwszej miny), jak
i od podejscia do drugiego pola minowego,
czyli ludzi — kadry zarzadzajacej i specjalistow
projektowych.

Chociaz na tym polu metody i techniki zarzg-
dzania projektami zaczynajg miec¢ znaczenie,
to wazniejsze dla jego bezpiecznego przejscia
jest poznanie oczekiwan ludzi. Ich motywato-
réw, zroédet emocji oraz samych emocji, zwia-
zanych z transformacja. Tak, tak — konieczna
jest analiza interesariuszy projektu transfor-
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i transformaCJa
Ktami w flrmie

dr Jerzy Stawicki. Zrédto: J. Stawicki

macyjnego i interesariuszy w firmie, rozsze-
rzona o watki motywacyjne i emocjonalne.
| nie zapomnijcie o takim czynniku jak ego
prezesow i dyrektorow. Wielkie ego, to wielka
mina  transformacji, zwtaszcza  zmiany
w strone podejscia zwinnego.

Czy pamietacie to trzecie, mniejsze pole
minowe, z poczatku tekstu? ,Ja w roli agenta
zmiany lub coacha.” Odpowiecie i pewnie za-
konczycie pytaniem: ,A co ja — agent zmiany
lub coach - mam wspélnego z tym polem mi-
nowym? Gdzie tu sq te miny?” Parafrazujac
napis na $wiatyni Apolla w Delfach, powie-
dziatbym: ,Poznaj samego siebie, jako ming
procesu transformacji”. Zaraz, zaraz powiecie
— ale o co chodzi? O Wasza wiedze i doswiad-
czenie, sposéb komunikacji z ludzmi. A takze
0 Wasze ego, elastycznos¢ i zwinnos¢ w kre-
owaniu rozwigzan. Mozna bytoby wymienié¢
jeszcze kilka innych czynnikéw.

Saperzy: Jak brzmi sentencja Misia Yogi?

dr Jerzy Stawicki

Ekspert z ponad 20 letnim doswiadczeniem
praktycznym w zarzadzaniu projektami, pro-
wadzacy od 2003 roku firme konsultingowo
- szkoleniowg JS PROJECT.

Specjalizuje sie w zagadnieniach zarzadza-
nia projektami, programami i portfelem pro-
jektow, PMO. Fan praktycznego taczenia
metod tradycyjnych, zwinnych, Lean i taricu-
cha krytycznego. Prowadzi autorskie szkole-
nia i warsztaty z zarzadzania projektami.

W okresie 1995-2003 pracowat w SAP
Polska, m.in. zarzadzajac projektami wdroze-
niowymi systemu SAP, nadzorujac projekty
z poziomu komitetéw sterujgcych, a takze
kierujgc zespotami konsultantow. Cztonek
zatozyciel PMI Poland Charter. Posiadacz
certyfikatéw PMP®, Agile Project Manage-
ment Practitioner, PRINCE2 Practitioner,
Certified Project Manager (IPMA level C)
oraz CPIM.

Assesor Konkursu Projekt Roku 2010, 2011,
2012 PMI Poland Chapter, a take assessor
IPMA Project Excellence Award (od 2005).




Rywalizacja o zaszczytny tytut Projektu

Roku 2014 odbedzie sie w dwéch katego-
riach:

) projekt zarzagdzany tradycyjnie
(w tym tez hybrydy podejscia
tradycyjny-zwinny),

) projekt zarzadzany zwinnie (Agile).

Wzigc¢ udziat w konkursie moze kazda firma
i kazdy zespét projektowy! Nie jest koniecz-
na petna zgodnos$¢ ze standardami PMI,
trzeba natomiast zrealizowac (i zakonczy¢
w 2014 r.) Swietny projekt zgodnie z dobry-
mi Swiatowymi praktykami i trendami.

W edycji 2015 model konkursowy bazuje
na PMI Talent Triangle - zatem oczekuje
sie od zarzgdzajacych projektami nie tylko
doskonatosci w zarzadzaniu, ale rowniez
wykazania znakomitych postaw przywaéd-
czych oraz ogblnej znajomosci zagadnien
biznesowo-strategicznych.

Uroczyste rozstrzygniecie konkursu odbe-
dzie sie w pierwszym dniu 10. Miedzyna-
rodowego Kongresu PMI Poland Chapter,
30 listopada 2015 r. w Warszawie!

KONKURS PROJEKT ROKU
PMI' POLAND CHAPTER
EDYCJA 2015

DLACZEGO WARTO
ZGLOSICSIE DO
KONKURSU?

. Konkurs nagto$ni Wasze osiggniecia,

zdobedziecie prestiz i wizerunek
firmy z wzorowg kulturg projektowsa.

. Otrzymacie pisemny raport z oceny

projektu, sporzadzony przez
wykwalifikowanych
i doswiadczonych ekspertow.

. Przyczynicie sie do promowania

wiedzy o zasadach i korzysciach
wiasciwego zarzadzania projektami
w Waszej firmie/organizacji.

. Zwyciezcy zostang uroczyscie

uhonorowani podczas

10. Miedzynarodowego Kongresu
PMI Poland Chapter - to Swietny
sposbdb na podziekowanie zespotowi
i celebracje sukcesu projektul!

. Dwie osoby z Waszej

firmy/organizacji bedg bezptatnie
mogty wzig¢ udziat w Kongresie.

Masz pytania? Skontaktuj sie z nami!
PROJEKTROKU@PMI.ORG.PL
www.pmi.org.pl
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POLAND CHAPTER

Project Management Institute Poland Chapter to 9 oddziatéw

Gdarisk i prawie 1000 cztonkdw w catej Polsce, hotdujgcych statutowej misji:

Kujawsko ) . . .
P'P°'“?r5"'e Promowac profesjonalizm w zarzqdzaniu
oznan . . . . . o
+ gy Warszawa prqjektam/ w b/zneS/g, grgan/zaqac/h
i osrodkach akademickich, we wspétpracy z PMI.

Lubuskie

Wroctaw
Katowice
Krakow budowania profesjonalnej sieci kontaktéw w srodowisku
zarzadzania projektami w realiach polskiej gospodarki i biznesu

wstepu na ciekawe seminaria, konferencje i warsztaty
i pozyskiwania punktéw PDU, niezbednych do
przedtuzenia certyfikacji PMP® i innych

/" Drieki czbonkostwu
w PMI Poland Chapter
masz mozliwosc:

dostepu do ofert pracy, wspierania rozwoju kariery
i budowania swojej przewagi na rynku pracy

uczestnictwa w realizowanych przez PMI Poland Chapter
projektach edukacyjnych i CSR oraz wspétpracy z rosngcym
gronem wolontariuszy PMI
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znizki na szkolenia organizowane przez firmy wspétpracujace
z PMI Poland Chapter

zrslzi:‘kr:irzloav\\:\;y::rzrezezlzapw Poland bezplatnej prenumeraty drukowanej wersji , Strefy PMI”
Chipter i oddziI:ﬂy lokalne i otrzymywania kwartalnika droga pocztowa

R el . . bezptatny dostep do biblioteki standardow PMI,
¥ na czele z PMBOK® Guide

’

¢ Ponadto

CZ*OnkOStWO W PMI L bezptatny dostep do publikacji PMI, miedzy innymi Project
‘ Management Journal®, PM Network®, PMI Today®

[y

', zapewni Ci

znizki na egzaminy PMI i re-certyfikacje

znizki na udziat w konferencjach PMI Global Congresses
i ResearchConferences, seminariach SeminarsWorld®
o . i eSeminarsWorld
mozliwos¢ uczestnictwa we
wspélnotach praktykéw PMI . ) .
(PMI Communities of Practice) dostep do globalnej bazy ofert pracy za posrednictwem CareerHeadquarters
i edytora spersonalizowanej sciezki kariery PMI Career Framework

Sprawdz sam: www.pml.org.pl




