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Prediction is very difficult, especially if it's about
the future.
Niels Bohr

Drodzy Czytelnicy!

Kolejny numer ,Strefy PMI" znajduje sie w Waszych re-
kach lub na ekranach Waszych urzadzer w czasie, gdy
zapominamy juz powoli o letnich upatach, bezchmurnym
niebie i beztroskim wypoczynku. Nadchodzi jesiery, a wraz
z nig coraz czesciej bedziemy zerkac na prognozy pogody,
starajac sie przewidzie¢ to, co nas czeka w najblizszych
dniach i tygodniach. Od razu nasuwa mi sie tu skojarze-
nie z praca w projektach, gdzie réznego rodzaju prognozy
robimy niemalze na co dzieri i opieramy na nich swoje plany i decyzje. Przytoczony
wyzej, pelny ironii cytat laureata Nagrody Nobla, przypomina nam, ze to zadanie ni-
gdy do latwych nie nalezato. A w dzisiejszym, nieustannie zmieniajacym sie Swiecie,
staje sie wyjatkowym wyzwaniem.

Z pornocg moze przyjs¢ Wam miedzy innymi artykut Anny Gambal, z ktérego, na
podstawie analogii do prognoz pogodowych, dowiecie sie o dobrych praktykach pro-
gnozowania i szacowania w projektach (s. 40). Wojciech Josek podpowiada, jak z uzy-
ciem tablic Hoshin Kanri ujarzmié planowanie i kaskadowanie celéw strategicznych
na nizsze szczeble organizacji, a nastepnie monitorowac postep realizacji i korygowac
wezesniejsze prognozy (s. 9). Z kolei zmienno$¢ wspdlczesnego srodowiska bizneso-
wego, okreslanego akronimem VUCA i wplyw tej zmiennosci na zarzadzanie pro-
jektami opisuje Jerzy Stawicki (s. 12). Maciej Bodych stara sie przewidzied, jak zmiany
w egzaminie PMP, planowane na przyszly rok, wplyna na tych, ktérzy pragna uzy-
skac ten prestizowy certyfikat (s. 14).

Wiele uwagi w tym numerze poswiecamy tematyce Agile. O tym, ze swiat zarza-
dzania projektami nie jest czarno-bialy i mozna odnaleZ¢ sie pomiedzy klasycznym
a zwinnym podejsciem przekonuje nas Henny Portman (s. 6). Na pytania zwigzane
z laczeniem obu podejé¢ odpowiada w wywiadzie Michel Thiry (s. 42), a Dragos Ma-
lihin prezentuje case study projektu, w kiérym przenikaja sie praktyki tradycyjne,
zwinne i ITSM (s. 29). Z kolei o ztych praktykach w zespotach zwinnych, u podstaw kté-
rych lezy bledna interpretacja zasad Manifestu Agile pisze Monika Zofia Potiopa (s. 26).

Nie zabraklo réwniez miejsca na spojrzenie na projekty z wyzszych pozioméw orga-
nizacji. Przyczyny problemdéw z efektywnym pelnieniem roli Sponsora zmiany pre-
zentuje Krzysztof Ogonowski (s. 20). Natorniast Ewa Palarczyk i Bartosz Gatka dziela
sie najlepszymi praktykami wdrazania PMO, ktére dostarcza wartos¢ swojej organi-
zacji i osiaga sukcesy w krajowych i miedzynarodowych konkursach (s. 36).

To oczywiscie tylko czes¢ tego, co oferujemy Wam w nowym nurmerze ,Strefy PMI'
Wiecej znajdziecie sami - zachecamy do zapoznania sie z wszystkimi artykutami.
Tym bardziej, ze jesien 1o czas sprzyjajacy lekturze. Dkuzsze wieczory, nizsze tempera-
tury, nietatwe do przewidzenia warunki pogodowe skianiaja nas czesto do pozosta-
nia w domu. To idealny czas na rozwdjl Mamy nadzieje, ze w ,Strefie PMI" znajdziecie
liczne inspiracje do pozyskiwania nowej wiedzy i doswiadczen.
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30 shades of gray between agile

and waterfall

Henny Portman

When | look at newspapers, | come across
a lot of failed projects and these are not
only waterfall projects. In the Nether-
lands | have seen agile projects that were
stopped after spending more than €200
million. The Standish Group* presented
figures showing that 60% of agile projects
were challenged or failed. First figures of
a benchmark showed that 30% of agile pro-
jects are more expensive than traditional
software development (A more detailed
study is now running in the Netherlands).

The number of agile frameworks is growing
too. If you look at figure 1 Bird's eye view
on the agile frameworks forest? you can see
frameworks on team level related to the pro-
cess (e.g. Scrum) and the engineering practic-
es used by the team. On product or program
level we see frameworks to facilitate tem-
porary projects and programs (e.g. AgilePM
or PRINCE2 Agile) and frameworks to facili-
tate business as usual. This last one can be
divided into three groups. Product targeted
frameworks facilitating teams(s) of agile
teams working on a single product (e.g. SAFe
or LeSS), focusing on autonomous teams (e.g.
Spotify model) and frameworks to support
the agile mindset and culture in an organiza-
tion (e.g. AgileSHIFT). The top level shows ag-
ile frameworks facilitating the portfolio level
(e.g. SAFe or AgilePfM). | think that this huge
number of different frameworks has a com-
mercial reason and that this number, and it
is still growing, has nothing to do with failed
agile projects.

g—g Portfolio level:

One-time projects/progr.

Programme level:
Agile PgM (MSP)

Project level:
Agile PM
PRINCE2 Agile
PMI-ACP
Project Half Double

(va) aiy paulidiasig

1an3) awweisoud 10 -3anpoly
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Product-targeted
SAFe (Scaled Agile
Framework)

LeSS (Large Scale Scrum)
Nexus (Scaled
professional Scrum)
S@S (Scrum at Scale)

In this article | focus on five perspectives,
namely the project manager, leadership, or-
ganizations, teams and culture. For each per-
spective | look into the traditional and agile
view and what's in between.

The project manager

A lot has been written about the project
manager’s role in traditional (and waterfall)
projects. Project managers who are focused
on the process, time and budget, using
a command and control style, are explicit,
and using formal communication. The project
manager who selects the people for his or
her project teams, who manages the project
on a day-to-day basis, who develops work
packages for the teams, and escalates when
needed to a steering committee. After project
closure all people will go back to their own
departments. In traditional projects we bring
the people to the teams. Maybe six months
later a new project will commence, and it
starts all over again. A sponsor selects a pro-
ject manager, the project manager selects the
people for the teams, et cetera.

When we look at permanent agile teams,
we can say that we bring the work (via the
backlog) to the teams. There is no need to
build those teams anymore. An agile team
has a product owner and a Scrum master,
and you could ask yourself if a project man-
ager can add value to this team. If one team
is not enough a few teams can use a Scrum
of Scrums for the coordination. If you need
more teams to create a single product coor-

MoP, SfPfM, SAFe, AgilePfM, DA, E-B PfM, Bimodal PfM

Business as usual / Indefinite

Team-targeted
Spotify model
(Tribes, Squads,
Chapters, Guilds)
ScALeD (Scaled
Agile and Lean
Development)

Culture-targeted
AgileSHIFT
Agile Fluency Model
OSA (Open Space Agility)
Agility Scales
Lean Startup
Holocracy,
Sociocracy

AgileDS
Team level: Scrum, Kanban, Scrumban, (Bus)DevOps, Design Thinking

Engineering level: Xp, ATDD, TDD, BDD, FDD, EDD, US Design, AgileBA, CI/CD, AM

Figure 1: Bird's eye view on the agile frameworks forest
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dination can be managed by an integration
team (e.g. Nexus) or a Release Train Engineer
and Product Management (SAFe). As a result,
many organizations have fired their project
managers as part of their agile transition.
But | noticed that those organizations are
hiring project managers again or introducing
new roles with fancy names but what these
people are doing is comparable with that of
a project manager.

You could ask yourself why are they hiring
project managers again? | think there are sev-
eral reasons. One reason is the fact that if you
want to bring work to teams, these teams
must exist. If there are no teams you have to
build them and who could do that? The em-
bedding of the change is another reason. The
agile teams are focusing on the product or
software. So, | think these project managers
could play a role, in this hybrid structure with
temporary and permanent agile teams, by fa-
cilitating the agile teams, building new teams,
looking after the coordination between the
teams, and taking care of the embedding of
the output of the project in the organization.
These agile project managers will be people
oriented, focusing on value, informal and
transparent, facilitating and collaborating.

Leadership

More traditional leaders tell and sell what
they want to achieve, they convince and push
the people to do the job while agile leaders
listen and inspire, invite people to pull the
work and co-create. The book Turn the ship
around from David Marquet is a great exam-
ple to see the differences between traditional
and agile leadership. Do you use a leader-fol-
lower or a leader-leader model? Will you give
orders or avoid giving them? Will you take or
give control? Will you have meetings, or will
you have conversations? Will you focus on
the process or on the people? Will you pro-
tect or pass information? In the book you can
find much more.

Probably many organizations will benefit
more from agile leadership, but | would say it
will be situational. There are situations where
a more traditional approach will be a better
choice. Probably not for all the mentioned
characteristics but for some. Think for exam-
ple when there is a crisis, issue or deadline
that has severe consequences for a lack of
action. In this case a more directive leader-
ship style could be more beneficial, definitely
when the team is new to a task.
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Organizations

Traditional organizations have a functional,
silo-based structure and a task delivery focus.
Management has the power, sets the strat-
egy and decisions and rules will move from
the top to the bottom and reporting will go
the other way. They are probably suffering
from a lot of bureaucracy with long approval
procedures and need for authority approval.
There will be a limited tolerance for mistakes.

Organizations who are more agile have
a team-based structure, combining different
competences and have a value delivery focus.
These organizations can be characterized with
a servant leadership that shows direction and
enables action. The empowered teams are
built around end-to-end accountability, hi-
erarchical structures are less important, and
the focus is on the actions. Experimentation
and learning from mistakes are key. There is
a lot of collaboration and co-operation.

Does this mean you have to move away
from a traditional organization? McKinsey
sees the traditional organizations as “ma-
chines” and the more agile organizations as
“organisms”. Being a “machine”-organization
means efficient and being an “organism”-or-
ganization means effective. John P. Kotter
explains in his book XLR8 — Accelerate organ-
izations using a dual operating system. On
one hand a network structure reflecting the
effective agile organization and on the other
hand a hierarchical structure reflecting the
efficient traditional organization. Staff mem-
bers can play a role in both systems.

Teams

When do we talk about teams? In the Lone-
ly Planet you can find the following text
“Rumoured to be the busiest intersection in
the world (and definitely in Japan), Shibuya
Crossing is like a giant beating heart, send-
ing people in all directions with every pulsing
light change. Hundreds of people — and at
peak times upwards of 3000 people — cross
at a time, coming from all directions at once,
yet still to dodging each other with a practised,
nonchalant agility.” Can we see this group of
people as a team? They all have the same
goal (crossing the street) but the group is
far too big for interaction (Dunbar’s number),
and team members are not connected.

Have you ever seen Japan's unique pre-
cision walking routines ‘Shuudan kou-
dou’, which means ‘collective action’? It is
a unique routine where a group of people put

up an amazing display of synchronized walk-
ing. This group is definitely a team with a sin-
gle goal (precision performance), but can indi-
viduals act autonomous or embrace changes?

And if we look at a jazz quintet. A small
group with a single goal (good performance),
where the individuals are connected and
co-create music. On the other hand, they
can act autonomous and everyone embraces
change and acts upon.

Depending on the situation you could need
a team to deliver, in an efficient way, specific
products of a certain quality. Look at the F1
Red Bull Racing’s pit crew who changed all
four tires in 1.91 seconds at the British Grand
Prix (June 2019). In other situations, you
need a more agile team that performs exper-
iments, is focused on a specific opportunity
and is responsible for a specific outcome.

Culture

Many agile transitions fail. In my opinion one
of the biggest reasons for failure is a clash
between the existing traditional and required
agile culture. Jack Duggal in his book The DNA
of strategy execution but also Dominik Max-
imini in his book The Scrum culture compare
these different cultures. The traditional or-
ganization is organized to execute and sees
the customer as an alien. Responsibilities will
be delegated to experts. You have to confirm
and follow rules and you have to do it right.
It's objective, you choose among defined op-
tions. You do the learning before you start do-
ing it. It's a culture of separate expertise and
one of the goals is to drive out variance. Re-
sponsibility of line management is the team
and more specific the daily operation.

The agile organization is organized to
learn and will heavily involve customers. You,
a generalist and part of the team, experiment
with passion through trial and error and em-
pirically solve problems and the teams learn
from doing. Responsibilities will be adopted.
Integration of experience is key, and variance
will be used to analyze and improve. Respon-
sibility of the line management is a focus on
the intrinsic motivation of the individual and
the strategy.

Many of the previously mentioned topics
like leadership, organization or teams will
have its impact on the existing culture too.

Conclusion

It's not that black and white. My neighbor is
in the middle of an agile transition, so | have
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to move in that direction too. As of next
month, the delivery teams will become agile
teams so we will fire all our project managers.
Look at your own situation. Where are you
standing, where do you want to be? Where
can you benefit from a more traditional mind-
set, where from a more agile mindset? What's
the gap, how can you bridge the gap?
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And this will not be an easy exercise. Defi-
nitely not in the world of today where vola-
tility, uncertainty, complexity and ambiguity
(VUCA,) are drivers we have to cope with. mm
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This article is an updated version of the 50 shades of
gray between agile and waterfall story | presented
during the last NTPM 2019 conference in Gdarisk. Of
course, an article cannot replace the pictures, sound
tracks, movies and interactions | used, but it gives
an impression of my message.
Feel free to send me your comments
henny.portman@planet.nl

1. Source: Standish Group CHAQS database
FY2012-2016

2. Source: https://hennyportman.wordpress.
com/2019/01/09/a-birds-eye-view-on-the-ag-
ile-frameworks-forest/
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Tablica Hoshin Kanri - kierunek
wdrazanej strategil

Wojciech Josek

Uzywajac metafory mozna stwierdzi¢, ze
metoda Hoshin Kanri (z jap.: wyznaczanie
kierunku dziatania) stanowi igte w kom-
pasie wskazujgcg organizacji kierunek
wdrazanej strategii. Dzigki takiemu kom-
pasowi zdobywamy wiedze, w ktéra strone
powinien zmierza¢ rozwoj naszej firmy.

Strategie organizacji okresla

Jej najwyzsze kierownictwo -
zespofy i ich liderzy powinni byc
Swiadomi jaka wyznaczono im
role w podjgtych dziataniach

W latach dziewigcdziesigtych XX w. R. S.
Kaplan oraz D. P. Norton opracowali Strate-
giczng Karte Wynikéw — metode stuzaca do
monitorowania statusu realizowanej przez
organizacje strategii. Na gtéwnych dziata-
niach umozliwiajacych jej wdrazanie koncen-
truje sie rowniez metoda Hoshin Kanri. Klu-

czowym narzedziem zarzgdzania w podejsciu
Hoshin Kanri s3 tablice, na poziomie zespo-
tow i organizacji. Zastosowanie tej metody
sprawdza sig, kiedy najwyzsze kierownic-
two organizacji, chcac realizowaé okreslong
strategie, kaskaduje wynikajace z tego faktu
oczekiwania kierujgc je ku nizszym szcze-
blom zarzadczym. W przypadku duzej orga-
nizacji kaskadowanie to moze przebiega¢ na
wielu poziomach (obejmujac np.: dyrektoréw,
menadzerdw, lideréw najmniejszych zespo-
tow realizujgcych procesy).

Kluczowa rola tablicy Hoshin
Kanri w monitorowaniu stanu
realizacji zadan

Zarzadzanie wizualne za pomoca tablic
Hoshin pozwala na codzienne $ledzenie sta-
tusu wyznaczonych do realizacji celéw oraz
zdobycie wiedzy, czy sposéb, w jaki pracuje
zesp6t umozliwia efektywne wdrozenie stra-
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Kazdy pracownik moze zapisac na tablicy wazng

informacje, majaca wptyw na prace zespotu.

tegii. Jesli celem firmy jest obstuga klien-
tow polegajaca na ksiegowaniu okreslonej
liczby dokumentéw i zespét wie, ze musi
takie zadanie wykona¢ w czasie jednego
dnia roboczego, to raz lub nawet dwa razy
dziennie powinien na biezaco sprawdzac, czy
wszystkie dokumenty zostaty zaksiegowane.
To procentuje precyzyjng wiedza, ile wpty-
neto dokumentéw i ile zostato zaksiegowa-
nych oraz szybkim reagowaniem na wszelkie
ewentualne nieprawidtowosci. Im doskonal-
sza jest weryfikacja, tym wiecej sptywa infor-
macji umozliwiajgcych dziatanie zmierzajace
do eliminacji probleméw. Ich biezgce rozwia-
zywanie zapobiega pietrzeniu sie trudnosci
oraz nieprzewidywalnych ,zwrotéw akcji”.

Odpowiedzi na trzy pytania

Patrzac z punktu widzenia strategicznego
tablica Hoshin Kanri powinna, wedtug mnie,
odpowiadac na trzy zasadnicze pytania:

1. Jakie sg cele Twojego zespotu? Innymi
stowy, Co Twoj zespot robi aby przyczy-
ni¢ sie do realizacji strategii catej firmy?

2. Co przeszkadza Ci w osiggnieciu ce-
low? A zatem wszelkie problemy, na kt6-
re napotykamy w pracy zespotu, ktére
oddalajg nas od zrealizowania strategii.

3. Co zamierzam zrobi¢, aby rozwigzac pro-
blemy uniemozliwiajace osiggniecie celu?

Zrédto: Impel Business Solutions

9


http://www.strefapmi.pl

10

Mozna spotkac sie z opinia: po co mi tabli-
ca, na ktérej musze co$ tam zapisywac, skoro
mam wszystko w systemie? Odpowiem, ze po
pierwsze, nie kazdy ma dostep do wszystkich
transakgji; po drugie, w systemie mamy do
czynienia z tzw. raportem zarzadczym, czy-
li informacja, na podstawie ktérej mozna
podejmowac decyzje zarzadcze. Nie kazdy
posiada dostep do takich decyzji (np. pra-
cownicy operacyjni). Dlatego najlepszym
rozwigzaniem staje sig zapisanie przez lidera
zespotu najwazniejszych informacji na ta-
blicy Hoshin. Jest umieszczona w miejscu
dostepnym dla catego zespotu i przypomina
o codziennych priorytetach. Dzigki temu kaz-
dy pracownik ma tatwy dostep do aktualnej
i rzetelnej informacji.

Trzy kluczowe obszary tablicy
Hoshin Kanri

Tablica Hoshin Kanri jest biata, do jej wy-
posazenia nalezy zestaw pisakéw oraz ze-
staw kartek w trzech kolorach. Kazdy z tych
(skromnych na pierwszy rzut oka) elemen-
tow stanowi istotng czes$¢ sktadowa po-
teznego narzedzia Lean. Na tablicy Hoshin
zapisujemy czytelne dla kazdego informacje
o realizowanych przez zespot zadaniach. Sag
one podzielone na obszary, ktére s3 odpo-
wiedzig na omawiane wczesniej trzy pytania.
Pierwszy obszar okresla cele zespotu (bar-
dzo przydatne przy wycigganiu wnioskow sg
tzw. linie trendu, ukazujace obtozenie praca
w danym okresie czasu oraz terminowosc¢
realizacji zadan). Zadaniem drugiego obsza-
ru jest odpowiedzZ na pytanie: co jest nie tak,
Jjesli nie jestes w stanie zrealizowac swojego
zadania? Bierzemy tu pod uwage reklamacje,

Larzad

Dyrektor

niezgodnosci, defekty, staba jakosé — majac
na wzgledzie wszelkie statystyki, pozwalaja-
ce okredli¢, ile razy wystapita dana nieprawi-
dtowos¢ oraz z czego taki stan rzeczy moze
wynikac. Potem podejmujemy dziatania, kto-
rych celem jest znalezienie zrédtowych przy-
czyn probleméw lub usterek. Kluczowy dla
mnie jest trzeci obszar tablicy Hoshin: plan
dziatania PDCA (Plan-Do-Check-Act). Jego
istota tkwi w nieustannym poszukiwaniu
rozwigzan i nauce doskonalenia pracy catego
zespotu. Jezeli zesp6t nie jest w stanie zre-
alizowac¢ swojego celu, zawsze wiaze sig to
i wynika z pewnych probleméw. Zapisujemy
je na tablicy, a nastepnie przekazujemy spra-
wy do rozwigzania konkretnym pracownikom
zespotu projektowego w cyklu PDCA. Kiedy
pojawiaja sie propozycje konkretnych roz-
wigzan, s3 omawiane spotkaniach.

Codzienne spotkania to
nieodfaczny element kultury
tablic Hoshin Kanri

Tablica Hoshin jest narzedziem pracy catego
zespotu. Nieodzowny element tego narze-
dzia stanowia codzienne, poranne spotkania.
Maja na celu optymalne zaplanowanie pracy,
rozmowe o problemach i ich rozwigzywa-
niu — niejednokrotnie (jesli jest to konicz-
ne) przy wsparciu 0séb z wyzszego szcze-
bla. Wspominatem o niewielkich kartkach,
bedacych elementem wyposazenia tablic
Hoshin — sg w trzech kolorach: zéttym, zie-
lonym i czerwonym, a stuzg miedzy innymi
sprawnej i biezacej aktualizacji wiedzy za-
wartej na tablicy. Dajg wizualny poglad ile
jest problemoéw, ktére jestesmy w stanie
rozwigza¢ sami, a na ktére nie mamy wpty-

I

Rysunek 1. Przeptyw informacji w organizacji wykorzystujacej tablice Hoshin.
Zrodto: Impel Business Solutions
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wu; dostarczajg réwniez wiedzy na temat
pomystéw stuzacych ich rozwigzywaniu. Na
kartkach zottych zapisywane sg problemy,
ktore zespot jest w stanie rozwigzaé sam, na
czerwonych zapisywane sg problemy, na kto-
re pracownicy nie maja wptywu — woéwczas
potrzebujg wsparcia ze strony kierownictwa
(np. niemozno$¢ realizacji transakgcji bez do-
konania w odpowiednim dziale koniecznych
zmian w systemie). Korzystajac z systemu
komunikacji Hoshin mozemy mie¢ pewnos¢,
ze odpowiednie osoby z wyzszego kierownic-
twa szybko dowiedzg sie o czerwonej kartce
na naszej tablicy. Spotkania zespotéw odby-
waja sie bowiem codziennie. Codziennie tez
odbywa sie spotkanie ich lideréw z przetozo-
nymi, ktérzy potem rozmawiajg z wyzszym
kierownictwem. Jeéli np. rano, okoto dsmej,
pojawia sie jakis wymagajacy szybkiego roz-
wigzania problem, informacja o nim trafia
tego samego dnia do wyzszych szczebli de-
cyzyjnych z prezesem firmy wtacznie. Nalezy
podkresli¢, ze taka komunikacja dziata tylko
wtedy, jesli wszystkie zespoty przekazu-
ja odpowiednia informacje do kierownikow
Sredniego szczebla, a oni z kolei do kierow-
nikéw wyzszego szczebla. Kartki w kolorze
zielonym, zawierajg pomysty rozwigzan za-
istniatych probleméw i pomysty na innowa-
cje (wynikajace nie tylko ze wspomnianych
doraznych probleméw). Istotnym aspektem
spotkan przy tablicy Hoshin jest ich pora —
kiedy zespét rozpoczyna prace. Wtedy lide-
rzy majg mozliwos$¢ wczesnego raportowania
zgtoszonych spraw przetozonym. Tablica
Hoshin bedac konglomeratem najwazniej-
szych informacji ma zastosowanie na kaz-
dym poziomie struktury organizacyjnej firmy.

Ciagte doskonalenie

Tablice sa narzedziem wspierajagcym ciagte
doskonalenie — to ich gtéwne zadanie. Dzigki
nim wyzsze kierownictwo dysponuje miaro-
dajng i precyzyjng wiedzg co robig podlegte
mu zespoty oraz gdzie potrzebne jest wspar-
cie. Tablice Hoshin pozwalaja monitorowaé
i wdraza¢ okreslong strategie dzieki miedzy
innymi obserwacji pracy catego zespotu. Na
tablicy jest miejsce na dzienny harmonogram
pracy, a takze na strefe pracownika, ktd-
ra umozliwia dzielenie sie pomystami, albo
zapisywanie waznych wydarzen w ramach
realizujgcych procesy zespotdw. Na poszcze-
golne procesy ma wptyw wiele dokonujacych
sie na biezaco zmian, na przyktad zmiany
w prawie. Stworzenie obszaru, w ktérym
beda zapisywane zwigzane z tego rodzaju
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;
' Omawianie zadan przy tablicy Hoshin.

Zrédto: Impel Business Solutions.

zmianami informacje (np. zatwierdzanie waznej dla dziatalnosci organizacji ustawy w sejmie,
w senacie, czy fakt jej podpisania) jest konieczne po to, aby realizujac konkretny proces dys-
ponowac wiedzg o zachodzacych zmianach, do ktdrych proces ten musi zosta¢ dostosowany. WUJCIBCh
Tablice s3 w stanie petni¢ swoja role jezeli nastepuje konstruktywna wymiana informacji doty-
czacych realizowanego procesu — nie ograniczajaca sie do zamknietego obszaru jednego tylko = JOSQk
zespotu. \
Skuteczne wdrazanie strategii wynika ze skutecznosci poczynan na kazdym poziomie za-
rzadzania. Tablice Hoshin Kanri posiadaja bezcenne z punktu widzenia zarzagdzania zespotem
zalety, stanowiac jeden spdjny system doskonalenia pracy catej organizacji. mm

Doktor ekonomii w dziedzinie zarzadzania
strategicznego, six sigma black belt, lean
coach oraz certyfikowany kierownik projek-
toéw. Zwolennik madrego zarzadzania, z pasji
trener metodyk optymalizacyjnych. Wyzna-
je zasade ,mozna inaczej”. W swoim dorob-
ku posiada wdrozenia programéw Lean Ma-
nagement, Six Sigma oraz podejscia Kaizen
w miedzynarodowych organizacjach. Wdra-
zat rozwigzania jako osoba za nie odpowie-
dzialna oraz doradzat przy wdrozeniach jako
konsultant, trener oraz mentor, petnit role
Championa i wtasciciela portfela projek-
téw usprawnieniowych. Obecnie petni role
dyrektora ds. Lean Management w Impel
Business Solutions, w ktérej to odpowiada
za opracowanie i implementacje systemu
zarzadzania opartego o filozofie Lean Ma-
nagement.

Spotkanie zespotu ,daily”. Bazuje na trzech pytaniach
i uczestniczy w nim kazdy pracownik.
Spotkanie odbywa sie na stojaco.

Zrédto: Impe‘l Business Solutions
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Ez tojuz prerﬁt onianski

Larzadzanie projektami w Swiecie VUCA, cz.|

Jerzy Stawicki

Zmiana w systemach spotecznych i go-
spodarczych towarzyszy nam od wiekéw.
Heraklit w V wieku p.ne. opisat zmiany
stwierdzeniem ,nie mozna wejs¢ dwa razy
do tej samej rzeki”, zas Marek Aureliusz
(w 1l wieku n.e.) pisat, ze ,Zycie to zmia-
na, a Swiat to wyobrazenie”. W XXI wieku
zmiany nabraty szaleinczego wrecz tempa,
a dodatkowo system wokét nas staje sie
coraz bardziej ztozony.

Stad tez wspotczesne Srodowisko bizne-
sowe, w tym takze $rodowisko projektowe
okreslane jest akronimem VUCA ktérego po-
szczegblne sktadniki to:

m  Zmiennos$¢ (ang. Volatility)

= Niepewnosc¢ (ang. Uncertainty)

m  Ztozonosc¢ (ang. Complexity)

= Niejednoznacznos¢ (ang. Ambiguity).

Swiat VUCA a projekty

A jak wygladaja zmiany w obszarze zarzadza-
nia projektami? W odpowiedzi na wyzwa-
nia zwigzane z VUCA, praktyka zarzadzania
projektami w wielu jego obszarach zaczyna
wyglada¢ zupetnie inaczej w stosunku do

tradycyjnego zarzadzania projektami przed-
stawionego miedzy innymi w standardzie
A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK® Guide) opracowanym
przez Project Management Institute czy me-
todyce PRINCE2. Te zmiany w zarzadzaniu
projektami s3 tylko czescig zmian zachodza-
cych w $wiecie zarzadzania.

Takie nowe lub zmodyfikowane praktyki
zarzadzania projektem, wyprzedzajace cze-
sto teorie, stanowig bogata inspiracje zaréw-
no dla firm i zespotdw pozostajacych nadal
w kregu ,tradycyjnego” zarzadzania projek-
tem, jak dla nauki zarzadzania projektami.
Dlatego tez warto jest — i to jest celem ni-
niejszego tekstu — zidentyfikowac i przedsta-
wi¢ (chocby w skroconej formie, na jakg po-
zwalajg ramy artykutu) najwazniejsze zmiany
obserwowane w praktyce. Juz ponad 25 lat

Zarzadzanie pojedynczym projektem

Orientacja na jeden projekt

Fot. stock.adobe.com

mam mozliwos¢ obserwowania tych zmian,
jak i bezposredniego w nich udziatu w roli
uczestnika dziatan projektowych w duzych
korporacjach, jak i zewnetrznego konsultan-
ta zarzadzania projektami. Te moje bezpo-
Srednie doSwiadczenia praktyczne, wsparte
zaréwno doswiadczeniami moich znajomych
menedzeréw i kierownikéw projektow, jak
lekturami dotyczacymi szeroko rozumianego
zarzadzania projektami, stanowig podstawe
niniejszego tekstu.

Srodowisko VUCA wymaga systemowego,
catosciowego spojrzenia na dziatania projek-
towe, czyli na zbidr projektéw. Takze obecna
praktyka zarzadzania projektami w wielu fir-
mach dotyczy nie zarzadzania jednym pro-
jektem, lecz zarzadzania wieloma projektami
w skali catej organizacji. Trudno spotkac tez
organizacje, ktdra realizowataby pojedynczy
projekt, lub pojedyncze projekty roztozone
W czasie.

W praktyce oznacza to, ze nastapito przej-
Scie od zarzadzania jednym projektem do za-
rzgdzania zbiorem projektéw (w dalszej czesci
tekstu nazywanego: Systemem Zarzadzania
Projektami). Podsumowanie tego przejscia

System zarzadzania projektami (SZP)

Orientacja na wiele projektow

Dyscyplina wiedzy

Operacyjne srodowisko

Obejmuje i dotyczy projektu

Obejmuje i dotyczy organizacji/firmy

Zagadnienie taktyczne

Zagadnienie strategiczne
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przedstawione jest w tabeli na poprzedniej
stronie.

Suystem Zarzadzania Projektami

Praktyka zarzadzania SZP, a nie pojedyn-
czym projektem, ma istotne konsekwen-
cje zaréwno dla filozofii patrzenia na biznes
projektowy w organizacji, jak i na konkretne
techniki i metody zarzadzania pojedynczym
projektem. W szczegélnosci ma takze istotne
konsekwencje dla nastepujacych zagadnien
biznesowo-organizacyjnych.

Po pierwsze: projekty stuzg celom bizne-
SOwym organizacji, czesto wrecz powigzane
sg z jej celami strategicznymi. Dlatego tez
rozpatrywanie projektu jako samodzielnego
.bytu”, bez kontekstu celéw biznesowych ca-
tej organizacji lub celéw jej dziatéw prowadzi
w praktyce do realizacji projektéw nieuza-
sadnionych biznesowo. Stad tez koniecznos¢
catoSciowego patrzenia na projekty (a nie na
pojedynczy projekt) i przede wszystkim na
powigzanie projektu/projektéw ze strategig
i celami organizacji. Wymaga to integracji
tradycyjnego zarzadzania portfelem projek-
téw (ZPP) z zarzadzaniem poszczegélnymi
projektami, w szczegédlnosci:

m powigzania celéw projektu z celami biz-
nesowymi i/lub rozwojowymi firmy,

m  wyboru — na podstawie kryteriow zdefi-
niowanych na poziomie firmy — projektu
do realizacji przy uwzglednieniu innych,
konkurujacych o zasoby projektéw

m ograniczenia liczby uruchamianych i re-
alizowanych projektow firmy lub dziatu
(obszaru biznesowego) do mozliwosci re-
alizacyjnych (Srodkéw i zasobow)
Konsekwencje wyzej wymienionego podej-
Scia i obecnej praktyki dla nauki zarzadzania
projektem/projektami to miedzy innymi:
= zmiana podejécia do proceséw inicjo-
wania projektu opisanych np. w PMBOK®
Guide 6th Edition, czy metodyce PRINCE2.

= konieczno$¢ zidentyfikowania/opracowa-
nia metod okreslania limitéw prac w toku
(ang. WIP limit) na poziomie projektow
(a nie pojedynczych zadan, realizowanych
przez pracownikéw) dla unikniecia zjawi-
ska tzw. ztej wielozadaniowosci na pozio-
mie projektow, prowadzacej do przerywa-
nia projektéw, chaosu i niezadowolenia
0s6b pracujacych w projektach.

Po drugie: zarzadzanie SZP ma wptyw na
podejscie do kompetencji w obszarze za-
rzadzania projektami i portfelem projektow.
Rozszerzenie podejscia projektowego o za-
gadnienia biznesowe, zwigzane z wyborem

projektéw oraz ich monitorowanie w kontek-
Scie portfela, wymaga z jednej strony nabycia
wiedzy z zarzadzania projektami przez dyrek-
toréw i menedzeréw biznesowych, w tym
menedzeréw funkcjonalnych, z drugiej zas
strony rozszerzania wiedzy kierownikéw pro-
jektow, kierownikéw zespotow projektowych,
a takze cztonkéw zespotéw projektowych
0 zagadnienia biznesowe oraz o rozumie-
nie kontekstu biznesowego realizowanych
projektéw. Aktualnie zaréwno praktyka, jak
nauka zarzadzania projektami skupiaja swo-
ja uwage na kompetencjach kierownikéw
projektéw dotyczacych przede wszystkim
zarzadzania projektami, uzupetniajac ja
w ostatnich latach o aspekty przywodztwa,
czy watki strategiczne jak na przyktad przed-
stawia to koncepcja PMI nazywana Talent
Triangle.

Po trzecie: systemowe, catoSciowe spoj-
rzenie na biznes projektowy (czyli na SZP)
niezbedne w s$rodowisku VUCA wymaga
uwzglednienia, w coraz wigkszym stopniu,
kontekstu wewnetrznego konkretnej orga-
nizacji, jak i kontekstu zewnetrznego, np.
warunkéw biznesowych, politycznych, czy
kulturowych. Préba idaca w te strone jest
np. opisanie w PMBOK® Guide tzw. organi-
zacyjnych zasobéw procesowych oraz czyn-
nikéw $rodowiskowych przedsiebiorstwa
(ang. OPA — Organizational Process Assests
oraz EEF - Enterprise Environmental Factors)
oraz ich uwzglednienie jako wejscia i wyj-
Scia w procesach zarzadzania projektami. Na
podstawie moich wieloletnich do$wiadczen
moge stwierdzi¢, ze w tym punkcie istniejg
duze mozliwosci poprawy i udoskonalenia
zaréwno po stronie praktyki, jak i po stro-
nie nauki zarzadzania projektami. Po stronie
praktyki czesto spotykam sie ze zjawiskiem
bezkrytycznego kopiowania podejs¢ i tech-
nik zarzadzania projektem, a nawet ZPP, kt6-
re zostaty zastosowane — z mniejszym, lub
wigkszym powodzeniem — w konkretnym
kontekscie organizacji (opisanym np. przez
jej kulture, wczeséniejsze doswiadczenia
projektowe, kadre zarzadzajaca i jej podej-
Scie do zarzadzania, wiedze i doswiadczenie
kierownika projektu oraz cztonkéw zespotu
projektowego). Natomiast po stronie nauki
zarzadzania projektami stosunkowo rzadko
mozna znalez¢ konkretne wskazowki doty-
czace dostosowania metod i technik zarza-
dzania projektami do konkretnego kontek-
stu. Metodyka PRINCE2 zwraca na przyktad
uwage na mozliwosci takiego dopasowania,
nie podajac juz jednak konkretnych zalecen
i wskazéwek. Dopiero najnowsza — szdsta —

edycja PMBOK® Guide uwzglednita mozliwo-
$ci dopasowania przy opisie poszczegélnych
obszaréw wiedzy.

Zmianu, zmiany, zmiany

Podsumowujac przedstawione w tym tek-
Scie systemowe aspekty zarzadzania pro-
jektem i projektami w $wiecie VUCA mozna
stwierdzi¢, ze obecnie zarzadzanie systemem
projektowym wyglada — w wielu branzach,
zwtaszcza w tych wykorzystujacych tech-
nologie cyfrowe — inaczej niz przedstawiajg
to opracowania nauki zarzadzania projektami
napisane jeszcze kilka lat temu. Inna, w sto-
sunku do tej pory dominujacej, staje sie tez
praktyka zarzadzania projektami.

W dodatku opisane w tym tekscie zmiany,
to tylko ,wierzchotek goéry lodowej” zmian
zachodzacych w zarzadzaniu projektami.
Zmiany dotycza takze roli kierownika pro-
jektu i wzrostu samoorganizacji zespotu pro-
jektowego, wzrostu znaczenia fazy realizacji
oraz uczenia sie i eksperymentowania, z row-
noczesnym zmniejszeniem oraz zmiang roli
i charakteru planowania oraz coraz wigksze-
go zakresu stosowania wizualizacji informacji
i zarzadzania produktem.

Niektére z tych zmian przedstawie w kon-
tynuacji niniejszego artykutu w kolejnym nu-
merze ,Strefy PMI”. mm

dr Jerzy
Stawicki

Ekspert z ponad 25-letnim doswiadczeniem
w obszarze zarzadzania projektami, progra-
mami i portfelem projektéw oraz budowania
organizacji projektowych. Autor szkolen i tre-
ner oraz konsultant i coach w tych obszarach.
Promotor praktycznego taczenia metod tra-
dycyjnych, zwinnych (Agile), Lean Manage-
ment, tancucha krytycznego w zarzadzaniu
projektami a takze nowoczesnych metod
i technik zarzadzania, jak Kanban, Lean, Ma-
nagement 3.0 czy OKR.

Jego pasja jest doskonalenie zespotéw i orga-
nizacji poprzez samo-organizujace sie zespo-
ty i zwinnych lideréw. Jest promotorem no-
wych metod zarzadzania, upetnomocniania
zespotéw i samoorganizacji.

Od 15 lat (od 2003) wraz z gronem wspot-
pracownikéw dziata pod marka JS PROJECT;
wczesniej pracowat m.in w SAP Polska, ICL
Poland, Siemens-Nixdorf.

Bywa tez liderem projektéw doskonalenia za-
rzadzania, trenerem prowadzacym warsztaty
i szkolenia, prelegentem, innowatorem oraz
autorem artykutow i felietondow.
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Rewolucja w egzaminie PMP!

Maciej Bodych

PMI potwierdzit, ze 1 lipca 2020 roku na-
stapia zmiany w egzaminie PMP! Co jest
celem zmian? Jaki jest kierunek? Czy
zmieni sig liczba pytan i dtugos¢ egzami-
nu? | w koncu, czy nalezy czekac ze zdawa-
niem do nowej wersji egzaminu?

Na te pytania postaram sig odpowiedzie¢
w niniejszym artykule, gdzie przedstawiam
swoje osobiste opinie na temat egzaminu
i kierunku jego zmian.

Struktura egzaminu

Od lat wiele osdb zarzuca egzaminowi PMP®,
ze jest on egzaminem z wiedzy teoretycznej
PMBOK® Guide oraz wiedzy jak zastosowac
standard w konkretnej sytuacji. Opinie te
poteguje aktualna struktura egzaminu, ktd-
ra okresla jaki procent pytan znajdziemy na
tescie z wybranych grup proceséw. Nieste-
ty, wiekszo$¢ 0s6b nie ma $wiadomosci, ze
PMI® nie uktada sam pytan. Od lat zaprasza
posiadaczy PMP® z catego Swiata, na regu-
larnie odbywajace sie sesje, gdzie zaproszeni
eksperci na bazie swoich do$wiadczen buduja

sytuacje, w ktérych umieszczaja pytania eg-
zaminacyjne. Oczywiscie podstawg uktadania
pytan s3 konkretne obszary PMBOK® Guide,
ale juz zastosowanie ich wynika z wiedzy
i doSwiadczenia posiadaczy PMP®. | tutaj
wtasnie PMI® ogtaszajac zmiany wykonuje
najwieksza zmiane mentalng w podejsciu do
egzaminowania 0s6b, a mianowicie odchodzi
od dotychczasowej struktury egzaminu na
rzecz sprawdzania umiejetnosci kandydata.
Umiejetnosci zostaty podzielone na trzy ob-
szary:
= Umiejetnosci miekkie (people)
= Umiejetnosci procesowe (process)
= Umiejetnosci wymagane w danym $ro-
dowisku biznesowym (business environ-
ment).

Od profesjonalnego kierownika projektu PMI®
bedzie wymaga¢ umiejetnosci wspotpracy
z ludzmi, umiejetnosci efektywnej organizacji
projektu oraz umiejetnosci dostosowania sie
do (lub najlepiej wykorzystania) srodowiska,
w ktérym projekt jest prowadzony. Znamy
réwniez juz specyfikacje nowego egzaminu.
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| tak obszar umiejetnosci miekkich bedzie re-
prezentowany przez 42% pytan na tescie (!!!),
umiejetnosci procesowe przez 50% pytan
oraz $rodowisko biznesowe przez 8% pytan.
Poniewaz sam PMBOK® Guide nie zawierat
wielu narzedzi i technik z obszaru wspoétpra-
cy z ludzmi, dlatego podniesienie poziomu
do 42% tego obszaru jest znaczaca zmiana.
Jest tez bardzo dobrym kierunkiem, jesli po-
patrzymy na codzienne zmagania kierownika
projektu ze wszystkimi interesariuszami pro-
jektu (nie koniecznie zmierzajgcymi do tego
samego celu).

Agile, nie Agile?

Niewielkie zmiany w samym PMBOK® Guide
w szostej wersji w zakresie Agile oraz wy-
puszczenie dodatku do standardu w postaci
Agile Practice Guide spowodowato wiele wat-
pliwosci co do zakresu egzaminu w obsza-
rze zwinnym. Wszystkie osoby, ktére miaty
watpliwosci czy PMI® bedzie szedt w tym
kierunku, czy tylko robi ,zaslepke” dla Swiata
zwinnego odpowiedzig bedzie kierunek zmian
w nowym egzaminie. Od 1 lipca 2020 r. eg-
zamin PMP bedzie zawierat 50% pytan
z obszaru Agile lub podejs¢ hybrydowych.
Aktualne oczekiwania w stosunku do kie-
rownika projektu sg jasne: powinien on znac

Fot. stock.adobe.com
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podejscie zwinne w wymiarze, ktéry pozwoli
mu przeanalizowac, czy caty projekt lub jego
fragmenty nie powinny wykorzystac¢ elemen-
tow podejscia zwinnego. Zaznacze, ze mowi-
my tutaj nie tylko o SCRUMie, ale o catej fi-
lozofii myslenia Agile, jak szybciej dostarczyc
wartos$¢ do odbiorcy projektu.

Czy egzamin to dalej maraton?

Ze wzgledu na moje ostatnie hobby, pozwole
sobie poréwna¢ dtugosc i trudnosé zdawania
egzaminu do przebiegniecia dystansu mara-
tonskiego. Nie wystarczy duzo biegaé, ale
trzeba réwniez mie¢ wiedze o nawadnianiu,
odzywianiu, tetnie i strategii podziatu cate-
go dystansu. Podobnie egzamin PMP: 240
minut na odpowiedzenie na 200 pytan jest
podejsciem, ktére wymaga od uczestnikow
egzaminu nie tylko ogromnego przygotowa-
nia merytorycznego, ale réwniez odpowied-
niej strategii podejscia do egzaminu. Na ten
moment wyglada na to, ze zmiany w liczbie
pytan i czasie egzaminu nie nastapia, ale
wedtug mojej wiedzy wynika to bardziej
z ograniczen technicznych i liczby jednocze-
$nie wprowadzanych zmian, niz woli PMI®
do uproszczenia egzaminu. Na ten moment
pozostaje wszystkim zdajagcym rado$é na
miare pokonania maratonu przez biegaczy!

Przeciez przezyli co$, czego nie zapomna do
konca zycia.

Co nowego i na co zwrdcic
uwage?

PMI® opublikowat petng specyfikacje umie-
jetnosci wymaganych od kierownika projektu
w kazdym z nowych obszaréw (people, pro-
cess, business enviroment). Nie bede wymie-
niat wszystkich umiejetnosci, ale skupie sie
na nowych umiejetnosciach z punktu wi-
dzenia egzaminu. W obszarze umiejetnosci
miekkich zostaty dodane elementy zwigzane
z negocjowaniem zatozen i uméw w projek-
tach, umiejetnosci wspoétpracy z zespotem
wirtualnym oraz inteligencja emocjonalna.
W obszarze umiejetnosci procesowych ocze-
kujemy juz wprost od kierownika projektu do-
starczania nie tylko produktéw projektu, ale
wartosci biznesowej, odpowiedniego doboru
metodyki do realizacji projektu oraz zarzadza-
nia wszystkimi artefaktami wytwarzanymi
w projekcie (produkty, dokumentacja, itp.).
W obszarze $rodowiska biznesowego war-
to zwrdci¢ uwage na obszar wsparcia zmian
w organizacji (ukton w strone zarzadzania
zmiang w organizacji), uwzglednienie obsza-
row compliance, monitorowanie korzysci oraz
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ocenianie zmian w $rodowisku biznesowym,
aby dostosowywac zakres projektu do aktu-
alnych oczekiwan interesariuszy!

Czy warto czekac do lipca 20207

| tutaj wszystkich zaskocze. Dla wszystkich
oso6b, ktore rozpoczety juz swoje przygoto-
wania do egzaminu zdecydowanie polecam
dokonczyc¢ ten proces przed zmianami. Zmia-
ny w strukturze egzaminu, nowe obszary
umiejetnosci i do tego zupetnie nowe pytania
moga by¢ zaskoczeniem nie tylko dla uczest-
nikéw egzaminu, ale réwniez dla wszystkich
treneréw i firm przygotowujacych do egzami-
nu. Zanim caty rynek nauczy sie, czego spo-
dziewac sie na egzaminie i jak skutecznie sie
do tego przygotowac, minie wiele miesiecy.
Chyba, ze kto$ lubi by¢ pionierem w nowym
obszarze, wtedy zapraszam.

Rewolucja?

Czy jest to rewolucja? Moim zdaniem zdecy-
dowanie TAK! Postawienie na umiejetnosci
kierownika projektu i odejscie od struktury
PMBOK® Guide na egzaminie jest ogromnym
krokiem naprzéd w zakresie testowania oséb.
Z drugiej strony nie bedzie to prosty test.
I mysle, ze dla wartosci certyfikatu i jego zna-
czenia dla wszystkich aktualnych i przysztych
posiadaczy to dobra wiadomosé, ze nie kazdy
go zda. Choé zycze wszystkim ukoriczenia
tego maratonu, potwierdzenia swoich kom-
petencji i zyskania nie tylko pewnosci siebie,
ale réwniez przewagi na konkurencyjnym
rynku.

Maciej
Bodych

MBA, PMP, PMP, ACP
PMO-CP

Ekspert w zakresie zarzadzania projektami,
portfelem projektow i PMO. Specjalizuje sie
W obszarze usprawnien organizacji poprzez
wdrozenie zarzadzania portfelem projektow
i PMO oraz w obszarze rozwoju kierownikow
projektéw. Od 2003 roku zwigzany z PMI®,
gdzie petnit m.in. funkcje Prezesa Oddziatu
Polskiego. Z centralg PMI® w USA zwigzany
od 2010 roku — obecnie pracuje w Komite-
cie do Spraw Certyfikacji (CGC).

0d 2010 roku prezes firmy WHITECOM Pro-
ject Experience specjalizujgcej sie w szko-
leniach, ustawianiu PMO oraz zarzgdzaniu
projektami i portfelem projektow.
Wspétautor ksiazki PMO. Praktyka zarzg-
dzania projektami i portfelem projektéw
w organizacji.

§
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Dlaczego podejscie produktowe zdobywa coraz
wigksza popularnoSC w IT?

Lech Wypychowski

W dzisiejszym $wiecie wytwarzania oprogra-
mowania, coraz czesciej mowi sie o tworze-
niu produktéw zamiast o realizacji projektow.
Wiele firm rezygnuje w swoich strukturach
organizacyjnych ze stanowisk kojarzonych
z zarzadzaniem projektami a zamiast nich
pojawiaja sie role takie jak Product Owner
czy Product Manager. Czym jest podejscie
produktowe i skad bierze sig jego rosnaca po-
pularnosé?

Produkt vs. projekt

Zacznijmy od wyjasnienia na czym polega roz-
nica: wedtug ogdlnej definicji, projekt jest to
tymczasowe przedsiewziecie, ktére ma na
celu stworzenie unikalnej ustugi lub produktu.
Produktem za$ jest wszystko to, co mozna za-
oferowac na rynku nabywcom i co jest w stanie
zaspokoic ich okreslong potrzebe lub pragnienie.

Jak wynika z przytoczonych definicji, pojecia
te nie s3 przeciwstawne, a raczej komplemen-
tarne. Skad zatem préba odgrodzenia i wydzie-
lenia od siebie tych podejs¢?

Roéznica jest subtelna, aczkolwiek zasadnicza:
polega ona, przede wszystkim, na podkresleniu
naszego skoncentrowania na kliencie i proble-
mach biznesowych, ktére nasze oprogramo-
wanie ma rozwigzywaé w przypadku tworzenia
produktéw. Kolejng istotng réznicg jest tym-
czasowos¢ zawarta w definicji projektu, ktéra
czesto wymusza podejmowanie taktycznych
decyzji prowadzacych do szybkiego uzyskania
korzysci. W niektérych przypadkach takie dzia-
tanie moze prowadzi¢ do sukcesu, natomiast
budowanie produktu to proces dtugotrwaty
i krétkowzroczne decyzje predzej czy pdiniej
odbijajg sie na jakosci, rosngcym dtugu tech-
nicznym czy tez spadku poziomu satysfakcji
wérod uzytkownikow.

W podejsciu produktowym, kryteria, ktore
zwykle przyjmujemy dla okreslenia sukcesu pro-
jektu réwniez przestajg mie¢ znaczenie, ponie-
waz w mniejszym stopniu zalezy nam na dostar-
czeniu catego zaktadanego inicjalnie zakresu
prac. Nie bedziemy réwniez starali sig utrzymac
harmonogram prac za wszelkg cene, poniewaz
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Customer Journey (Podréz Uzytkownika) — kreowanie pozytywnych wrazen uzytkownika w trakcie

interakcji z naszym oprogramowaniem. Zrodto: buildit@wipro digital

nadrzednym celem jest zaspokojenie konkretnej
potrzeby klienta oraz jego satysfakcja.

Jak wptywa to na poszczegélne etapy cyklu
wytwarzania oprogramowania?

Planowanie

Jak mawiat Peter Drucker: ,Nie ma nic bardziej
nieefektywnego niz robienie efektywnie czegos,
co nie powinno by¢ robione wcale”. Odzwiercie-
dlenie tej mysli znajduje sie réwniez w jednej
z Dwunastu Zasad Zwinnego Tworzenie Opro-
gramowania: ,Prostota - sztuka minimalizo-
wania ilosci koniecznej pracy — jest kluczowa”.
Brzmi jak oczywista oczywisto$é, natomiast,
w praktyce, cata trudnos¢ polega na odgadnie-
ciu, ktore funkcjonalnosci oprogramowania za-
checg odbiorcéw do korzystania z danego pro-
duktu i polecania go innym uzytkownikom.

Zamiast przechodzi¢ od razu do planowania
funkcjonalnosci czy tez architektury systemu,
w podejsciu produktowym staramy sie najpierw
dobrze zrozumieé: kim bedg odbiorcy naszego
produktu oraz czemu ma stuzy¢ nasze oprogra-
mowanie. W odpowiedzi na te dwa podstawo-
we pytania mogg nam pomdc dwa artefakty:
wizja produktu oraz persona, reprezentujgca
typowego uzytkownika. Dobrze nakre$lona wi-
zja opisuje jaki ma by¢ sens istnienia naszego
produktu, jest spojrzeniem w przysztos¢ i poka-
zaniem, jaki pozytywny wptyw chcemy mie¢ na
otoczenie. Stworzenie wizji produktu pomoze
nam zdefiniowaé, jakie wrazenia chcemy uzy-
ska¢ u naszych odbiorcéw w trakcie interakcji
Z naszym oprogramowaniem.

Idealnym narzedziem do potaczenia wizji,
persony oraz interakcji moze by¢ tzw. Podréz
Uzytkownika (Customer Journey). Obrazuje ona
na jednej linii czasu, jakie funkcjonalnosci maja
wywotaé u uzytkownikéw oczekiwane emo-
cje i zachowania na poszczegélnych etapach
uzytkowania oprogramowania. Pomoze nam to
réwniez w zbudowaniu mapy drogowej funkcjo-
nalnosci naszego nowego produktu i sprawi, ze
wszystkie osoby zaangazowane w tworzenie
produktu lepiej zrozumiejg kim sg odbiorcy da-
nego systemu i jakie sg ich potrzeby.

Prototypowanie

Kiedy mamy juz zdefiniowang wizje oraz obrang
strategie na podbicie serc uzytkownikéw, nad-
chodzi czas na zweryfikowanie naszych hipotez.

Obecne narzedzia do prototypowania (jak
UXPin, InVsion) pozwalajg na stworzenie w pet-
ni funkcjonalnego, interaktywnego interfejsu
uzytkownika w bardzo krétkim czasie. Dzigki
temu szybko jestesmy w stanie zweryfikowac
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nasze hipotezy (zawarte np. w Podrézy Uzyt-
kownika) z reprezentatywng grupa odbior-
cow. Kilka iteracji pozwala okresli¢ czy obrany
kierunek odnosnie do wygladu i zachowania
poszczegolnych funkcjonalnosci jest zgodny
z oczekiwaniami odbiorcéw. Poprawiamy proto-
typ zgodnie z uwagami i dopiero gdy zyskamy
aprobate inicjalnych uzytkownikéw, przecho-
dzimy do kolejnej fazy. Dzigki temu unikniemy
ryzyka polegajacego na zainwestowaniu czasu
na budowanie niepotrzebnych funkcjonalnosci
badz nieintuicyjnych rozwigzan.

Praca z prototypami utatwia takze komuni-
kacje z przedstawicielami biznesu i sprawia, ze
osoby reprezentujace odbiorcow sg zaangazo-
wane w proces powstawania naszego oprogra-
mowania od samego poczatku. Duzo tatwiej
jest odnosic¢ sie do wizualnego prototypu niz, na
przyktad, do wymagan funkcjonalnych w formie
dokumentu tekstowego. Sprawia to, ze wartos¢
uzyskanych informacji na temat powstajacego
produktu jest duzo wyzsza. Prototypowanie ma
réwniez bardzo pozytywny wptyw na pobudze-
nie innowacji, poniewaz angazujemy w proces
kreowania produktu duzo szerszg grupe ludzi
o réznych umiejetnosciach, spojrzeniach i do-
Swiadczeniu. Osoby te mogg wyrazi¢ swoje od-
czucia bezposrednio po interakcji z prototypo-
wym produktem bez potrzeby posiadania wiedzy
technicznej czy tez umiejetnosci zwigzanych
z zarzadzaniem wymaganiami. Wstuchanie sie
w bolgczki pierwszych uzytkownikéw naszego
produktu oraz ich sugestie co do zachowania
interfejsu zaoszczedza nam kosztownych po-
prawek na poézniejszych etapach produkcji oraz
zwigkszg szanse na rynkowy sukces.

Realizacja

W podejséciu produktowym, bardzo czesto sto-
sujemy podejscie Feature Driven Delivery (FDD),
czyli przyrostowe wytwarzanie wartosciowych
biznesowo funkcjonalnosci systemu. Polega
to na dekompozycji produktu na uzyteczne
z punktu widzenia koncowego odbiorcy funk-
cjonalnosci, po czym nastepuje priorytetyzacja
pod wzgledem wartosci biznesowej. Co istotne,
stworzony w ten sposob rejestr produktu zawie-
ra¢ powinien opis oczekiwanego zachowania
systemu, a nie technicznych zadan do realizacji.
Powstaty we wczesniejszej fazie prototyp row-
niez stanowi¢ bedzie doskonata dokumentacje,
lepiej obrazujac oczekiwane zachowanie i wy-
glad danej funkcjonalnosci systemu.
Wytwarzanie i dostarczanie oprogramowania
rowniez odbywaja sie na zasadzie dodawania
kolejnych, w petni dziatajgcych funkcjonalno-
Sci do tych juz istniejgcych. Zespét (lub zespo-
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Przyktad persony i prototypu interfejsu uzytkownika. Zrédto: buildit@wipro digital

ty) pracuja zwykle w trwajacych od jednego do
czterech tygodni iteracjach, po czym nastepuje
prezentacja i weryfikacja efektéw pracy i wyda-
nie nowej funkcjonalnosci na rynek badz wyse-
lekcjonowanej grupie uzytkownikow.

Organizacja zorientowana
produktowo

Aby taki model dostarczania poszczegélnych
funkcjonalno$ci oprogramowania ,w kawatkach”
dziatat sprawnie, niezbedne jest zapewnienie
wysokiej jakosci (testy automatyczne) i spraw-
nosci procesu produkcji oprogramowania (Cl/
CD). Transformacja organizacji na podejscie pro-
duktowe wymusza zwykle zmiany organizacyjne.
Konieczne jest zbudowanie trwatych, interdy-
scyplinarnych zespotéw zdolnych do efektyw-
nego dostarczania funkcjonalnosci, ktére czesto
beda przechodzity przez wszystkie warstwy
oprogramowania i dotykaty wielu obszaréw
biznesowych. W podejsciu projektowym, kosz-
ty powodowane przez tak daleko idgce zmiany
bytyby zwykle nie do zaakceptowania, jesli wez-
miemy pod uwage wspomniany wczesniej tym-
czasowy charakter projektu.

Zaletg wydawania oprogramowania w podej-
Sciu FDD jest mozliwos¢ szybszego wejscia na
rynek. Ceng jednak bedzie nie jakos¢, lecz zredu-
kowana funkcjonalno$¢ dostarczonego produk-
tu. Ograniczymy tez marnotrawstwo zwigzane
z budowaniem niepotrzebnych funkcjonalnosci
poprzez wyeliminowanie ich na etapie planowa-
nia wartosci produktu. Wczesne zebranie opinii
uzytkownikéw a takze wymuszenie wysokiej
sprawnosci procesu produkcji oprogramowania
pozwala zrozumiec¢ i odpowiedzie¢ na potrzeby
klientéw szybciej, zdobywajac tym samym prze-
wage nad konkurencja.
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| Podsumowanie

Podejécie produktowe z pewnoscig nie zastapi
catkowicie zarzadzania projektami w obszarze
wytwarzania oprogramowania. W sytuacjach,
gdy budzet i harmonogram sg fundamentalne,
nadal lepiej sprawdzi sie podejscie projektowe.
Gdy jednak naszym celem jest stworzenie pro-
duktu, ktory pokochajg rzesze uzytkownikéw,
to warto przestawi¢ organizacje na myslenie
produktowe i zgtebi¢ narzedzia wspierajgce
budowanie wartoéci produktéw. Co istotne,
przedstawione techniki sprawdzg sie nie tylko
przy wprowadzaniu nowych, innowacyjnych
produktéw na rynek. Mozemy z nich korzystac
rowniez, gdy planujemy od$wiezy¢ istniejacy
system badz aplikacje. Pomoze nam to wyzna-
czy¢ najistotniejsze funkcjonalnosci i aktualizo-
wac je jedna po drugiej — mniejszymi Srodkami
i bez koniecznosci czekania az caty zakres prac
bedzie zakorczony. mm

Lech
( Wupuchowski

Certyfikowany Project Manager PMP® oraz
Scrum Master. Od ponad 10 lat zawodowo
zaangazowany w tworzenie oprogramowa-
nia. Przez ten czas petnit role Dewelopera,
Testera, Scrum Mastera i Program Managera.
Obecnie pracuje jako Delivery Consultant
w Buildit@wipro digital, gdzie wykorzystuje
swoja wiedze z zakresu zwinnego zarzadza-
nia projektami aby transformowac organiza-
cje i pomagac klientom bardziej efektywnie
wykorzystywac najnowsze technologie IT.
Wspéttwdrca gry symulacyjnej ScrumTale
oraz trener i autor szkolen z zakresu Agile,
Scrum i Kanban w AgileBrains.
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What? So what? Now what?

Czy symulacje biznesowe sq odrealnione?

Jakis czas temu, podczas warsztatow na
temat wykorzystania gier na szkoleniach,
jeden z uczestnikow stwierdzit (dos¢ ka-
tegorycznym tonem), ze gry i symulacje to
manipulacja, gdyz nie sg realne. Rozwinat
swa mysl wskazujac, ze uczestnicy takich
szkolen nie podejmujg podczas rozgrywki
dziatan, ktore bytyby tozsame z dziatania-
mi, jakie podjeliby w realnym swiecie. Ich
zachowania tez sg sztuczne i wynikaja
z regut, jakie narzuca im gra czy symulacja.
Czasem zas te reguty sg bardzo luzne i po-
zwalaja na wiele. Nie tylko na eksperymen-
towanie, ale i na przekraczanie granic i to
bez zadnych konsekwencji.

Jezeli interesuje Was odpowiedz na pytanie
czy symulacje biznesowe sg odrealnione to
znajdziecie jg w ostatnim akapicie tego ar-

tykutu, ale UWAGA, jezeli przeczytacie caty
tekst to dostaniecie matg nagrode. So let’s
play the game, my dear friends...

What?

Zdaje sobie sprawe, ze symulacje nie wygry-
waja w konkursach na najmodniejsze stowo
roku. Trudno konkurowac z takimi tuzami jak
turkus, agile czy storytelling. Niemniej dziwig
sie licznym artykutom na temat symulacji
biznesowych, ktére okreslajg je mianem in-
nowacyjnych. Wykorzystanie gier w naucza-
niu dorostych siega wielu dekad wstecz (nie
moéwiac juz o grach strategicznych wykorzy-
stywanych przez wojsko). Juz, gdy ja zaczy-
natem swojg przygode z symulacjami, a miato
to miejsce tadnych pare lat temu, nie byto
to innowacyjne narzedzie nawet w Polsce.
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Jednak to nie jest wada, a zaleta. Gry i symu-
lacje towarzyszg nauce dorostych od bardzo
dawna. Dodatkowo maja silng podbudowe
naukowa. Nie bytoby to mozliwe, gdyby byta
to $wieza koncepcja. A czym w ogéle s3 sy-
mulacje biznesowe?

Symulacje biznesowe wchodzg w sktad
szerszego nurtu nazywanego serious games
(gry powazne). W poréwnaniu z grami roz-
rywkowymi rézni je to, ze ich gtéwnym celem
nie jest rozrywka. Nie oznacza to, ze gracze
nie maja frajdy podczas grania i nudza sie
jak na szkoleniu z BHP. Oznacza to, ze ich
gtownym celem jest dostarczenie wiedzy,
rozwinigcie kompetencji czy zmiana postaw
u graczy. Mata ciekawostka — znane i lubiane
gry z Windowsa: Pasjans i Saper s3 przyktada-
mi gier powaznych. Dlaczego? Poniewaz ich
tworcy chcieli, przede wszystkim, nauczy¢
swoich uzytkownikéw korzystania z nowych
funkgji jakie posiadaty kolejne odstony opro-
gramowania Microsoftu. Pasjans ¢wiczyt po-
ruszanie myszka i funkcje drag and drop. Saper
natomiast przyzwyczajat graczy do korzysta-
nia z prawego przycisku myszki. To, ile czasu
ludzie na catym $wiecie poswiecili na to, by
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dzieki tym grom otrzymac cho¢ namiastke
rozrywki, to juz temat na inny artykut.

Zadaniem symulacji jest odwzorowanie
rzeczywistosci. Moze bazowa¢ na duzym
poziomie ogolnosci, ukazujac tylko jeden
gtéwny aspekt, ktéry ma by¢ éwiczony np.
limit WIP (work in progress) w Kanbanie lub
tez bardzo szczegdtowo np. wykorzystujac
wszystkie narzedzia zarzadzania projektami
z najnowszego PMBOK® Guide. Tak czy ina-
czej ta rzeczywistos¢ to niesamowicie skom-
plikowana sie¢ potaczen. Nie jesteSmy w sta-
nie jej idealnie odwzorowac. Nie ma tez takiej
potrzeby — nikt nie tworzy map w skali 1:1.

Niezaleznie od wyboru stopnia ztozonosci,
symulacje moga przyjmowac bardzo rézno-
rakie formy. Dlatego tez rozrézniamy symu-
lacje planszowe, komputerowe, role-playing,
konstrukcyjne czy mieszane. Moga by¢ roz-
grywane indywidualnie albo zespotowo. Ich
celem moze by¢ wygrana pomiedzy gracza-
mi (symulacje oparte na rywalizacji) albo
wygrana z samg mechanikg (symulacyjne
kooperacyjne). Moga by¢ podzielone na run-
dy albo odbywac sie w czasie rzeczywistym.
Moga posiadac¢ rozbudowana narracje oparta
o ciekawa fabute lub tez by¢ narzedziem po-
zbawionym jakiejkolwiek historii. To wszystko
okresla, czym sa symulacje. Istotne pytanie
w tej chwili dotyczy tego, do czego mozemy
je wykorzystac.

Brawo — pierwszy rozdziat artykutu zaliczony.
Zdobywasz 5 pkt.

So what?

Mam dla Ciebie zagadke. Zaznacz, ktére
stwierdzenie jest prawdziwe, a ktore fatszy-
we?

1. Symulacje mogg zmienia¢ $wiat. Porusza-
ja wazne kwestie spoteczne (wykluczenie),
ekologiczne (zréwnowazony rozwdj), bez-
pieczenstwa (konflikty zbrojne i ataki ter-
rorystyczne), medyczne (walka z rakiem
podczas chemioterapii) i jeszcze wiele in-
nych. Ich celem jest wptyniecie na emocje
graczy, tak by zmienili oni zaréwno swoje
zycie, jak i zycie innych ludzi.

2. Symulacje wykorzystuje sie na szkole-
niach. Moga dotyczy¢ takich kwestii jak
zarzadzanie zmiang organizacyjna, zarza-
dzanie projektami, optymalizacja proce-
sOw, negocjacje, finanse, przywodztwo
(takie mocno biznesowe obszary).

Poprawna odpowiedZ to: oba stwierdzenia
sg prawdziwe. Do tego oba nie wykluczaja

sie. Dzisiejszy $wiat wymusza na nas bysmy
patrzyli nieco dalej i szerzej. Mozemy two-
rzy¢ i korzysta¢ z symulacji biznesowych,
ktére maja wiele celéw. Nie tylko tych stric-
te biznesowych, ale i tych wynikajacych ze
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. | nie
dlatego, ze jesteSmy zmuszani do tego, ale
dlatego, ze chcemy.

Jezeli jednak skupimy sie tylko na symula-
cjach biznesowych to ich celem jest pomoc
uczestnikom w zdobyciu wiedzy, w rozwoju
ich kompetencji czy w zmianie ich postaw.
Ich skutecznos¢ oparta jest przede wszyst-
kim na teorii uczenia sig¢ empirycznego (np.
na cyklu Kolba). Zaktada ona, ze nauka od-
bywa sie na podstawie doswiadczenia, kt6-
re nastepnie poddawane jest refleksji, ktora
prowadzi nas do formutowania hipotez, ktdre
nastepnie testujemy. Sama symulacja moze
nam w tym pomagac¢ poprzez natychmia-
stowa informacje zwrotna. Czesciej jednak
mozna spotkac sie z sytuacja, w ktorej to
trener prowadzacy symulacje pomaga nam
w przejsciu tego cyklu. Dlatego kazda gra
i symulacja biznesowa musi zosta¢ oméwio-
na. Mozna w tym celu skorzysta¢ z mojej ulu-
bionej metody D*A*T*A (Description — Opis,
Analysis — Analiza, Transition — Przejscie i Ap-
plication — Zastosowanie). Warto poznac tez
metode ORID czy GURU. Niezaleznie, ktéry
spos6b omowienia wybierzemy wszystkie za-
wiera¢ beda opis tego, co sie wydarzyto, in-
terpretacje tego doSwiadczenia oraz generali-
zowanie i zastanowienie sig, co z tego wnika
dla nas. Najtatwiej zapamieta¢ to poprzez
trzy pytania: What? So what? Now what?
(Tak, masz racje, tytut tego artykutu nie jest
przypadkowy).

Zgarniasz kolejne 5 pkt. Jestes juz blisko celu -
tak trzymaj.

Now what?

By¢ moze myslisz w tej chwili, ze symulacje
biznesowe to $wietne narzedzie szkoleniowe.
Ja jeszcze dorzuce do pieca i napisze, ze moz-
na je z powodzeniem wykorzystywaé podczas
rekrutacji kandydatéw, jako element procesu
wdrozeniowego nowych pracownikéw czy
podczas procesu oceny Assessment Center.
Teraz zapewne myslisz — czy to nie jest zbyt
piekne by mogto by¢ prawdziwe? Czy skoro
tytut tego artykutu zawiera stowo ,odreal-
nienie” to moze, autor buja w obtokach? Nie
bujam, ani w obtokach, ani Ciebie. Cenie za-
réwno w zyciu, jak i w biznesie, autentycz-
nos¢, wiec powiem prosto z mostu: Symu-
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lacje nie dziataja... w prozni. Kto$ musi ich
uzywac. Gry i symulacje sa jak wielofunkcyj-
ne narzedzie. Mozemy trzymac je zamkniete
w skrzynce w pawlaczu, przez co prace, ktorg
mamy do wykonania bedziemy robi¢ mniej
efektywnie. Mozemy jednak z niego korzy-
sta¢ (w umiejetny sposob) i zyskiwaé na tym.
A propos zyskéw to ponownie otrzymujesz 5
pkt. tgcznie masz 15 punktéw, zatem przy-
szedt czas na Twojg nagrode.

Bardzo Ci dziekuje za te kilka minut Two-
jego cennego czasu. Jestem wdzieczny, ze
mogtem pokaza¢ Ci, czym s3 symulacje
biznesowe i dlaczego warto z nich korzystac.
W nagrode zréb sobie swojg ulubiong kawe,
herbate czy Yerba Mate. A gdy bedziesz de-
lektowac sie smakiem pysznego napoju prze-
czytaj ostatni akapit.

Czy symulacje biznesowe s3 odrealnio-
ne? Tak. Doktadnie tak samo, jak wszystkie
szkolenia. Tam nic nie moze by¢ prawdziwe,
w koncu to trening. Jednak pamietajmy: , Tre-
ning jest niczym. Wola jest wszystkim. Wola
dziatania”. Wiesz, kto to powiedziat? To Ra's
al Ghul — postac grana przez Liama Neesona
w filmie Batman: Poczgtek. W tych stowach
kryje sie cata prawda o grach, symulacjach
i szkoleniach. Nie warto sig szkoli¢, jezeli
nie wykorzystujemy tego w realnym Swiecie.
Symulacje moga nam jednak poméc w zache-
ceniu uczestnikéw do wyprébowania nowych
umiejetnosci w rzeczywistosci. Dzieje sie tak,
poniewaz symulacje budujg poczucie bezpie-
czenstwa i dajg przyzwolenie na popetnianie
btedéw. A lepiej popetnia¢ btedy w symulo-
wanym $wiecie niz w rzeczywistym.

Game over. mE

Marek
Janigacz

Doradca  organizacyjny, certyfikowany
trener biznesu i projektant gier edukacyj-
nych. Specjalizuje si¢ w projektach wdro-
zeniowych i szkoleniach nastawionych na
usprawnianie proceséw wewnetrznych za-
rowno w matych firmach, jak i duzych orga-
nizacjach. Wspéttworca kilkudziesieciu gier
symulacyjnych i szkoleniowych z wielu ob-
szardw tematycznych np. zarzadzania zmia-
ng, kierowania projektami czy negocjacji,
w ktérych wzieto udziat kilkanascie tysiecy
oséb. Cztonek branzowych stowarzyszen
dotyczacych projektowania gier i symulacji.
Fan literatury iberoamerykariskiej.

Cztonek zgranego zespotu firmy szkolenio-
wej Mindstream.
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STREFA WIEDZY

Top manager jako Sponsor zmiany -

co moze pajSc nie tak?

Krzysztof Ogonowski

Jack Welch powiedziat kiedys$ o roli lide-
ra w organizacji: ,po pierwsze powinienes
zadbac, aby wszyscy pracownicy wiedzieli,
dokad zmierzasz, dlaczego tam zmierzasz
i — co najwazniejsze — co osiggng, gdy
tam z tobg dotrg”. Z perspektywy Prezesa
GE, ktérym byt przez 20 lat (1981-2001),
zwiekszajagc w tym czasie wartosc firmy
z 12 do prawie 500 mld USD, ten cytat
odnosi sie w duzej mierze do roli mene-
dzeréw najwyzszego szczebla W SYTUACIJI
ZMIANY.

W tym czasie GE nie tylko przejmowat liczne
firmy, ale takze dokonata sie gteboka trans-
formacja kulturowa koncernu, co wymagato
od wszystkich pracownikdw duzej otwartosci
na nowe sposoby pracy. W Swietle pdzniej-
szych badan, prowadzonych na catym $wiecie
na temat wptywu najwyzszej kadry zarzadza-
jacej na sukces zmian wdrazanych w organi-
zacji i roli top management w tym procesie
(np. Prosci, McKinsey) definicja przywddztwa

sformutowana przez Jacka Welcha wydaje sie
wyjatkowo celna.

W latach osiemdziesigtych XX wieku Jack
Welch nie znat jeszcze wynikow tych badan.
Wiedziat jednak doskonale, ze sukces — i po-
razka — kazdej duzej zmiany w firmie zale-
zy od skutecznosci lidera, jako ,twarzy” tej
zmiany, jej promotora i niestrudzonego amba-
sadora. Dostepna dzisiaj wiedza, np. wnioski
z 10 kolejnych globalnych badann benchmar-
kingowych Prosci, prowadzonych w latach

80%
60%
40%
20%

0%

zaktadane cele biznesowe

Sponsor byt
bardzo nieskuteczny

Odsetek projektow osiggajacych

4%
42%

Sponsor byt
nieskuteczny

1998-2019 pokazuje, ze aktywny i widoczny
Sponsor jest czynnikiem sukcesu #1 kazdej
istotnej zmiany w organizacji. Efektywnos¢
dziatania Sponsora wprost przektada sie na
stopien osiggania celéw projektow.

Okreslenie ,Sponsor” oznacza tu menedze-
ra wysokiego szczebla, w ktérego interesie
lezy realizacja celéw projektu. Jednoczesnie
jest to osoba posiadajaca odpowiedni au-
torytet i wtadze nad procesami, organizacja
i pracownikami, ktérych dotyczy zmiana, wy-
nikajaca z projektu. W tym znaczeniu Sponsor
pochodzi od tacinskiego sponsus - ,ten, ktéry
przyjmuje zobowigzanie”. Oznacza wigc nie
tylko kogos, kto podejmuje kluczowe decyzje
i przydziela budzet, ale takze — a moze przede
wszystkim — czuje wtascicielstwo rezultatow
projektu i jest dla organizacji ,twarzg” zmiany,
ktorej ten projekt wymaga.

12%

Sponsor byt

Sponsor byt
skuteczny

bardzo skuteczny

Skutecznos$¢ Sponsora

Rys. 1. Powigzanie pomigdzy skutecznoscig Sponsora a osigganiem celow w projekcie.
Zrédto: Prosci Inc., Best Practices in Change Management 2018 edition.
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We wszystkich badaniach Prosci Inc. od
20 lat kluczowym czynnikiem powodzenia
zmian jest aktywny i widoczny Sponsor.
Badania Prosci wskazujg, ze role najwyz-
szej kadry menedzerskiej w sytuacji zmiany
mozna sprowadzi¢ do 3 kluczowych aspek-
téw, okreslanych w skrécie mianem ,ABC™:

1. A = Aktywny i widoczny udziat w projek-
cie przez caty czas jego trwania.

2. B = Budowanie skutecznej koalicji na
rzecz zmiany z innymi menedzerami i klu-
czowymi interesariuszami na wszystkich
szczeblach organizacji: przetozonymi, ko-
legami i podwtadnymi.

3. C (od ang. Communicate) = Komunikowa-
nie do wszystkich, ktérych zmiana doty-
czy, jakie s3 jej powody, dlaczego jest ona
konieczna i nieuchronna oraz jakie niesie
konsekwencje, w tym korzysci.

Jednoczeénie w Swietle tych samych badan
nieskuteczny Sponsor jest w zmianie czyn-
nikiem porazki #1. Obserwacja wynikow
wdrazania duzych, przekrojowych projektow
i programow, jak transformacje, fuzje i prze-
jecia, digitalizacja czy wdrazanie rozwigzan
IT pokazuje, ze co najmniej potowa z nich
nie przynosi oczekiwanych rezultatéw. Jako
jedna z istotnych przyczyn wskazywany jest
opor pracownikéw wobec nowych sposobow
pracy, ktérych te wdrozenia wymagaja. Nie
mowi sie w tym miejscu o wdrazaniu niewta-
sciwego rozwigzania, tylko o nieodpowied-
nim sposobie wdrozenia, ktéry moze po-
wodowac niepotrzebny op6r oraz utrudniac
przyswojenie i stosowanie nowych rozwigzan
przez pracownikéw. To z kolei przektada sie
na opo6znienia w osigganiu zaktadanych re-
zultatdw projektow, do ich osiggania tylko
w czesci lub weale.

W takiej sytuacji Sponsorzy projektow dosé
czesto twierdza, ze problem jest po stronie
wdrozenia. W praktyce co najmniej réwnie
czesto jest to problem przywédztwa — nie-
skutecznego lub niewystarczajagco skutecz-
nego dziatania Sponsora. Tak czy inaczej,
niezaleznie od rzeczywistych przyczyn, na
koncu staje sie to problemem dla kierownika
projektu i dla zespotu projektowego, ktérzy
nie s3 w stanie dostarczy¢ zaktadanych re-
zultatdw biznesowych - i to czesto pomimo
dostarczenia produktéw projektu zgodnie ze
specyfikacja.

Skad zatem bierze sie brak lub niedosta-
teczna efektywnos¢ petnienia przez Sponso-
réw ich roli w trakcie wdrazania zmian?

Przyjmujac pewne uproszczenie mozna
wskazac 3 obszary przyczyn:

1. Swiadomosé roli Sponsora.

2. Kompetencje do petnienia tej roli.

3. Mozliwosci organizacyjne do skuteczne-
go petnienia roli Sponsora.

Przygladajac sie im blizej, zacznijmy od pierw-
szej, czyli od Swiadomosci roli Sponsora — na
niej skupimy sie w tym artykule. Kolejne dwie
zostang omowione w Il czesci artykutu, w na-
stepnym numerze ,Strefy PMI”

Po pierwsze - czy to mozliwe, ze
top menedzer nie jest Swiadomy
swojej roli w zmianie?

Niestety tak. Badania Prosci pokazuja, ze
zdaniem cztonkéw zespotéw projektowych
ok. 50% Sponsoréw nie ma wystarczajacego
zrozumienia swojej roli w zmianie. Koncen-
trujg sie wowczas na ,technicznej” stronie
projektu zaktadajac, ze skoro rozwigzanie
odpowiada na potrzeby rynku i firmy, to pra-
cownicy chetnie je przyjma i zmienig swoj
dotychczasowy sposob pracy. W efekcie zda-
rzajg sie sytuacje takie, jak:

m Sponsor zaktada, ze jego rola w pro-
jekcie to przede wszystkim PODEJMO-
WANIE DECYZJI: co do celdw, wymagan,
zatozen biznesowych, kamieni milowych,
zasobow, etc. | czgsciowo jest to prawda.
Jednak druga czescia roli Sponsora w pro-
jekcie jest bycie ,,twarzg” zmian, ktére ten
projekt niesie. Chodzi tu o wspomniane
+ABC" (patrz powyzej), ktére wymaga od
niego podejmowania DZIALAN. Jeden
z Prezesow duzej polskiej firmy ustugowej,
z ktérymi autor miat okazje pracowac po-
wiedziat kiedys: ,gdy ogtosiliSmy transfor-
macje w firmie myslatem, ze moja praca
Jjako Sponsora sie skoriczyta i moge znowu
zajgc sie biznesem i klientami, a projekt
wdrozy zespdt. Szybko sie przekonatem,
Ze to ja musze byc¢ twarzg transformacji
i tak naprawde w momencie uruchomienia
zmiany moja praca jako Sponsora dopiero
sie zaczynata”.

m Sponsor uwaza, ze skoro ogtosit zmiane,
to ona sie zadzieje bez jego udziatu - to
przeciez zadanie kazdego menedzera
i pracownika. W zwigzku z tym deleguje
swoja role na zespot projektowy, eksper-
téw od komunikacji, zespét HR, a czasa-
mi na zewnetrznych konsultantéw. Takie
delegowanie roli Sponsora moze miec¢
praktyczne uzasadnienie, np. z uwagi na
obcigzenie innymi obowigzkami, ale za-
zwyczaj konczy sie zle dla projektu.

m Sponsorzy nie doceniaja znaczenia
»ludzkiej strony” zmiany dla osiggniecia
celow biznesowych projektu. Koncen-
truja sie na aspektach technicznych i na
wdrozeniu produktéw projektu, poniewaz
w nich upatrujg zrédet przysztych korzy-
Sci. Oczywiscie czeSciowo jest to stusz-
nie, gdyz bez realizacji zakresu projektu
nie ma rezultatow. W efekcie oznacza to
na przyktad, ze pracownicy nie rozumiejg
powodoéw zmiany, nie czuja, ze jest ona
istotna tu i teraz — pomimo, ze otrzymu-
ja informacje o technicznych aspektach
projektu. Czeste s réwniez przypadki,
gdy aspekty ludzkie sg pomijane w planie
projektu, nie ma na nie zasobow. Zarza-
dzanie zmiang sprowadza sie najczesciej
do komunikacji statusu projektu i szko-
len oraz jest stosowane w sytuacji, gdy
pojawia sie opdr i trzeba ,gasi¢” pozary.
Jeden z doswiadczonych Program Ma-
nageréw w branzy IT powiedziat kiedys,
ze tatwiej byto mu przekonac¢ Sponsora
projektu, wiceprezesa ds. Technologii do
wydania kwot rzedu kilku milionéw Euro
na zmiany w systemie IT, niz do zainwe-
stowania 10.000 Euro w przygotowanie
uzytkownikéw do zmiany.

Wg badan Prosci Inc., zdaniem cztonkow
zespotow projektowych ok. 50% Sponso-
row nie ma wystarczajgcego zrozumienia
swojej roli w zmianie. mm

Czes¢ Il w kolejnym numerze , Strefy PMI".

Krzysztof
Ogonowski

N
‘&

Prezes Silfra-Consulting, BPI Group. Ekspert
w zakresie zarzgdzania zmiang i projektami.
Ma 16 lat doswiadczenia we wdrazaniu
zmian organizacyjnych, procesowych oraz
transformacji biznesowej w najwiekszych
firmach w Polsce i w Europie m.in. z branzy

energetycznej, telekomunikacyjnej, finan-
sowej, transportowej oraz ustug dla bizne-
su. Uczestniczyt w tworzeniu PMI w Polsce.
Jest wspdtzatozycielem ACMP (Association
of Change Management Professionals) —
globalnej organizacji zrzeszajacej prakty-
kéw zarzadzania zmiang. Jest instruktorem
PROSCI w dziedzinie Change Management
i pracuje w globalnej sieci ekspertéw PRO-
SCI. Od 23 lat jest wyktadowca na Podyplo-
mowych Studiach w SGH oraz na studiach
MBA w zakresie wdrazania strategii oraz
Project i Change Management.
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Strengths-based project teams
In transformations times

Agnieszka Gasperini

Everyone has talents and strengths. De-
veloping Strengths-Based Project Teams
integrates common project management
and strengths-based talent development
language to help you and your project
team learn about and become a strengths-

based project team.
‘ ‘ every day are six times more
likely to be engaged in their
work and three times more likely to say
they have an excellent quality of life.

People who use their strengths

Father of Strengths Psychology Dr. Donald
Clifton was a positive psychologist. Instead
of focusing on what is “wrong” with people,
Dr. Clifton was interested in what is “right”
with people. In his research, he interviewed

many people, asking them questions about
what they liked doing, when they are hap-
piest, and when they are most successful.
He discovered that people are happiest and
most successful when they can use their
strengths every day. Through his research
he learned that the foundation for a person’s
strengths are their talents — the ways a per-
son naturally thinks, feels, and behaves.
Strengths-based project team has an
awareness and appreciation of each team
member’s talents and strengths. Team mem-
bers can then use their individual talents and
strengths to intentionally and collaboratively
leverage the team’s collective strengths to
complete team tasks, address team chal-
lenges, and achieve the team’s performance
goals. Strengths-based project teams inte-
grate their knowledge, skills, and practice

[
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of strengths development with project man-
agement tools and techniques, equipping
the project team to apply and maximize their
collective strengths to successfully com-
plete their project on time, within budget,
and according to the project objectives and
specifications.

Your team members also have unique tal-
ents, which they have developed and have
the potential to further develop. Your col-
lective project team’s unique talents com-
bined with their collective project man-
agement tools are what equip your team
to be successful — to complete the project
on time, within budget, and according to the
project objectives and specifications.

As your project team members inte-
grate a strengths-based approach into their
PM tools, your project team can become
a strengths-based project team and cre-
ate a strengths-based project team culture.
A strengths-based project team culture nur-
tures an environment in which team mem-
bers can use their talent development tools
for the long-term, developing and applying
what they naturally do best, resulting in
higher project team performance.
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Most of the time, project teams are tempo-
rary: A project team forms, team members
work toward and complete their project, and
then the project team disperses. At the end
of the project, the project team members ei-
ther go back to their “regular work” or they
move on to the next project, the next phase,
or the next team. Even when projects occur
over multiple years, project team members
come and go.

Regardless of how the project team comes
together or how long the project team ex-
ists, the team needs to get to the “perform-
ing” stage quickly, the fourth stage of Bruce
Tuckman'’s team development model. Tuck-
man’s model “combines both task-related
and people-related activities” in five stages:
forming, storming, norming, performing, and
adjourning. These stages of team develop-
ment are seen as a linear progression.... As
one moves from the forming stage toward
the performing stage, team performance and
productivity are likely to improve.

Strengths-based project teams have the
potential to quickly become high-perform-
ing project teams. When project team mem-
bers are investing in strengths development

Fot. stock.adobe.com

and using common talent language to un-
derstand and value each other’s talents, they
can get to know each other quickly and work
more efficiently together. Therefore, in the
forming and storming stages, a strengths-
based project team focuses on understand-
ing and appreciating their own and each
other's talents, in order to maximize the
team’s ability to collaborate well. Once pro-
ject team members have a solid foundation
in strengths development and understand
and appreciate their project team members’
talents, then the project team is ready to ar-
ticulate and apply their collective strengths
to their project in the norming and per-
forming stages. The project team uses their
combined PM tools and collective strengths
toward their project. The strengths-based
project team naturally integrates strengths
conversations into their formal and infor-
mal meetings toward addressing challenges
and more effective planning and decision
making. Finally, in the adjourning stage, the
strengths-based project team is developing
their ability to sustain their strengths-based
project team culture and potentially culti-
vate a strengths-based talent development
culture for their future project teams and to-
ward lifelong people development.

In the process of creating a culture for
valuing and using strengths, people will fur-
ther develop. As people use their talents
and strengths, they become more adept
at using their talents and strengths for
further strengths-based development and
application. And as strengths-based project
teams develop and apply their collective tal-
ents and strengths, they will be more likely
to successfully achieve their team and or-
ganization’s goals.

The benefit in applying your talents and
strengths to a project team is that there is
no “one set approach.” Projects are unique,
project teams are unique, and individuals are
unique. Each person discovers, understands,
appreciates, articulates, and intentionally
applies their talents and strengths in differ-
ent ways.

People are not born with strengths but
develop their strengths over their lifetime.
Once a person develops a specific strength,
they can then use or leverage that strength
toward their tasks, challenges, and goals.

Strengths building begins with your dom-
inant talents, followed by acquiring specif-
ic knowledge and skills and investing the
knowledge and skills into your dominant
talents.

Talent + Knowledge + Skills = Strength

As we apply the basic strengths equation to
strengths-based project teams, we can pop-
ulate the equation with project management
specific knowledge, skills, and experience
toward developing specific project manage-
ment strengths. Project team members are
continually adding specific project manage-
ment knowledge and skills to their PM tools.
They then use their acquired tools to gain
specific project management experiences.
The process of acquiring and applying specif-
ic project management tools and techniques
are maximized when the project team also
intentionally invests their project manage-
ment knowledge, skills, and experiences into
their talents for developing specific project
management strengths.

The benefits of strengths-based project
teams acquiring project management tools
and techniques include equipping the team
to better encourage and mentor their
colleagues in both project management
development and strengths development.
Acquiring project management tools and
techniques also give project team mem-
bers a solid foundation for participating in
further project management training and
education to continue to grow (acquire) pro-
ject management specific knowledge and
skills — also a benefit for further strengths
development. mm

Agnieszka

Gasperini
PMP ACP. PMO CP SDI2

£i

\L eV

Agnieszka is an energetic multi-lingual con-
sultant, trainer, coach and mentor with over
20 years’ international experience in the
project management profession. She has
a long experience in working with clients
from private, public and academic organi-
sations. Agnieszka has delivered successful
complex programs across Europe and USA,
Latin America and Australia. She is Asso-
ciate Trainer and Coach with Center for
Creative Leadership — top 10 Global Leader-
ship Organizations. Agnieszka has created
a new concept about leadership “LEADER
TANGO” that combines leadership skills
with Argentinian tango. More informations:
www.leadertango.com.
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Project Manager

vs. prokrastunacja

Alex Svidersky

Zastanawiacie sig, co robi ten artykut
w czasopismie poswigconym zarzadzaniu
projektami? Przeciez praca project mana-
gerska jest zawsze skupiona na akcji i nie
mamy czasu na prokrastynacje. Zawsze
w dziataniu, zawsze poswiecanie uwagi
najwazniejszym rzeczom. Ale nie, rzeczy-
wistos$¢ okazuje sig nieco bardziej ztozona
i nawet kierownicy projektéw nie sa wolni
od tego problemu. Lista to-do zapchana
czerwonymi wpisami — wszystkie priory-
tetu pierwszego (a czasami i to nie wystar-
cza i dochodzi priorytet zero), wigkszos¢
juz po terminie. Liczba nieprzeczytanych
maili w skrzynce odbiorczej dawno juz
przekroczyta tysigc. A kalendarz, z kolei,
przypomina gre w tetrisa.

A co wiaze sie z tym, dobrze wiemy — pod-
wyzszony stres, szczeg6lnie ten niedobry,
dtugotrwaty. Wyrzuty sumienia, ze nie zrobi-
tem tego, co planowatem. Wypalenie zawo-
dowe. Albo zwykta frustracja na koniec dnia.

| Skad si bierze prokrastynacja?

Tim Urban w swoim blogu WaitButWhy
umiescit obrazek struktury naszego mézgu,
gdzie o ster zarzadzania cztowiekiem walcza
matpa natychmiastowej gratyfikacji i racjo-
nalny dziatacz.

Cos podobnego spotykamy u Daniela Ka-
hnemana w Putapki myslenia. O mysleniu
szybkim i wolnym, gdzie sg zdefiniowane tak
zwane System 1 i System 2.

Inaczej méwiac, mamy w sobie dwie czesci,
ktére majg swoje wtasne podejscia i punkt
widzenia na to, co trzeba robi¢ w danej chwili
i w jaki sposob podchodzi¢ do poszukiwania
odpowiedzi albo rozwigzywania probleméw.

Czasami tez sie ktdca, co powoduje tak zwa-
ne btedy poznawcze.

Krotki przyktad z ksigzki Kahnemana. Kij
bejsbolowy i pitka kosztuja 1 dolar 10 cen-
tow. Kij bejsbolowy jest drozszy od pitki
o0 1 dolar. Ile kosztuje pitka? Poradziliscie so-
bie z odpowiedzig i pomysleliscie, Ze to jest
10 centéw — moje gratulacje, to byt niepo-
prawny wynik, ktéry otrzymaliscie z pomoca
Systemu 1.

Zta wielozadaniowo$¢

Ale jak to wszystko ma sie do codziennej
pracy project managera? Zacznijmy moze
od tego, co Marek Kowalczyk nazywa ,zta-
wiel” — zta wielozadaniowosc. Pewnie
macie wtaczone u siebie powiadomienia
z réznego rodzaju Slackéw, Skype'dw i in-
nych komunikatoréw. Albo moze wyskakuja
wam co sekunde powiadomienia o nadcho-
dzeniu nowych wiadomosci w Outlook? Za-
stanawialiscie sie kiedys nad tym, dlaczego
tak robicie i jakie korzysci (albo odwrotnie)

m  Szybki
=  Bez udziatu $wiadomosci
= Pochtania mato energii

= Wymaga skupienia
= Daje poczucie $wiadomosci i kontroli
= Pochtania duzo energii
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to wam daje? By¢ moze, spowodowane jest
to obawa, ze ominie was co$ naprawde waz-
nego i pilnego? Wedtug Daniela Kahnema-
na, .nic w tym zyciu nie jest na tyle wazne,
na ile wam wydaje sie, kiedy o tym myslicie”
i jest to putapka fokusu. To znaczy, ze ta
aktywnos¢, ktérg mamy bezposrednio w pa-
mieci roboczej, krotkoterminowej, jest przez
nas odbierana jako wazniejsza. | nawet jezeli
urzadziliScie sobie to-do liste, tematy, wpa-
dajace do was teraz, bedg Wam wydawac sie
wazniejsze. Maksym Dorofeev (procrasti-
natology.com) w swojej ksigzce Dzedajskie
techniki nazwat to zjawisko bonusem do
waznosci. | ten bonus do waznosci jest tym
wiekszy, im bardziej zaniepokojeni jeste-
Scie. | czesto to prowadzi do takich skutkdw,
kiedy na koniec dnia odczuwamy frustra-
cje — straciliémy czas na milion nie do kon-
ca waznych rzeczy i byliSmy caty dzien busy,
a wazne tematy nadal znajdujg sie na naszej
liscie to-do i zaden nie zostat wykreslony.
Ale dlaczego tutaj chodzi o prokrastynacje?
Prokrastynacja przeciez znaczy, ze zamiast
co$ robi¢, ogladam Youtube albo przewijam
bezmyslnie tablice na Facebooku? Okazuje
sig, ze nie i project managerowie czesto s
ofiarami innego rodzaju prokrastynacji, kie-
dy zamiast waznych rzeczy, robimy to, co
wydaje nam sie waznym, dazac do ciagtej
zajetosci.

Cena jest wysoka

Ale czy wiemy, jaka cene ptacimy za na-
sz zajetosc? Jak wyjasnia Andrew Smart
w swojej ksigzce Autopilot: The Art & Science
of Doing Nothing, nasz mézg, bedac w sta-
nie ,nic nierobienia” rzeczywiscie pracuje
nad uporzadkowaniem wczes$niej nabytej
informacji i nasze zdolnosci do nauki i wyko-
nywania pracy w duzym stopniu cierpig na
tym, Ze nasza uwaga ciagle jest okupowana
przez powiadomienia, maile, komérki i inne
Youtube.

Zaktadam, ze wérod czytajacych ten arty-
kut sa tacy, ktérzy uwazajg siebie za Swiet-
nych wielozadaniowcéw, nie majacych pro-
bleméw z pracg w Srodowisku, gdzie mamy
do czynienia z ciggtym przetaczaniem sie
miedzy aktywnosciami albo gdzie ciggle mu-
simy przebywac w stanie gotowosci, btyska-
wicznie reagujac na nowe maile? Mam dla
was ztg wiadomos¢. Badania wykazaty, ze
ludzie, ktorzy aktywnie praktykuja wieloza-
daniowos¢ gorzej radzg sobie z wielozadanio-
woscia, niz ci, ktérzy wielozadaniowosci nie
praktykuja.

Mozliwe rozwigzania

Czy jest metoda na radzenie sobie z tym? Nie
znam sposobdw na wyeliminowanie tego na
100%, ale wiem o pewnych krokach, ktére
mozna podja¢ w tym kierunku.

1. Wytacz powiadomienia. Na wszystkich
urzadzeniach. Powiadomienia najczesciej
trafiaja do Systemu 1 (albo matpy w kla-
syfikacji Tima Urbana) i nasz zdrowy roz-
sadek jakby wytacza sie w moment, kie-
dy otrzymujemy powiadomienie, w zaden
sposéb nie przeszkadzajac naszej auto-
matycznej natychmiastowej reakcji. Je-

zeli nie ma takiej mozliwosci — sugeruje
ograniczy¢ je do konkretnych aplikacji,
a najlepiej do konkretnych oséb.

2. Planujcie prace z mailami i inboxem.
Prawdopodobnie, wasz korespondent jest
w stanie poczekac pare godzin, a wy mo-
zecie sobie zaplanowac¢ przedziat czaso-
Wy na zareagowanie na najnowsze maile.

3. Lista to-do jest konieczna. Krétka lista

to-do — papierowa albo jakakolwiek inna
bedzie dobrym wsparciem do skupienia
sie na tym, co jest wazne. Niekoniecznie
musicie skonczy¢ wszystko to co zapla-
nowaliscie, ale bez tej listy szanse, ze
znajdziecie czas na wazne rzeczy jest
znikomy.

Ktos powie, ze podatem jakie$ banalne po-
rady i nie odkrytem nic nowego. Zgodze sie
z tym. Ale jednocze$nie powiem, zZe jest pu-
tapka wiedzy. Czy osoby palace nie wiedza
o skutkach palenia? Wiedza. Czy to zmienia
to ich zachowanie? Raczej nie. Dlatego suge-
ruje Wam, Czytelnicy, sprébowac i zobaczyé¢,
czy to dziata w waszych warunkach. mm

Jesli chcesz, zeby autor rozwingt powyzszy

temat - zagtosuj na to, w jakim kierunku:
https://tinyurl.com/yydglk6v

Alex
Svidersky

Project Portfolio Manager w firmie Atos. Kie-
dy$ dyplomowany programista, a teraz cer-
tyfikowany project manager z wieloletnim
doswiadczeniem, trener w zakresie PRINCE2
i metodyk Agile oraz kierownik najlepszego
zespotu project manageréw. Od pieciu lat
mieszka i pracuje w Polsce, dokad przepro-
wadzit sig z Ukrainy.
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Monika Zofia Potiopa

Dekalogiem zawierajacym esencje mind-
setu zwinnosci jest Manifest Agile. Krétki
dokument przedstawia nam wartosci i za-
sady coraz czeSciej wybieranego podejscia
do wytwarzania produktéw. Ma on jednak
moim zdaniem bardzo duzg wade — czy-
tany ,sam” bez wsparcia w postaci dodat-
kowych (rzetelnych) zrédet wiedzy, przez
swojg prostote moze by¢ nieprawidtowo
zinterpretowany.

W artykule przedstawie 12 zaobserwowa-
nych i subiektywnie najciekawszych btednych
interpretacji zasad Agile prowadzacych do
powstania antywzorcow.

| #1Klient nasz Pan

Najwyzszy priorytet ma dla
‘ nas zadowolenie klienta
dzieki wczesnemu i ciggtemu
wdrazaniu wartosciowego
oprogramowania.

26

Antywzorce Agile

Koncentrujagc swojg uwage na frazie ,Nagj-
wyzszy priorytet ma dla nas zadowolenie
klienta” mozna doj$¢ do wniosku, ze klient
jest w epicentrum uwagi. Idealng parg dla ta-
kiej interpretacji jest rozwigzanie ,Klient nasz
Pan”, najlepiej w swej skrajnej postaci. Zga-
dzanie sie na wszystko, co chce Klient szybko
przynosi rezultat w postaci jego zadowolenia,
jednak w dtuzszej perspektywie czasu, bez
odpowiednio prowadzonej analizy, moze do-
prowadzi¢ do powstania produktu o niskiej
wartosci.

Wazny, a czesto pomijany w tej zasadzie
jest tacznik ,dzieki”. Podkresla on, ze satys-
fakcja klienta jest konsekwencja dostarcze-
nia wartosciowego produktu. To wtasnie nie
skupienie na kliencie, a skupienie na pro-
dukcie powinno by¢ pierwszorzednym celem,
poniewaz jest kluczem do dtugotrwatego
zadowolenia.
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| #2 Pozarowy tryb zmian

Bgdzcie gotowi na zmiany
wymagan nawet na péznym
etapie jego rozwoju.

Procesy zwinne wykorzystujq
zmiany dla zapewnienia
klientowi konkurencyjnosci.

.BgdzZcie gotowi” oznacza dla wielu natych-

miastowa reakcje na zmiany. Pozarowy tryb
dziatania daje poczucie ,pchania” tematéw
do przodu, a w przypadku kluczowych dla
rynku funkcjonalno$ci, mozna nawet catkiem
szybko osiggna¢ konkurencyjnos¢. Jest to
jednak bardzo szkodliwe podejscie, zazwyczaj
doprowadzajace produkt do stanu, w ktérym
wprowadzanie kolejnych zmian staje sie cza-
sochtonne, a w ekstremalnych przypadkach —
niemozliwe.

Pryncypium skupia nas nie tylko na go-
towosci podejmowania zmian w kontekscie
szybkosci ale, co wazniejsze, w kontekscie
umozliwienia ich implementacji nawet na
péznym etapie rozwoju produktu. Mozliwe
jest to dzieki prowadzeniu w catym cyklu
wytworczym  odpowiedniego  zarzgdzania
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wymaganiami, ktérego nie moga zapewnic
pozarowe reakcje. Takie podejscie umozliwi
tworzenie rozwijalnego produktu, co pozwoli
klientowi osiggna€ konkurencyjnos¢ nie tylko
na moment, a na dtuzszy okres czasu.

| #3 Testy na prodzie

Dostarczajcie funkcjonujgce
‘ oprogramowanie czesto,

w kilkutygodniowych lub

kilkumiesiecznych odstepach.

Im czesciej, tym lepiej.

Rozumienie ,dostarczajcie” jako rozkazu po-
woduje, ze zdawanie czestych i regularnych
inkrementéw staje sie czyms obligatoryjnym.
Wdrazane jest wiec, kolokwialnie moéwiac,
~cokolwiek”, aby sprawi¢ wrazenie szybkie-
go postepu prac. Najczesciej sg to elementy
watpliwej jakosci, stad uzytkownicy koficowi
doznajg przeprowadzania tzw. ,testéw na
prodzie”, co odbija sie na wizerunku nie tylko
firmy wykonawczej, ale przede wszystkim —
klienta.

Absolutnie nie jest obligatoryjnym, aby
mimo wszystko dostarcza¢ inkrementy! Na-
lezy dostarcza¢ tylko te inkrementy, ktére
spetniaja okreslone kryteria ukonczenia (np.
DoD), dzieki czemu mozliwe jest zdobycie
wartosciowej informacji zwrotnej i ogranicze-
nie ryzyka utraty wizerunku.

| #4 Rozmyte obowiazki

Zespoty biznesowe

i deweloperskie muszq scisle
ze sobg wspotpracowac

w codziennej pracy przez caly
czas trwania projektu.

Biorgc zbyt dostownie przykazanie o wspét-
pracy, zespoty decydujg sie na codzienne
spotkania, by wspélnie pracowac. Najcze-
Sciej skupia sie wtedy uwage na problemach
biznesowych przy ktérych, w przeciwien-
stwie do probleméw technicznych, sto-
sunkowo tatwo jest skoncentrowac uwage
wiekszej liczby osob. Warto$¢ ogromna, ,.co
dwie role to nie jedna”, ale nalezy pamietac,
ze rozproszenie uwagi zespotu deweloper-
skiego wptywa na postep prac wytworczych
lezacych w jego zakresie obowigzkéw, a co za
tym idzie — moze by¢ bezposrednig przyczy-
ng opéznien.

.Wspétpraca” oznacza w Agile szybszg ko-
munikacje, negocjacje oraz kompromisy. Ro-
zumiana jako rozmycie zakresu obowigzkow

Fot. stock.adobe.com

jest btedna — kazda z r6l musi mie¢ jasno
okreslony zestaw zadan, za ktéry jest od-
powiedzialna. Ograniczenie zajmowania sie
sprawami lezacymi poza obszarem kompe-
tencji staje sie w perspektywie czasu, miedzy
innymi, oszczednoscig czasu.

| #3 Matkowanie

Twdrzcie projekty wokoft
zmotywowanych ludzi.
Zapewnijcie im potrzebne
srodowisko oraz wsparcie
i zaufajcie, ze wykonajq
powierzone zadanie.

Zapewnienie  odpowiedniego  Srodowiska
i wsparcia czesto rozumiane jest jako ,mat-
kowanie”, czyli: niedopuszczanie do popet-
niania btedéw, ochrone przed negatywnym
feedbackiem, usuwanie kazdej mozliwej prze-
szkody itd... Przy takim podejsciu, w krotkiej
perspektywie czasu mozna zauwazy¢ wzrost
zadowolenia i satysfakcji z pracy dewelope-
réw, jednak odbiera ono zespotowi niezbedng
do jego wzrostu nauke na btedach, transpa-
rentnos$¢ oraz samodzielnosc¢.

Wsparcie zespotéw powinno by¢ tutaj
rozumiane jako wzajemne podtrzymywanie
sie w dziataniach. Zamiast matkowania po-
winno sie wybierac rozwiagzania wspierajace
dazenie do samoorganizacji i samodzielnosci
oraz umozliwiajgce zespotowi nauke. Tylko
wtedy dawana jest mu mozliwo$¢ rozwoju
i brania petnej odpowiedzialnosci za realiza-
cje zadan.
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| #6 Zakotwiczenie

‘ Najbardziej efektywnym
i wydajnym sposobem
przekazywania informacji
zespotowi deweloperskiemu
i wewngtrz niego jest rozmowa
twarzg w twarz.

Czytajac ,twarzg w twarz” z reguty wyobra-
zamy sobie rozmowe odbywajaca sie w jed-
nym pomieszczeniu. Rygorystyczne podejscie
do zasady moze zaktada¢ wiec absolutny
zakaz pracy zdalnej. O ile zakotwiczenie sie
w tej samej przestrzeni biurowej jest niepod-
wazalnie wygodne, o tyle nie jest jednoznacz-
ne z efektywnoscia i wydajnoscig, a samo
ograniczenie sie tylko do pracy stacjonarnej
powoduje, ze zamykamy sie na wielu specja-
listow.

Wazna w tej zasadzie jest bezposrednia
komunikacja. W dzisiejszych czasach jest
ona bardzo prosta do osiggniecia przy uzyciu
dedykowanych rozwigzan technologicznych.
Posiadanie kamery, mikrofonu i odpowied-
niego oprogramowania umozliwia efektywna
komunikacje zdalng, dzieki czemu nie ograni-
czamy sie do specjalistéw z naszej lokalizacji
i mozemy budowac wartosciowy, rozproszo-
ny geograficznie zespot.

| #1 Na jedna miare

‘ Dziatajgce oprogramowanie jest
podstawowq miarg postepu.

21


http://www.strefapmi.pl

28

Wielu adeptéw Agile ma jedna, jedyng miare
postepu — dziatajace oprogramowanie. Jest
to niezwykle wartosciowa informacja, dajaca
ogoélny obraz sytuacji... ktéry z czasem moze
nie by¢ wystarczajacy. Poleganie wytacznie
na ,dziatajagcym oprogramowaniu” i intuicji
moze sprawia¢ ztudne wrazenie prawidto-
wego kierunku rozwoju, jednak aby rzetelnie
bada¢ progres i méc nim sterowac nalezy
wprowadzi¢ metryki wspierajace.

Taka interpretacja moze by¢ spowodowana
tym, ze czytajac zasade pod$wiadomie po-
mija sie wyraz ,podstawowa”. Istnieje wiele
miar, z ktérych mozemy i powinnismy korzy-
sta¢ np. miary zwigzane z udokumentowa-
niem funkcjonalnosci, znalezionymi btedami,
wdrozeniami itd. S3 one fundamentem do
badania czy obrany kierunek rozwoju jest od-
powiedni.

#8 Studnia bez dna

Mozliwos¢ rozwoju jest ogromng, jednak
wciaz naduzywang przez zespoty wytworcze
wartoscig. Oczywiscie rozwdj zespotu jest
korzystny dla wszystkich stron i warto w nie-
go inwestowaé, lecz czesto deweloperzy
skupiaja sie na rozwoju tak bardzo, ze koszt
zaspokajania ich ambicji jest wyzszy niz przy-
noszone korzysci biznesowe.

Nalezy pamietac, ze kazdy projekt jest ma-
szyna do wypalania pieniedzy. Nie powinno
sie wiec bez zadnej kontroli poswiecac catej
uwagi na rozwdj. Wazny jest tutaj balans, czy-
li rozwoj w taki sposob, by by¢ konkurencyj-
nym na rynku a przy tym nie zbankrutowac.

#9 Perfekcjonizm

Narzedziem do zwiekszenia zwinnosci jest
doskonatos¢ — w taki sposob zespoty moga
zrozumie¢ gtéwng mysl tej zasady. To dzieki
niej bedziemy zdolni tworzy¢ produkt bez-
konkurencyjny, ale pamigtajmy, ze wymagac
to bedzie od nas czasu. Konsekwencja nad-
miernej perfekcji moga by¢ rzadkie wdrozenia,

czyli rzadsza petla informacji zwrotnej, a co
za tym idzie - mniej okazji do weryfikacji re-
zultatow.

Skupienie na technicznej doskonatosci
i dobrym projektowaniu nie polega na osia-
ganiu perfekcji. Pryncypium to moéwi, ze na-
lezy przygotowac produkt w taki sposéb, by
umozliwi¢ w przysztosci (chociazby) szybsze
wprowadzanie zmian. Takie podejscie pozwoli
na jego odpowiedni rozwdj i utrzymanie kon-
kurencyjnosci.

#10 Cigcia technikaliow

Zasada ta postrzegana jest przez adeptow
zwinnosci jako miejsce do optymalizacji cza-
su pracy. Wymaga sie wtedy od zespotdw,
aby rezygnowaty z pewnych rozwigzan tech-
nicznych badz dobrych praktyk, ktére z punk-
tu widzenia biznesu nie przynoszacych korzy-
Sci a dodaja tylko pracy. Praktykowanie takiej

~optymalizacji” daje mozliwos¢ szybszego

ukonczenia zadan, natomiast dtugofalowo
doprowadza do powstania produktu o niskiej
jakosci, zblokowanego na rozwo.

W Agile rzeczywiscie optymalizuje sie... ale
nie czas a zadania. Funkcjonalnosci poddaje
sie dekompozycji w taki sposéb, by ich ele-
menty byty mozliwie jak najmniejsze. Btedne
rozumienie zasady wynika z faktu, ze ,biznes”
nie jest Swiadomy istotnosci ,technikaliow”.
Z drugiej strony za$ czesto nie moze sobie
wyobrazi¢  upraszczania  funkcjonalnosci,
a jedynie skupienie uwagi na elementach naj-
wazniejszych pozwala na szybsze utworzenie
wartoséciowego produktu.

#11 Anarchia

~Samoorganizacja” czesto rozumiana jest jako

przyzwolenie na anarchie. Praca organizowa-
na jest w taki sposéb, ze kazdy robi co chce,
kiedy chce i jak chce. By¢ moze na poczatku
taka dowolnos¢ jest wygodna, jednak bardzo
szybko przeistacza sig w chaos rozwalajacy
caty proces wytwarczy.

Zesp6t samoorganizujacy sie to whrew po-
zorom zespot z doskonatg wewnetrzng dyscy-
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pling. Odpowiednio przygotowany do takiego
stylu pracy i liderowany nie bedzie dziatat
chaotycznie lecz w sposob przemyslany. Ze-
spoty samoorganizujace sie s3 silnie zmoty-
wowane, biorgce odpowiedzialnos¢ za swoje
dziatania — sita ktorg niosa jest niezastgpiona
dla rozwoju produktu.

#12 Milczenie owiec

Szukanie mozliwosci poprawy wydajnosci
czesto mylone jest z wytykaniem palcem
winnych. Czesto na retrospektywach mozna
zauwazy¢, ze zespoty milkng, prébujac prze-
trwaé, tym samym nie ,wkopujac” innych.
O ile takie zachowanie mozna uznac za nie-
zwykle solidarne, o tyle dla samego procesu
jest krzywdzace, poniewaz bez analizy obsza-
row do poprawy, nie mozna méwi¢ o dostra-
janiu w celu optymalizacji wydajnosci dziatan.
Wycigganie wnioskéw z dziatan jest jednym
z wazniejszych elementéw zwinnosci. Szcze-
ra rozmowa podczas retrospektywy jest nie-
zwykle waznym punktem wyjécia do samodo-
skonalenia sie, a milczenie oznacza odebranie
tej mozliwosci.

Podsumowanie

Dla tych, ktérzy doswiadczyli wymienionych
antywzorcow chciatabym wla¢ nieco otuchy.
Btedy sg bardzo waznym i nieuniknionym ele-
mentem naszego zycia oraz niezbednym ele-
mentem rozwoju.

Cytujac Napoleona: , Tylko ten nie popetnia
btedéw, kto nic nie robi”. Pamietajmy o tym!

u
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Can ITSM, Waterfall and Agile practices
coexist in the same organization?

Dragos Malihin

For decades, many (IT) organizations have
invested heavily in implementing ITIL/
ITSM (IT Service Management) processes
and find it difficult (if not impossible) to
adapt to Agile practices. The same may be
said when you introduce Project Manage-
ment / PRINCE2. Considered by some as
exclusive of each other, here is our exam-
ple of peaceful coexistence between these
different practices.

Context

The project concerned a multinational phar-
ma company, operating in over 9o countries,
with a complex business structure; the IT
organization, equally as complex, relying on
multiple vendors, with priorities not always
aligned.

A yearly IT survey targeting the business
community gages the business satisfaction

with the global IT services (e.g. Service Desk,
infrastructure, etc.). Following the last sur-
vey, the end-user facing self-service portal
received an overall score below the average,
with comments such as: “difficult to use or lo-
cate information, we have to contact the Ser-
vice Desk or the on-site support teams”, “not
easy to understand the categories used by IT
and locate the requests we are searching for”,

“not user friendly”.

The Project

The project consisted in re-engineering the
existing portal, built on the same platform
as the ITSM tool used enterprise-wide. The
focus was on:

, by reducing or eliminating re-
liance on other resources.
, by mo-
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ving from a browse focused approach
and a global search (results often not
relevant to the respective business user),
to focused searches, targeting the portal
sections.

by reorganizing and renaming the portal
elements/sections, using business re-
levant non-IT names/terms and removing
unnecessary ones.

Typically, within such a portal, you would
find: knowledge / information / FAQ / ar-
ticles, means to raise various IT or non-IT
requests, service descriptions, contact op-
tions (phone, walk-in, chat, etc.) and support
availability.

This organization has a very large footprint,
with presence in over go countries; the top 5
countries are: France (28% of the user base),
US (14%), Germany (8%), China (8%), Brazil
(4%); other countries of interest for this pro-
ject, Russia would represent 2%, and Poland
1% of the user base.

Our scope covered 70k of the gok total us-
ers (internal and external), with 93% of them
non-IT/business, and only 7% IT.
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Due to the extensive perimeter, the initial
portal was covering 10 languages (EN, FR, DE,
CZ, HU, IT, SP, PT, CN, JP); 2 additional lan-
guages (Russian and Polish) have been added
in a second phase.

Approach

The project budget was already approved
and could not be extended. Due to other pro-
jects/programs, internal reorganization and
resource constraints, the project deadline
had a very narrow margin; from a PRINCE2
Agile perspective, this has rendered the cost
and time fixed.

When the project mandate had been es-
tablished and approved, only high-level re-
quirements were visible. Once the detailed
project scoping was initiated, priorities were
defined and agreed, and the individual re-
quirements strictly monitored against these
priorities and business value (not IT perceived
value). This rendered the scope flexible, and
the benefits/risks somewhat flexible.

As the project started gaining traction and
delivering visible results, additional budget
was secured from another program, and
a second phase was added, with a separate
scope.

Project / Team Structure
In green internal resources, blue external/

supplier(s).

Request

Chat

TSM DEV

Sponsor

[TSM
[TSM Vendor

Fig. 1. Project / Team Structure from a PRINCE2
perspective

Senior Supplier

Process Owners

UX
designer

SC[UI’ﬂ Pu[.taj
master specialist
Tesources

Fig. 2. Project / Team Structure from a Scrum/
Agile perspective

Product
Owner

Product
anager

a

Customer

Process Service
VOCTeam | “gyrers Providers
Service
Consumers

Fig. 3. Project / Team Structure from an ITIL4
perspective

Business users from most relevant geogra-
phies were involved from the early phases
of the project; this was done either directly
(early testing and feedback) or through senior
users (the Voice of the Customer team), in
permanent, close contact with the business
users.

The project benefited from the existence
of structured environments: Development
(DEV) / Pre-Production (Pre-Prod/UAT) / Pro-
duction (PROD).

| Delivery

Operationally, the project and its delivera-
bles have been structured in sprints. For each
sprint, a variable number of stories had been
described, clarified, prioritized, validated, de-
veloped and tested. 10% of the total stories
identified were either deferred (returned to
the Demand Management register) or can-
celled (insufficient business value), 90% were
implemented.

Phase 1 - Initial Requirements

The initial requirements were covered over
10 sprints of 1 week each, with an initial de-
ployment to PROD following sprint 10, but
with restricted usage to the IT public. This al-
lowed for extended testing in live conditions,
with a much larger population than the initial
testing in Pre-Prod/UAT.

This was followed by 2 additional sprints
(of 1 week each), with deployment to PROD
after each sprint and emergency changes
when required for fixing major bugs/defects.
The release to the business users was com-
pleted at the end of Sprint 12 (see Fig. 4).

During the entire project, the previous por-
tal was maintained as backup and benchmark.

Phase 2 — Additional Requirements
The additional requirements were covered
in 2 sprints of 2 weeks each, with deploy-
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ment to PROD for each sprint. This was dou-
bled by a Hypercare period for the entire pro-
ject, with emergency changes when required,
with the old Portal being retired at the end of
Phase 2 (see Fig. 5).

Change Control and Agile DEV

A set of very strict regulations is applica-
ble in this specific industry (GxP); this trans-
lates into heavy Change Control regarding
the ITSM environment and instances. At the
time of this project, the company had no for-
malized Agile Development practices in place
(e.g. Scrum).

When combining these constraints with
Agile Development, the following story sta-
tuses were identified, defined, grouped and
used throughout the project (see Tab. 1.)

Although this appears a lot heavier than
what can be typically found in Agile environ-
ments, this allowed us to have a permanent
clear picture of: what has been achieved,
how much/what can be achieved and what
remained to be done.

Adopt and Adapt

Regarding several aspects of the project,
the initial approach was adjusted to better
overcome various challenges and constraints
faced.

The previous portal was not well perceived
by the business user (non-IT); we have pre-
ferred involving these stakeholders from the
very early development stages, as soon as
the first mock-up/prototype was available
(sprint 2-3). Their feedback was a driver for
the next stages and integrated throughout
the entire development. This allowed us to
benefit from the buzz effect and the business
becoming one of our most important pro-
moters.

For translations, we initially envisaged us-
ing an external company, providing profes-
sional translations. As the project progressed,
and the translation initiated, we found out
that the translated content required adap-
tation to the company and regional culture.
Also, we have integrated all feedbacks/cor-
rective requests received since the initial
portal was launched. The translations were
provided by internal employees, (IT in con-
juncture with the business). The new portal
spoke to the business, it was adapted to their
needs, not just translated.

We had forecasted using an UX designer,
but we ended up blending UX elements with
a much more consistent input from IT Com-
munication, thus ensuring the new Portal
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10 x 1week DEV
and translation

) L L

Ideation

2 X 1week
[ o

Extended test (IT live)

Live (business users)

Fig 4. Phase 1 — Initial requirements. Based on the Axelos Ideation to retire diagram

Ideation Design

Hypercare
up /
2 x 2 week DEV )
and translation Business value BAU
) o o o o [
Contingous debugging Retire old Portal

Fig 5. Phase 2 — Additional requirements. Based on the Axelos Ideation to retire diagram

was aligned with the visual chart, recently
updated by the IT organization. Also, work-
ing in conjuncture with the project team and
the translation resources, IT Communication
ensured the end-user facing communication
was consistent and aligned with all other in-
itiatives.

| Swar

Strengths

For all its faults, the existing portal was
already in place and working, the ideal back-
up to insure no disruption the business. The

EXm B0 70

¢ Draft * Redy for DEV
® Design * Work in
rogress
e To be e
approved ¢ Awaiting info
* To be pushed
to UAT

Voice of the Customer (VOC) team mem-
bers, very close to the business users, were
part of the extended project team, speak-
ing on behalf of the business users from the
most representative geographies. Business
acumen: between the VOC team and the
business users involved from the early stag-
es, the project benefited from a comprehen-
sive view of the business requirements (not
only the technical ones). Many of the ITIL
Processes / Practices are in place and well
established, with different levels of maturi-
ty. This allowed the project to benefit from
a solid foundation.

© Redy for UAT * Closed

© Testing failed * Deferred

© Ready for * Cancelled

PROD

© To be pushed
to PROD

Tab 1. Story statuses throughout the project

e
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Weaknesses

Various levels of knowledge across the dif-
ferent stakeholders and contributors involved.
The initial lack of clarity on the requirements
was turned into an opportunity as the project
progressed. The very aggressive timeline was
one of the main drivers for project delivery
scheduling. The very large perimeter (lan-
guages, countries) required extensive coor-
dination across multiple stakeholders.

Opportunities

Introduce one of the first projects using Ag-
ile elements, both for development (Scrum)
and PRINCE2 Agile. In turn, this allowed us
to “choose our battles”, continuously chal-
lenging the perceived IT value vs achievable
business value and deliver the aspects most
relevant to the target audience. Fix existing
elements on the previous portal and improve
the business perception of a very visible area
of IT services.

Threats

With high end-user visibility, the project
was not just about the technical work, the
communication component was crucial for
its success. The existence of the above-men-
tioned processes/practices generated a con-
siderable amount of paperwork. Conflicting
IT priorities and other projects, either by
partial overlaps or resource allocations.

Lessons learned

If the same project were to start today, we
would: increase the Hypercare period from
20% to 30% of the initial budget. Also, a Go-
Live after sprint 8 (rather than sprint 10),
would have allowed us to identify and fix
sooner some bugs. mm

Dragos
Malihin

Service Management Consultant and
ITIL Trainer, cooperating with OMEC
(www.omec.eu). Dragos has been part of
the IT world for the past 17 years, out of
which 10 in ITIL environments of all sizes.
Over the past 5 years, he has been leverag-
ing his extensive international ITSM expe-
rience in combination with Agile practices
(mostly PRINCE2 Agile and Scrum), helping
businesses drive even more value from their
IT and technology.
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Feedback ujarzmiony
Project Managera skrzynka z narzedziami, cz. X

Ada Grzenkowicz, PMP

Wraz z koricem roku zaczynamy czesciej
zastanawiac sie nad tzw. oceng roczna. Za-
nim jednak przyjdzie grudzien i zaczniemy
prosi¢ swoich wspétpracownikéw o opinie
o nas, lub zaczniemy pisac je dla innych,
warto zajac sie tym odpowiednio wczesnie,
najlepiej regularnie w ciggu catego roku.
Niezaleznie od tego, w jakiej firmie pra-
cujemy i jakie mamy procedury jesli cho-
dzi o zbieranie tzw. feedbacku. Regularny
i efektywny feedback zwigksza zaanga-
zowanie pracownikéw. Wedtug Officevibe,
ktéry przygotowat raport o zaangazowaniu
pracownikow, na drugim miejscu wsréd
czynnikéw wptywajacych na zaangazo-
wanie jest wtasnie feedback, ktory az 96%
osob uwaza za przydatny. Z drugiej zas
strony statystyki pokazuja, ze bardzo lubi-
my otrzymywac feedback, ale nie przepa-
damy za jego udzielaniem innym.

Tym tez aspektem pragne zajac sie w ko-
lejnym artykule z serii Project Managera
skrzynka z narzedziami, bo chce Wam poméc
W ujarzmieniu tego zagadnienia.

Dlaczego to takie wazne?

No niby wiemy, albo czujemy, ze tak trzeba.
Firmy, przetozeni, HR managerowie wpajaja
nam, ze dawanie regularnych opinii jest waz-
ne dla rozwoju naszego i innych wspétpra-
cownikéw. Przytoczony przeze mnie wcze-
$niej raport nie tylko méwi o tym, ze cieszy
nas otrzymywanie opinii o nas, ale podkresla
takze, ze az 62% pracownikéw chciatoby
otrzymywac wigcej opinii od swoich kolegow.
Niezaleznie od tego czy jest to pozytywna
czy negatywna opinia, az 82% os6b deklaruje,
ze jg docenia. Co rownie istotne, az 62% osob
zadeklarowato, ze otrzymane przez nich opi-
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nie mogtyby by¢ lepszej jakosci. | na tym sku-
pimy sie w tym artykule, bo kazdy z nas zdaje
sobie sprawe, jakie korzysci moze przynies¢
konstruktywna opinia, dzieki ktérej czujemy
sie docenieni, wiemy co mozemy zrobi¢ lepiej
nastepnym razem albo nad czym powinnismy
pracowac, aby stawac sie jeszcze lepszymi.

| Podstawy podstaw

Angielskie stowo feedback to tak napraw-
de informacja zwrotna, czasem ttumaczona
rowniez jako sprzezenie zwrotne. Istotg jest
tu odpowiedni czas. Stad tez coraz czesciej
odchodzi sig od rocznych czy pétrocznych
ocen pracownikéw, bo nie wnosza one w roz-
woj za wiele, zwtaszcza jedli chodzi o te
aspekty, nad ktérym powinniSmy popraco-
wac. Jesli cos robimy nie tak, to bytoby ide-
alnie, gdybysmy od razu dostawali chocby
krotka informacje na ten temat. Nie ma nic
gorszego niz ogélne stwierdzenia nie oparte
na jakiejkolwiek sytuacji, lub oparte na takich,
ktérych Swiadkiem nie byliémy albo takich,
ktore zdarzyty sie tak dawno temu, ze juz
sami sobie to uswiadomilismy lub po prostu
tego nie pamigtamy.
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Dzielac sie z kim$ feedbackiem pamietajmy
by byt on konkretny. Jesli oprzemy sie na
sytuacji, w ktérej uczestniczyliSmy, podamy
przyktad i doradzimy co mozna byto zrobic le-
piej lub inaczej istnieje o wiele wigksza szan-
sa, ze przyjmujacy naprawde go doceni. Takze
w sytuacjach kiedy zwyczajnie chcemy kogos
pochwali¢ i nie mamy nic wiecej do dodania,
warto osadzi¢ to w jakiej$ konkretnej sytu-
acji. De facto, méwiac komus, ze jest Swietny
chocby tysiac razy mozemy go dodatkowo
zniecheci¢, jesli w dtuzszej perspektywie
czasu nie zostanie to w inny sposéb w ogdle
docenione, a osoba ktdra po raz n-ty ustyszy:
LJjestes super, jestem z Ciebie zadowolony/-a”
moze z czasem zacza¢ reagowac odwrotnie
do tego niz by$my chcieli. | zamiast entu-
zjazmu i zaangazowania, takiej osobie spada
motywacja i checi do pracy czy wtasnego do-
skonalenia sie.

Informacja zwrotna powinna by¢ na tyle
zwiezta i prosta, aby jej odbiorca wiedziat co
ma dalej zrobi¢. Nie zawsze musi robi¢ wiele,
czasem wystarczy, ze jg zaakceptuje. Czasa-
mi potrzeba jakiegos planu, i w tym tez po-
winni$my pomac. Jesli mamy do przekazania
dtuzszy feedback warto postuzy¢ sie chociaz-

Fot. stock.adobe.com

by wypunktowaniami. Mozemy go podzieli¢
na kategorie, ot chocby na to, co robimy do-
brze, a co mozemy robi¢ lepiej. Unikajmy za
wszelka cene negatywnych wydzwigkéw, np.
to zrobite$/-as zle, albo po prostu kategory-
zowania jako pozytywne/negatywne — to na
pewno nie pomoze naszemu odbiorcy.

Potacz fakty i emocje. Zacznij od faktow,
na bazie wtasnych obserwacji, a nie relacji
innych. Aktywnie stuchaj i obserwuj, jesli
Ci to pomoze réb notatki, staraj sie zebrac¢
konkretne dane i to je najpierw ujmij. Dopie-
ro potem przejdz do emocji, ktére sg nieod-
taczne jesli chodzi o feedback. To co, moze mi
przeszkadza¢ lub nie podobac sig, nie musi
by¢ tak samo odbierane przez innych. Zatem
unikajmy generalizowania, stwierdzen typu:
wszyscy, wiekszosé, nikt, itp. Jesli dajemy
komus$ informacje o nim to mowmy tylko
i wytacznie o naszych odczuciach i emocjach,
w pierwszej osobie liczby pojedynczej. To tez
jest bardziej wiarygodne, anizeli przetozony,
ktéry na przyktad méwi nam o tym, ze caty
zespot widzi i jest niezadowolony, jak sobie
z czyms nie radzimy. | nawet jesli jest to kon-
kretna informacja, to ciezko naszej ludzkiej
naturze jg zaakceptowac i nad nig pracowac,
bo po pierwsze buduje przepas¢ pomiedzy
nami a zespotem (dlaczego mi sami nie po-
wiedzieli?), a po drugie burzy zaufanie miedzy
pracownikiem a przetozonym (a co Ty czu-
jesz/uwazasz?).

Tym samym przechodzimy do moim zda-
niem ostatniego, waznego aspektu, tj. zaufa-
nia. Jesli chcemy, aby nasza opinia zostata
doceniona i przyjeta, musimy pamietac o tym
by osoba, do ktdrej ja kierujemy nam ufata
i uwazata nas i nasze opinie za wiarygodne.

FEEDBACK

Feedback Wrap

W ksigzce Managing by Happiness Jurgen Ap-
pelo poswigca jeden z rozdziatéw na temat
pisania feedbacku w nieco zmienionej formie
niz znana nam tzw. ,amerykanska kanapka”
(zaczynamy od dobrej rzeczy, potem nega-
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tywna/wymagajgca zmiany i znowu pozytyw-
na). Wrap jest unowocze$niong wersjg amery-
kanskiej kanapki i jest przemyslang koncepcja,
ktéra moze nam bardzo pomoéc, zwtaszcza
jesli mowimy o formie pisemnej. Trzymajac
sie pieciu prostych krokéw jestesmy w stanie
napisa¢ efektywny feedback i mozemy by¢
niemal pewni, ze bedzie on odebrany i zasto-
sowany przez osobe do ktérej jest kierowany.

Zaczynamy od kontekstu, otoczenia
w ktérym sie znajdujemy, naszego stanu
emocjonalnego, to pomaga na zbudowanie
relacji z osobg do ktérej kierujemy dang in-
formacje, uwiarygadnia nas i automatycznie
zwieksza prawdopodobienstwo tego, ze od-
biorca na niego zareaguje. Kolejny element
to sktadniki naszego wrapa, czyli nasze
obserwacje. W zaleznosci od tego ile ich
mamy mozemy w podpunktach, albo kré-
cej w dwoch — trzech zdaniach. Nastepnie
przypisujemy emocje do kazdej wylistowanej
obserwacji. Mozemy je wyrazi¢ za pomoca
pojedynczych stéw, np. lubie, interesujace,
uwielbiam, jestem zmieszany, zdenerwowa-
ny albo np. za pomocg emotikon: :) :( :-D ;)
:-P :-/. Nastepnie przechodzimy do kolejne-
go, czwartego sktadnika naszej odmienionej
kanapki, jakim jest przypisanie wartosci.
W miare wtasnych mozliwosci i wiedzy pré-
bujemy oszacowac jaka warto$¢ nada nasza
propozycja zmiany. To pomoze naszemu od-
biorcy w zrozumieniu i spriorytetyzowaniu
dziatan do zrealizowania. Wszystko to na ko-
niec zawijamy w liste proponowanych przez
nas sugestii, czyli akcji, ktére odbiorca powi-
nien wdrozyé.

Friday feedback

Moze by¢ pigtek, a moze by¢ i wtorek, i Sroda
i kazdy inny dzien tygodnia. Aby zbudowac
W swojej organizacji, zespole czy projekcie
(skala nie jest tak istotna) kulture, w ktérej
dzielimy sie informacja zwrotng mozemy za-
poczatkowac prosta zasade i umowic sie ze
swoimi wspoétpracownikami na to, ze na przy-
ktad w piatek dzielimy sie feedbackiem. Mo-
zemy albo ustali¢ jedng godzine w ciagu dnia,
kiedy wszystkim dajemy czas na przemysle-
nie danego tygodnia i napisanie innym kilku
zdan podsumowujacych. Mozemy tez umowic
sie na krotkie spotkania twarzg w twarz, albo
zadzwoni¢ do o0séb, z ktérymi pracowalismy
w danym tygodniu najblizej i chcemy im po-
dzigkowa¢ za co$, docenic¢ ich wsparcie, albo
porozmawiac o tym, co nie do korica nam sie
spodobato i chcielibysmy, aby w przysztosci
dana osoba inaczej dziatata w danym aspek-
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cie. Pigtki wydaja sie by¢ idealnym dniem na
taka zasade, bo jest to koniec tygodnia, wiec
mozna podsumowac tydzien. Wazne aby nie
zostawiac tego na sam koniec dnia, zwtasz-
cza jesli mamy co$ negatywnego do przeka-
zania, to czesto moze wymagac wyjasnienia,
albo szerzej rozmowy, dajmy wiec czas na-
szemu odbiorcy na zareagowanie. Z drugiej
strony moze by¢ to o tyle dobre, ze daje nam
potem caty weekend na przemyslenie. Z wta-
snego doswiadczenia wiem, ze jesli mam do
przekazania niekoniecznie pozytywna opinie
to wole nie reagowac na goraco, a raczej
odczekac dzien czy dwa, az ochtone i bede
bardziej konstruktywna. Celem feedbacku
powinna by¢ che¢ poinformowania o naszych
spostrzezeniach, ale tez powinno nam zale-
ze¢ na tym, by dana osoba go zaakceptowata,
zareagowata na niego odpowiednig zmiang,
albo po prostu przyswaoita.

Nienawidze pisac opinii

Od wielu lat moim pomocnikiem przy pisaniu
opinii o kolegach i kolezankach, z ktérymi
pracuje jest strona www.ihateperforman-
cereviews.com | nie, nie kopiuje gotowych
wzoréw, jednak sg one bardzo pomocne
i stuzag mi za inspiracje. Zwtaszcza, jesli mu-
sze komus$ napisac szerszy feedback o jego
catosciowej ,dziatalnosci”, na konkretne
potrzeby. Na stronie znajdziemy sporo przy-
ktadéw gotowych zdan o réznych aspektach
pracy, podzielonych na pozytywne i te wyma-
gajace poprawy. S3 to czesto bardzo ogélne
zwroty, ale przydatne i stuza mi czasami jako
punkt wyjsciowy. Wazne, aby nie korzysta¢

z tej strony uzywajac popularnych skrotow
klawiszowych Ctrl+C, Ctrl+V. Pamietajmy
o podaniu przyktadéw, bez wzgledu na to czy
jest to co$ co bardzo cenimy w danej osobie,
czy chcielibySmy aby ona to poprawita. Za-
miast pisa¢, np.: ,Ania dobrze sie¢ komunikuje
z zespotem”, lepiej gdybysmy napisali: ,Ania
podczas ostatniego wdrozenia zadbata o to by
zespat byt poinformowany o tym, co sie dzieje
i gdzie tych informacji szukac, dbata o to, by
na biezgco wysytane byty krétkie podsumowa-
nia, dzieki czemu kazdy zainteresowany wie-
dziat co sie dzieje". W sieci znajdziemy sporo
przyktadéw, ktére moga nam postuzy¢ za
inspiracje — polecam poszukac ich samemu.
Odradzam jednak przeklejanie i hurtowa wy-
sytke tego samego kilku osobom. Zdarzyto mi
sie kiedy$ otrzymac stowo w stowo to samo
co moja kolezanka (tagcznie z tym, ze w jed-
nym zdaniu zamiast mojego imienia byto imie
kolezanki), i efekt byt taki, ze obie uznatysmy
go za odbebnienie korporacyjnej zasady, a nie
troske o nasza dalszg prace, motywacje czy
zaangazowanie. Zatem, Drodzy Czytelnicy,
pamietajcie: gotowce z www s3 super jako
inspiracja, ale nie kopiujcie ich w catosci. Nie
chodzi o to zebySmy uzywali wyszukanych
zwrotéw, a o to by nasza informacja zosta-
ta zrozumiana i trafita do osoby, do ktdrej ja
kierujemy.

Cenie Cie za...

.Cenie Cie za...” albo ,Chciatbym sie od Ciebie

Fot. Ada Grzenkowicz

nauczyc..." albo inny dowolny poczatek zda-
nia moze by¢ znakomitym ¢wiczeniem inte-
grujacym, ktore jednoczesnie pozwoli nam na
przekazanie pozytywnych odczuc jakie mamy
wzgledem swojego zespotu. Kilkukrotnie

stosowatam to ¢wiczenie podczas roznych
spotkan projektowych i zawsze przynosi ono
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bardzo ciekawe efekty. Usmiech na twarzach
kolegdw przypomina o tym, jak wazne jest
dzielenie sie nie tylko tym, co mamy popra-
wic, ale tez tym, co w innych doceniamy. Jest
to bardzo dobre i szybkie ¢wiczenia ktore
podczas chociazby catodniowych warszta-
tow moze postuzyé nam jako icebreaker.

Na tablicy badz flipcharcie zapisujemy po-
czatek zdania, wazne by miato pozytywny
wydzwiek. Prosimy by kazdy wziat dtugopis,
marker i kilka karteczek samoprzylepnych
i zapisat koniec zdania dla innych oséb z ze-
spotu, a potem nakleit swoje karteczki tym
osobom na plecy. Wazne zeby odbiorca nie
widziat, co ma na nich napisane. Gdy wszy-
scy uczestnicy juz majg karteczki od kolegéw
i kolezanek na plecach i wszyscy skonczyli juz
pisa¢ prosimy, aby sie sparowali i wzajemnie
przeczytali, co majg na tych kartkach napisa-
ne, stojac za plecami tej osoby i nie Sciggajac
tych kartek. Najlepiej petnym zdaniem, np.

.Cenige Cig za... punktualnos¢, pozytywne ener-

gie, entuzjazm do pracy, profesjonalizm...”.
Dopiero po przeczytaniu mozemy zdjac kartki
i dac je tej osobie, na ktérej plecach sie one
znalazty. Jest to proste i szybkie ¢wiczenie,
a jego efekt jest zawsze pozytywny, dobrze
nastraja zesp6t i przypomina o tym, ze nikt
z nas idealny nie jest, ale kazdy ma dobre ce-
chy i warto o nich méwi¢ innym.

Inajdz pitke

Jesli Twoj zesp6t ma problemy z dzieleniem
sie konstruktywnym feedbackiem, mozesz
z nim zrobic krotkie, 15-25 minutowe ¢wicze-
nie. Zadanie jest banalne: wybierz 4 uczest-
nikéw i popros ich o wyjscie, maja tylko
wiedzie¢, ze jak wrdécg do sali beda musieli
odnalez¢ pitke (moze by¢ jakikolwiek inny
przedmiot). Pozostate osoby majg za zada-
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nie ukry¢ pitke i zdecydowac jaki styl infor-
macji zwrotnej otrzymajg poszczegélne oso-
by. Pierwsza, ktéra zostanie zaproszona do
sali, nie moze otrzymac zadnej informacji od
grupy. Druga osoba bedzie otrzymywac wy-
tacznie negatywne informacje (np. ,nie uda
Ci sie, i tak jestes za daleko, nie podoba nam
sie to, nie dajesz sobie rady, nie dajesz z siebie
100%" itd.). Trzecia osoba — tylko pozytywne
komentarze (,jestes swietny, trzymaj tak da-
lej, dobrze Ci idzie, podoba mi sig jak do tego
podchodzisz”). Zaréwno drugiej jak i trzeciej
osobie nie dajemy zadnych konkretnych in-
strukcji, wytacznie komentarze ogélne, nie
odpowiadamy na pytania, ktére pomogtyby
im zlokalizowa¢ ukryty przedmiot. Dopiero
czwartej osobie, ktéra wejdzie jako ostatnia
dajemy konkretne rady i sugestie, bez poda-
wania lokalizacji, ale mozemy odpowiadac¢ na
pytania: tak lub nie, i dawa¢ konstruktyw-
ne odpowiedzi. Wazne by kazda z czterech
0s6b miata tyle samo czasu na odnalezienie
przedmiotu (ok. 2-3 minut) i wchodzity one
jedna po drugiej. Na koniec omawiamy z gra-
czami ich odczucia w kwestii otrzymanego
feedbacku, jego przydatnosci i emocji jakie im
towarzyszyty podczas poszukiwan. Zamyka-
my cate ¢wiczenie podsumowaniem, jak czuli
sie wszyscy podczas ¢wiczenia i jak czuliby

sie gdyby w codziennej pracy otrzymywali
poszczegdlny rodzaj informacji zwrotnej lub
nie otrzymywali go w ogéle. To Ewiczenie
uwypukla zdecydowanie istote i zasadnos¢
konstruktywnego dawania opinii innym i do-
skonale sprawdza sie w nowych zespotach,
ktére maja problem z regularnym dzieleniem
sie z innymi swoimi obserwacjami.

Pomoacny i przydatny

Pamietajmy, ze feedback ma na celu poméc
innym rozwija¢ sig, mie¢ wigkszg $wiado-
mos¢ swoich mocnych jak i stabszych stron.
Opinia nie ma na celu kogo$ zrani¢, a wrecz
przeciwnie poméc mu rozwing¢ skrzydta.
Dobrze napisany czy powiedziany moze na-
prawde pomdc w rozwoju naszych wspétpra-
cownikow, zwigkszy¢ ich efektywnosé, zado-
wolenie z pracy. Jesli kto$ jest dobry, to mu
to powiedzmy, jesli wedtug nas nowa rola nie
jest jeszcze dla niego, porozmawiajmy o tym
i pomézmy stworzy¢ plan, dzieki ktéremu
moze ona sie rozwija¢ dalej by awansowac
na wymarzone stanowisko. Mozemy tez taka
osobe pokierowaé w zupetnie inng strone je-
$li my dostrzegamy talent, ktérego ktos sam
u siebie nie widziat, albo nie sadzit, ze mégtby
pojs¢ w innym kierunku. Najgorsze, co moze-
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my zrobi¢, to nie méwic i nie pisac nic. Bierne
podejscie jest najgorsze ze wszystkich mozli-
wych. Jesli jednak sami mamy problem z dzie-
leniem sie informacja zwrotng, zacznijmy po
prostu trenowac, robic to regularnie i czesto
i pytac sie czy nasza opinia byta efektywna.
Nie béjmy sie tez pytac o feedback na temat
udzielonego przez nas feedbacku, tylko w ten
sposdb jestesmy w stanie dojs¢ do perfekcji.
u
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Na rynku istnieje wiele teorii dotyczacych
PMO - rézne podejscia, rola w organizacji,
zakres ustug, a pomimo to kazda duza or-
ganizacja i tak ma swaj przepis na tego
typu biuro. Okazuje sie, ze kazde z nich
moze by¢ skuteczne, o ile jest dostoso-
wane do potrzeb firmy i przynosi zaktada-
ne rezultaty, a przede wszystkim korzysci.
Przyktad Obszaru Projektéw Inwestycyj-
nych Grupy TAURON, ktéry w miedzyna-
rodowym konkursie PMO Global Award
zostat jednym z dwéch najlepszych PMO
w Europie i jest w 6semce najlepszych na
Swiecie, pokazuje, Zze spojrzenie na PMO
przez pryzmat szerokiego wachlarza ustug
jakie dostarcza organizacji i dostosowanie
do realnych potrzeb interesariuszy to od-
powiedni kierunek.

PMO uszue na miare

Ewa Palarczyk, Bartosz Gatka

Wtasciwe projekty zarzadzane
we wfasciwy sposab

Jak to sie stato, ze TAURON - jeden z naj-
wiekszych podmiotéw gospodarczych w Pol-
sce, producent, dystrybutor i sprzedawca
pradu i gazu, firma kojarzona raczej z tra-
dycyjnym biznesem, odniost taki sukces
w starciu z firmami roéznych branz i kultur
organizacyjnych — od LEGO, ktérego przed-
stawiac nie trzeba, po migdzynarodowe ban-
ki czy firmy IT? Zarzadzanie projektami jest
od lat istotnym elementem tadu korporacyj-
nego w Grupie TAURON. Poczatki budowy
systemu zarzadzania projektami siegaja lat
2008/2009, kiedy to opracowano pierw-
sz Strategie Korporacyjng wraz z planem
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jej wdrozenia, w ramach ktérego zdefinio-
wano ponad 60 projektéw strategicznych
(dominowaty przedsiewziecia o charakterze
reorganizacyjnym, zwigzane ze strukturyza-
cja grupy kapitatowej, centralizacjg funkcji,
powstawaniem i zamykaniem spétek). Wy-
magato to zorganizowania i ustrukturyzo-
wania podejscia do przygotowania, realizacji
i monitoringu projektéw. Opracowano mape
projektéw strategicznych, pierwsze szablo-
ny dokumentéw (karty projektoéw, raporty
statuséw prac) i okreslono ogélne zasady
realizacji i raportowania zadan. Zdecydowa-
no sie na wdrozenie systemu do zarzadza-
nia portfelem projektow. Zrealizowano duzy
program rozwoju kompetencji — ponad 300
0s6b z catej Grupy Kapitatowej przeszkolono
z zarzadzania projektami. Ten etap naszego
rozwoju nazwalisémy ,centrum wiedzy”, po-
niewaz wszyscy uczyliSmy sie wtedy podej-
Scia do projektow i dazylisSmy do pozyskania
jak najwiekszej ilosci informacji o naszych
projektach.
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Nowoczesna elektrownia Jaworzno |1l 0 mocy 910 MW
w trakeie realizacji.

Po kilku latach funkcjonowania PMO we
wstepnej fazie zauwazyliSmy, ze oczekiwa-
nia organizacji wzgledem informacji o to-
czacych sie projektach wykraczaja znacznie
poza ogdlne podejscie oferowane przez PMO
w tamtym czasie, a 6wczesne standardy po-
strzegane byty jako zbyt biurokratyczne. Na
przetomie lat 2012-2013 rozpoczeto pierw-
sze proby dostosowania obowigzujacego
Srodowiska zarzadzania projektami do ocze-
kiwan, skali i specyfiki Grupy TAURON oraz
branzy energetycznej. Sitami wtasnymi PMO
zrealizowaliSmy dwa projekty, ktére miaty
zmieni¢ postrzeganie metod zarzadzania pro-
jektami z ,nadmiernej biurokracji” na ,sku-
teczne prowadzenie projektow”: aktualiza-
cje systemu do zarzadzania projektami wraz
z wdrozeniem standardu harmonogramu
w MS Project oraz uproszczenie i skalowanie
metodyki, poprzez jej dostosowanie do wiel-
kosci i ztozonosci projektéw. Wraz z wdro-
zeniem szczegétowych harmonogramow
dla projektéw strategicznych zmienilismy

Zrédto: www.nowejaworzno-grupatauron.pl

podejscie do nadzoru projektow: z portfelo-
wego na indywidualne, bazujgce na szczeg6-
towej informacji o postepach harmonogramu
i budzetu. Zrealizowano szereg warsztatow
i szkolen dla Kierownikdw i zespotéw projek-
towych. Rozpoczeto indywidualne przeglg-
dy funkcjonowania standardéw zarzadzania
w projektach strategicznych, ktérych wyniki
byty Zzrédtem rekomendacji do poprawy jako-
$ci zarzadzania projektami. Ten etap rozwoju
naszego PMO nazywamy ,centrum jakosci
i doskonalenia” poniewaz byt to moment
zwrocenia szczeg6lnej uwagi na jakos¢ za-
rzadzania poszczeg6lnymi projektami i do-
skonalenie funkcjonujacej w catej Grupie
metodyki zarzgdzania projektami.

Jednak po kolejnych kilku latach funk-
cjonowania PMO w takim ksztatcie znéw
zwrdciliémy uwage na symptomy problemow
w naszym S$rodowisku: niskg jakos¢ plano-
wania, zmiany na etapie realizacji, wobec
ktérych czesto nie byto juz alternatywy, mo-
nitoring postepdw projektéw zamiast realnej
kontroli czy rozproszong odpowiedzialno$¢
i wtascicielstwo projektu. Obserwowalismy
coraz wigkszy rozdzwigk pomiedzy prakty-
ka zarzadzania projektami w Spétkach za-
leznych (w ktérych odbywa sie faktyczna
realizacja projektéw) a teorig metodyki. Na
przetomie 2015/2016 gtéwne projekty inwe-
stycyjne, najbardziej kosztowne w historii
TAURONA, weszty w kluczowa faze realiza-
cji. RozpoczeliSmy tez w TAURONIE prace
nad nowg Strategig Grupy oraz nowym mo-
delem biznesowym opartym na zarzadzaniu

wych standardach zarzadzania projekta-
mi (PMI — PMBOK® Guide, IPMA - ICB,
PRINCE2).

Poprzez reorganizacje struktury TAURON
i proceséw doprowadzilismy do zblizenia
projektéw inwestycyjnych i zarzadzania
majatkiem produkcyjnym Grupy.
Zmieniliémy procesy decyzyjne wprowa-
dzajac jednoznaczng odpowiedzialnosé
za projekt.

Potozyliémy duzo wigkszy nacisk na pla-
nowanie projektu, w ktérym pracujemy
zespotowo, nad wtasciwym przygotowa-
niem inwestycji do realizacji, w ramach
interdyscyplinarnego teamu ztozonego
z PM-6w, prawnikéw, ekonomistéw, in-
zynieréw, specjalistow od ochrony $rodo-
wiska etc.

Doprowadzilismy do tego, ze caty proces
inwestycyjny koordynowany jest w jed-
nym miejscu organizacji, a nasze PMO
jest zrodtem informacji o projektach dla
wszystkich interesariuszy.

Ten etap naszego rozwoju nazywamy dzi-
siaj ,kompleksowe zarzadzanie strategiq
inwestycyjng” poniewaz w rekach PMO
znajduje sie obecnie caty proces projektowy
od przygotowania Strategii Inwestycyjnej,
przez koordynowanie portfela inwestycyjne-
go, przygotowanie strategicznych projektow
inwestycyjnych do realizacji, nadzér nad ich
wykonaniem az po wsparcie kierownikdw
projektéw i rozw6j Srodowiska zarzadzania
projektami w Grupie TAURON.

procesowym. Dyrek-

tor Wykonawezy ds. | FAZA Il FAZA WIFAZA

Projektow Inwesty-  fod 2012 2015 teraz

cyjnych otrzymat za- Kompleksowe

danie restrukturyzacji . i
vead Centrum wiedzy zarzqdzanie

PMO dla strategicz-
nych projektéw in-
westycyjnych  Grupy
TAURON. Catkowicie
przebudowali$my proces zarzadzania projek-
tami inwestycyjnymi:
We wszystkich bramkach decyzyjnych
w cyklu zycia projektu jako priorytet po-
stawiliSmy warto$¢ biznesowg projektow
dla organizacji, opracowali$my narzedzia
dajace nam kontrole uzasadnienia biz-
nesowego od przygotowania projektu po
zakonczenie.
Opracowaliémy wtasng metodyke za-
rzadzania projektami oparta przede
wszystkim na oczekiwaniach interesa-
riuszy, naszych doswiadczeniach, ale
réwniez bazujaca na wiodacych Swiato-

Strategig
Inwestycuyjna

Dostawca usfug projektowych
W organizacji

Tak szeroki profil dziatania PMO wymaga do-
brego ustrukturyzowania zaréwno pod katem
rozktadu zespotéw, kompetencji pracowni-
kéw jak i modelu procesowego. W TAURONIE
zespot PMO liczy ponad 20 oséb podzielo-
nych na 6 zespotéw, zajmujacych sie koor-
dynacja przygotowania i nadzorem realizacji
projektéw inwestycyjnych (zgodnie z mode-
lem procesowym) oraz przekrojowo wspar-
ciem projektéw, analizami biznesowymi
tych przedsiewzie¢, a takze monitoringiem

)]
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inwestycji non-core. Model ustug dostar-
czanych organizacji oparliémy na czterech
kluczowych obszarach: strategii, realizacji
projektéw, standardéw projektowych oraz lu-
dzi i kompetencji. W kazdym z nich znajduja
sie konkretne dziatania, ktére realizujemy dla
potrzeb réznych interesariuszy. Poza wyzej
wymienionymi to na przyktad przygotowanie
Strategii Inwestycyjnej, obstuga Komitetu In-
westycyjnego, merytoryczne utrzymanie na-
szego systemu IT do nadzoru nad projektami
czy prowadzenie wewnetrznych warsztatéw
i szkolen w zakresie project management.

sl

Realizacja
projektow
» Nadzor i monitorowanie

* Przygotowanie
i prowadzenie

Strategia
Inwestycyjna
Zarzadzanie
portfelem
Komitet
Inwestycyjny

PMO

TAURON

Wsparcie dla zespotow
projektowych
Warsztaty i szkolenia
wewnetrzne

System premiowy

Sciezka jaka obralismy w TAURONIE wycho-
dzi znacznie poza przyjetg, administracyjna
role PMO w tego typu organizacjach. Stan-
dardowo, ztozone firmy sektora przemy-
stowego oddzielaja w strukturze metodyke
zarzadzania projektami od strategii, zgoéd
korporacyjnych, analiz prawnych, polityki
zakupowej firmy czy utrzymania narzedzi
IT. Z czasem (czego réwniez bylismy $wiad-
kami we wczesniejszych latach) obszary te
coraz bardziej sie od siebie oddalaja, rosnie
mur pomiedzy silosami i szwankuje komuni-
kacja. Korzystajac z rownolegtego wdrozenia
w Grupie TAURON zarzadzania procesami
postawiliémy na potaczenie naszego mode-
lu zarzadzania projektami z réznymi innymi
obszarami firmy. UzgodniliSmy powotywanie
zwinnych, interdyscyplinarnych  zespotow
planowania. Wdrozylismy proces koordynagji
portfela inwestycyjnego i powotalismy zespot
dedykowany do weryfikacji ocen optacalnosci.
Uzgodnilismy zaangazowanie prawnikéw na
etapie przygotowania projektéw oraz proces
szerokiego opiniowania uméw z kluczowymi
wykonawcami. ZawarliSmy w wewnetrznych
dokumentach korporacyjnych zapisy doty-

Procesy, procedury,

czace decyzji korporacyjnych w kontekscie
cyklu zycia projektu. Wydaje sie, ze to zbedna
biurokracja? Jezeli méwimy o projektach za
setki milionéw ztotych, ktére maja Swiadczy¢
o sile organizacji w przysztosci, a wartosé
portfela oscyluje wokot 14 mld zt to nie ma
miejsca na brak profesjonalizmu. Czy jest to
zatem model nadajacy sie 1:1 do wdrozenia
w innej firmie? Oczywiscie, ze NIE. Istnieje
wiele innych ustug PMO, ktérych w TAU-
RONIE $wiadomie nie wdrazalismy, a ktére
w innych firmach s3 naturalnie i nierozerwal-
ne zwiazane z t3 funkcja, np. zatrudnienie
i delegowanie PM-ow
i zespotow do projektow
oraz szacowanie i moni-
torowanie czasu i kosz-
téw ich pracy. Innym
przyktadem jest petnie-
nie roli bezposredniego

. ' wsparcia  Kierownika

* Analizy ekonomiczne -

i biznesowe Projektu - przygoto-
wywanie dokumentacji
projektowej, rejestrow,
umoéw,  raportowanie

itd. W Grupie TAURON,
ze wzgledu na bardzo

szablony duze rozproszenie geo-
Narzedzia IT .

I zne | mer Iycz-
Centrum wiedzy g afic _e 3 € _yto ye
i informacji ne prOJektow inwesty-

cyjnych (od budowy

elektrowni po stawianie
stacji tadowania samochodéw elektrycznych)
te kompetencje znajdujg sie bezposrednio
w naszych spétkach zaleznych, w ktérych
odbywa sie wtasciwa realizacja inwestycji.
Ustug jakie PMO dostarcza firmie moze by¢
zatem bardzo duzo — kluczowy jest wybér ta-
kiego zestawu dziatan jakich realnie oczekuja
nasi interesariusze, niezaleznie od tego czy sg
nimi przedstawiciele top management, dziaty
HR, handlu czy kierownicy operacyjni.

Korzysci, czyli przepis na sukces

Jezeli istnieje tyle rodzajow ustug PMO, tylu
réznych interesariuszy, tyle branz i typow
projektéw to z prostej macierzy RACI robi
sie wielowatkowy i wielowymiarowy model
rél i odpowiedzialnosci biura zarzadzania
projektami. Jak w takim razie zmierzy¢ jego
sukces? Przeciez, jak méwi Robert S. Kaplan

.zeby czyms zarzqdza¢ trzeba to mierzyc".

W przypadku projektéw bezposrednio zwia-
zanych z ciggtoscig dziatalnosci operacyjnej
czy efektywnoscig handlowa mozna méwic
o przetozeniu dziatan PMO na sukces projek-
tow, a co za tym idzie na wzrost EBITDA czy
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sprzedazy. W przypadku ztozonej struktury
grupy kapitatowej, wielu centrach kosztéw
i zyskéw, wielu grupach interesariuszy, korzy-
$ci z PMO dla organizacji musza by¢ definio-
wane jakosciowo, cho¢ méwigc np. o lepszym
przygotowaniu projektéw do realizacji, moze-
my miedzy innymi okreéli¢ korzys¢ w postaci
zmniejszenia liczby zmian na etapie realizacji.
Decydujac sie na przyktad na Swiadczenie
w organizacji ustugi w postaci zarzgdzania
portfelem projektéw mozemy moéwic¢ o korzy-
Sciach (dla Zarzadu) w postaci optymalnego
wykorzystania $rodkéw oraz (dla Kierownika
Projektu) gwarancji finansowania inwesty-
cji po zatwierdzeniu portfela. Niezaleznie
od wielkosci czy miejsca PMO w strukturze
firmy, jezyk korzysci jest zawsze skuteczny
przy okreslaniu jego roli w organizacji. Inaczej
moéwiac, lider PMO powinien tak poprowadzi¢
jego wdrozenie aby docelowo byt w stanie
kazdemu interesariuszowi odpowiedzie¢ na
pytanie ,what’s in it for me?”. m

0 konkursie PMO Global Award

PMO Global Awards (www.pmoawards.org)
to miedzynarodowy, doroczny konkurs,
ktorego celem jest wybor najlepszego na
Swiecie biura zarzadzania projektami (ang.
PMO - Project Management Office). Roz-
grywki przypominaja nieco formute fut-
bolowych Mistrzostw Swiata, w ktérych
poszczegdlne kraje podzielone na grupy
grajg ze sobg mecze a nastepnie, w Sys-
temie pucharowym, przechodzg przez
kolejne szczeble ,drabinki” mistrzostw az
do finatu. Podobnie ma to miejsce w PMO
Global Awards — kazdy kraj dopuszczony
do rozgrywek (sa na to dedykowane kry-
teria odnoszace sie migdzy innymi do sity
gospodarczej panstwa w regionie) ma
prawo wystawi¢ dowolng firme (niezalez-
nie od branzy czy wielkosci) jako swojego
reprezentanta. Nominacja nastepuje na
bazie rekomendacji przez cztonkéw jury
z danego kraju. Kim s3 cztonkowie jury?
To doswiadczeni, niezalezni eksperci za-
rzadzania projektami, zaproszeni przez or-
ganizatoréw do wspdtpracy. Z Polski byty
to 3 osoby, a z catego $wiata ponad 200.
Nominacja nastepuje miedzy innymi w na-
stepstwie sukcesu danej firmy w innym,
lokalnym konkursie dotyczacym PMO.
W ten sposéb TAURON, jako zwyciezca
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Sieci dystrybucyjne Grupy TAURON.

polskiego BEST PMO w konkursie IPMA PMO
Award 2018 (w ktérym wygranego typuja
przedstawiciele biur zarzadzania projektami
innych firm) zostat jako pierwsza firma w hi-
storii zaproszony do reprezentowania Polski
w tym prestizowym evencie. Poza prostym
formularzem zgtoszeniowym, gtéwnym ma-
teriatem do oceny organizacji przez caty czas
trwania konkursu miat by¢ film. Niespetna
godzinny materiat video bedacy prezentacja
(w stylu PowerPoint) z gtosem lektora, do-
datkowo wyjasniajacego w tle poszczegélne
kwestie. Organizatorzy konkursu narzucaja
pewne ramy dotyczace tematyki wymaganej
w filmie (PMO Overview, History, Structure,
Objectives, Results, Next Steps) oraz orien-
tacyjnej struktury, dtugosci i liczby slajdéw,
ale forma i styl prezentacji s3 dowolne. Zde-
cydowalismy sie na profesjonalne podejscie
do sprawy, wsparcie agencji interaktywnej
W przygotowaniu animacji oraz wspétprace
z lektorem ,native speaker” (dla siebie zo-
stawiliémy do opowiedzenia jedynie kilka
najwazniejszych fragmentéw prezentacji). Po
kilku tygodniach przygotowywania koncep-
cji, materiatéw, pisania skryptu dla lektora
i wspétpracy z agencja powstat materiat, jaki
przestalismy do organizatorow. W miedzy
czasie okazato sie, ze jako Polska trafilismy do
grupy z Danig (firma LEGO System), Hiszpania
(Telefénica Ingenieria de Seguridad) i Ukraing
(SoftServe). tacznie do konkursu zostaty za-

kwalifikowane 64 kraje/firmy podzielone
na 16 grup (4 grupy z kazdego regionu:
Europa, obie Ameryki, Afryka, Azja i Oce-
ania). Mecze pomigdzy poszczegdlnymi
krajami/firmami odbywaja sie na zasadzie
weryfikacji nadestanych filméw przez jury
dedykowane do kazdego starcia (spoza
kontynentu, z ktérego pochodza reprezen-
tanci). Sama weryfikacja réwniez odbywa
sie zgodnie ze zdefiniowanymi zasadami —
jury ocenia takie kryteria jak PMO's Jour-
ney, Best Practices, Innovation czy Value
Generation. Na koniec fazy grupowej oka-
zato sie, ze jako TAURON zwyciezylismy
wszystkie 3 mecze (5-0 z Dania, 4-1
z Ukraing i 4-1 z Hiszpanig) a w kolejnej
rundzie spotkalismy sie z przedstawicie-
lem Wielkiej Brytanii (Ella’s Kitchen). Ten
mecz réwniez wygralismy (7-2, bo do kaz-
dej kolejnej rundy dedykowana jest wiek-
sza liczba sedziéw oceniajacych) a w euro-
pejskim potfinale ponownie zwyciezylisSmy
z Ukraing (7-4) i w ten sposob dotarlismy
do finatu naszego kontynentu. Niestety,
jury gtosami 14-g zdecydowato jednak
o zwyciestwie firmy Triglav ze Stowenii,
ktora bedzie ostatecznie reprezentowac
Europe w $wiatowym finale (zwyciezcy
pozostatych regionéw to reprezentanci
Brazylii, Bahrajnu i Angoli). Globalne wyni-
ki zostang ogtoszone na konferencji Future
PMO, 17 pazdziernika 2019 w Londynie.

Zrédto: Archiwum TAURON Dystrybucja

Farma wiatrowa Wicko o mocy 40 MW nalezaca
do Grupy TAURON.

Palarczyk

Dyrektor Wykonawczy ds. Projektéw In-
westycyjnych w TAURON Polska Energia
oraz Prezes Zarzadu TAURON Ekoener-
gia Sp. z 0.0. Doswiadczona w budowaniu
i wdrazaniu strategii oraz definiowaniu stan-
dardéw zarzadzania projektami, programami
i portfelami. Cztonek Komitetu Inwestycyj-
nego i wielu Komitetéw Sterujacych kluczo-
wych strategicznych projektéw inwestycyj-
nych. Ekspert w przeprowadzaniu zmiany
w organizacji, lider interdyscyplinarnego ze-
spotu PMO w TAURON Polska Energia i za-
rzadzajgca catym Obszarem Projektéw In-
westycyjnych Grupy Kapitatowej TAURON.
Ekonomistka, absolwentka studidw pody-
plomowych, programéw menadzerskich
oraz wielu kurséw certyfikowanych m.in.
PMP, IPMA level A, PRINCE2 Practitioner,
AgilePM i in.

Bartosz
Gatka

Kierownik Zespotu Wsparcia Projektow
w TAURON Polska Energia, odpowiedzial-
ny za wdrozenie i utrzymanie metodyki za-
rzadzania projektami inwestycyjnymi, sys-
tem IT do zarzadzania portfelem projektow
oraz rozwdj kompetencji w dziedzinie project
management w Obszarze Projektéw Inwe-
stycyjnych Grupy TAURON. Z wyksztatce-
nia inzynier, absolwent studiéw MBA, eks-
pert zarzadzania projektami i PMO (PRINCE2,
PRINCE2Agile, IPMA level D, MSP, P30 i in.)
skutecznie taczacy w pracy elementy meto-
dyk kaskadowych i zwinnych. Certyfikowany
trener zarzadzania projektami.
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Managing the project in Scrum like envi-
ronment may have numerous challenges.
They may be related to Scrum framework
implementation, team communication,
workload management or customer rela-
tionship management and many more.

In every project, no matter of philosophy,
methodology or framework utilized uncer-
tainty, risks, impediments are something
embedded and to be overcome. That is why
there is an element in every project that can
be called ‘weather’. Let's take a look at it and
understand why.

What is weather definition in
the project?

Project planning can be treated as a simpli-
fied predicted view of future events. As men-

Strategic Plan

-
<)

Strategic Reality o =

Diagram 1 Plans vs. Reality
Source: https://magazine.vunela.com/why-
projects-are-the-key-to-bringing-your-strategy-
to-life-gcc7f6adfd62

rum environment -

tioned in article Traps of estimation (Strefa
PMI 25) a big chunk of project planning is
estimating. Estimate is a base of this future
view of scope to be delivered.

Diagram 1 is suggesting how those esti-
mates usually look like vs. reality as the scope
of work may actually appear as complicated
as the Earth atmosphere and different phe-
nomena that takes place in it. Possibly the
biggest uncertainty in the project is when
bulk estimates need to be delivered to the
Client. Then the project discovery team does
the long term weather forecast. Nobody can
deny, the team that time does not have suffi-
cient information to precisely and accurately
claim that it will be cloudy at 1 PM on Mon-
day - the day 6 of sprint 3. A trap of that fore-
cast is evident — estimates are very high level
but can be treated as unbreakable for delivery
by the Client. This is risky so shall we do fore-
casts and estimates and why?

\ =
’
AN

Anna Garnbal: "

Generally there is no imposed method or
technique you have to use — you can uti-
lize tools which are working the best in your
project situation (T-shirt sizes, planning pok-
er, bucket system, dot voting, etc.). On top
of that Scrum does not impose using esti-
mates to check how much stories to fit in
one sprint — it allows to rely on guess based
empirical evidence. This is your team veloci-
ty that will decide about a number of stories
burned out in the sprint — not estimate judg-
ment. Surprisingly, there are such teams that
are using no estimate approach, especially if
you think about flexible and innovative start-
ups that are usually not rigidly following all
the project methodologies guidelines and
adjust to their hectic environment. They are
not deadline-driven but more looking at the
quality, innovation, and idea of the product.
Nevertheless, | bet there are a minority of

Don't make
/ promises here

Make them down here
once you've had a
chance to firm things up

e

My,

4x
Predict or not
to predict? s 2
§ 125
Agile understanding of estimat- | % -
ing is suggesting re-estima- | §
tions and changes after each ;E; (K
iteration (cone of uncertainty) | "% g5y
but if you look in Scrum Guide
you won't see many references A
to estimation itself. X

Done

Construction

Elaboration

Inception

Diagram 2 Cone of uncertainty

Source: http://www.agilenutshell.com/cone_of_uncertainty
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the project teams that can have this freedom
and comfort not to look on estimates at all.
How then satisfy Clients that are deadline
and budget-driven and require predictable
timeliness or release dates with an estimate
of the budget that they pay for? In other
words why project weather forecasts are so
important? You may consider a few points
supporting the point of view that estimates
are required to*:

1. coordinate dependencies so that you
do not go into circles with project work.
Without umbrella you'll get wet and un-
happy because there may be nothing de-
livered E2E within the sprint;

2. prioritize and align priorities — weath-
er is important especially in agriculture —
you need to know which work needs to
be done first before the storm catch you
in the middle of it. You need to organize
work according to PO priorities but also
according to technical dependencies and
possibilities to fit into team capacity and
skillset.

3. validate which option is the best — what
to wear providing predicted weather con-
ditions? Which development approach is
going to be the best in the environment
that the project has and technical re-
quirements of the Client or their IT land-
scape?

4. predict what may happen - do the ac-
tual weather forecast. Will it be stormy or
sunny in the sprint? Will you need addi-
tional time for investigations before de-
velopment work is done? Does the team
perceive that stories in the sprint are very
complex and will not let them implement
more than e.g. 20% of assumed stories
prioritized by PO in a backlog?

5. make sure the team has the same un-
derstanding of stories — forecast (esti-
mate) helps to discuss differences in point
of view and alignment of it within the de-
velopment team.

6. better coordinate the work - knowing
weather forecast you can easily plan what
will be the order of the activities and you
can better coordinate your plans — same
as development team in the project.

7. make the progress visible — looking
in spring on weather maps we can see
that the weather will get better and
better, which is analogous to the pro-
gress of work. Estimates are treated as
a base to show how much work was done
and where the project is according to
high-level requirements.

Moreover, estimates are one of four at-
tributes of a product backlog, according
to Scrum Guide (on top of value, descrip-
tion, and order), which shows the impor-
tance of weather forecast (estimates) for
backlog realization during the project.
All of the enumerated arguments lead to
a simple conclusion — these are the factors
that give transparency to the project, mean-
ing fulfilling one of the most important pil-
lars of Scrum framework that is critical for
the empirical process. Which means weather
forecasts (estimates) are really important for
the project.

From long term to short term
forecast

Starting with mentioned ballpark estimates
in Scrum you possibly create the roadmap
according to which estimates are iteratively
updated within each of the sprints. The key
here is to make sure the long term forecast
is aligned with short term updates. It has one
threat in it — Customer is still looking on the
roadmap and you need to make sure an it-
erative approach to estimations is also com-
municated and you manage properly Client
expectations.

As you know the weather forecast in dif-
ferent horizon has an attribute of predicta-
bility. Ballpark estimates are rather fortune
telling, no matter if you use some analogous
estimating or historical data as a base of it
and embed expert judgment in it — it's still
something with a low level of certainty and
predictability. Simultaneously, sprint esti-
mates which the team is creating should be
like a 3-day weather forecast showing the
picture which is very close to the reality bas-
ing on the expertise of the development team.

In more project management words,
weather forecasts (estimates) should be
done on two levels — on the product back-
log level, after story writing workshop, and
on the level of sprint backlog during sprint
planning. These are the recommendations
of Scrum practitioners. Mike Cohn is sug-
gesting that to be successful in both layers
it's the best to estimate product backlog in
story points and go down into sprint backlog
utilizing hours, nevertheless, | believe there
may be a bit of polemics to that viewpoint
within different Scrum teams. There are also
such methods recommended as Crumb-
scale — using the scale and moving items on
the scale that may be helpful to align both

layers of estimations. Challenge and trouble
in one are when the Client requires ballpark
estimates on the product level in hours while
your project is designed to work with story
points. The alignment on both layers become
complicated especially if the project scope is
complex and not fully understood by devel-
opment teams.

What if forecast does not work
as it should?

Weather forecasting same as estimating is
really difficult to bring value and make sure
it fulfils its role. Once weather forecasts are
unreliable nobody wants to use them and
people are not eager to believe in that source
anymore. Same with estimates that may in-
fluence the credibility of the teams and im-
pact the trust of the Customer in the worst
case. Good enough estimates/forecasts are
extremely tricky and really very few are 100%
right. Scrum practitioners are admitting fail-
ing with the estimates many times, neverthe-
less, it's worth to look at first at the value that
is delivered. Obviously, Scrum teams are not
delivering story points but the value — that's
most important. Nevertheless, this forecast is
still somewhere needed for proper work organ-
ization as well as for the Client understanding.
Once they are not working as expected look
at data with the intentions of improvement,
check metrics and find solutions to be better
and more accurate in following sprints.

Summing up, projects are having numerous
elements that are analogous to weather fore-
casts and estimates are the closest to that
analogy, which can definitely help to under-
stand the importance of it. m
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We know the “how”, we

(oW the

“what”  but we forget to ask “why’"

An interview with Michel Thiry conducted by Andrzej Kacperski.

When Agile became popular many com-
panies started to use it just because they
wanted to be Agile like everyone else at
the market. The use of Agile is not as easy
as it seems, for example Scrum is “simple
to understand but difficult to master”. For-
tunately, a lot of companies managed to
implement it successfully. | believe that
mastering of the hybrid approach may be
much more complicated. Aren't you afraid
that initially this approach will be harm-
less for the organizations as they will not
be able to implement it properly?

The difficulty is to understand when and
how to use hybrid. Many practitioners think
that waterfall is about the WBS and Agile is
about work without clear scope. In my opin-
ion Agile has always existed, we have just
recently codified it. Now, somebody codified

hybrid as a mix of Agile and waterfall, but
hybrid likewise has always been used. Will
the term “hybrid” be popular in the project
management? | am not sure; it depends
how good its promoters will be at selling
it. | would compare it to PMO for example,
every company now has a PMO. | think that
we could easily not have a PMO, which is
a department that handles projects, but fo-
cus on having a project-based organization,
were projects become part of the day-to-day
work. When we need a project, we use Pro-
ject Management, when we need business as
usual, we use operational management, and
we mix them when necessary. When we are
creating a PMO, we create an additional layer
in the organization, another division that of-
ten is costly and not necessarily effective to
achieve better integrated work practices.
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When | started practicing, we were us-
ing a lot of Value Management, then TQM,
which is a mix of Quality and Value Manage-
ment became popular; later the Six Sigma,
which was a mix of TQM and Project Man-
agement came in; it was a big fad for many
years. Then came Lean Management which
was a child of Six Sigma. They are all related
and if you are in the market long enough you
see these things reappearing regularly. For
me Agile is a good Value Management prac-
tice combined with Fast-Track Project Man-
agement. In fact it is interesting because in
the late 8os, early gos, | was a member of
Society of American Value Engineers and
wrote a paper about how to combine the
Project and Value Management that identi-
fied points similar to what we call Agile to-
day. There are seldom really new things, new
management techniques are mostly a com-
bination of existing ideas; so will the hybrid
be popular? If people adopt it, if Jack Welch
or Elon Musk decide they like hybrid, well,
everybody will like hybrid.

| believe the goal should be to apply the
techniques and methods best adapted to the
circumstances.
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Why in your opinion has Agile become
so popular and why is it one of the most
common Project Management approaches
these days?

I think the reason Agile worked very well is
because this is something that was in our na-
ture, that is something we always did in man-
aging projects. Waterfall is probably more
artificial and less natural. When | was an
architect | was advocating to my colleagues
that they should go to project management
because it is perfectly suited for architects.
Architects are usually competent at manag-
ing the multiple trades and different people,
they start with a concept, an idea, organize
it and bring all the pieces together. Sadly, ar-
chitects were not interested because they
saw themselves as designers and artists, but
engineers saw the opportunity and adopted
project management. Engineers are analyt-
ical, they break down concepts into their
components to reassemble them. So project
management today is based on engineering
concepts. Agile is more of an architectural
concept, where you have continual discus-
sions with the customers; you modify the
things until the customer is happy.

| think that, in fact, we are going back to
what Project Management should have al-
ways been, more agile, focused on benefits
and stakeholder-oriented. But that's my per-
sonal view as an architect.

Most of the methodologies, or maybe all of
them, are based on some kind of process
like Project Management processes in the
PMBOK® Guide or in PRINCE2, even Scrum
has some kind of a process integrated in
it. Don't you think that we are a little bit
forgetting about the previous techniques
like usage of process and tools from TQM
or Lean in Project Management?

Agreed, | think there is a danger that peo-
ple with new concepts, like Agile or Hybrid,
forget that there are processes that need to
be used and | think you need to master the
processes before you decide how to use them.
The problem today, with a lot of things we
do, with all the systems, is that we make
people believe that the tool will make the
decision for them. That's the danger of using
tools without understanding the process. If
we don’t understand the way the tool works
and the process it uses, then we let the tool
to make the decision instead of us (By the
way, this is the topic of my presentation at
the 50™ Anniversary PMI Congress in Phila-
delphia in October). There is an interesting

English saying that says: “A fool with a tool
is still a fool”. The problem, at the moment,
is that IT systems and algorithms are driving
us. You open your phone, you have message
from Facebook and you forget what you were
going to do on the phone and you start an-
swering that, you see a bunch of ads and
other information and you end up spending
an hour on Facebook before you think: “Oh,
what was | going to do?". It’s like big bureau-
cratic systems in organizations, where people
enter data in their computer and they get an
answer on what they should do, they don't
even ask themselves if it makes sense. They
just follow what the computer says. | think
that's the big issue and, you are right, we are
forgetting about what process is behind that.
With Agile, Lean and all of it, often we have
read an extract of a summary of a book, then
we say: “Oh, | know how to do Lean Man-
agement!”. We read a few pages and the full
guide is like 300 pages about what Agile or
Lean Management is. We are getting really
lazy because we get so much information
very easily. It's a concept newspapers have
used for years: you have a headline, and when
you start reading the article, you realise that
it was different from the headline.

More and more, we only read headlines;
we do not take the time to gain in depth un-
derstanding and where these concepts come
from.

Maybe it's because there is so much of
information all around us? We don’t have
time to read and verify all of them. We read
only headlines to choose which article to
spend time on. Even we are not opening
most of the articles, we learn the informa-
tion from the headlines.

I don't think there is really too much of in-
formation, but there are rather too many ways
to convey the same information. Everybody
wants to have the exclusivity of being the
author of this special tool or special process,
this creates a situation where there are many
slightly different versions of the same infor-
mation. We do not know which is the right
one or we don't take time to look at where it
came from. As | said earlier, Value Manage-
ment led to TQM which led to Six Sigma and
so on. What | want to say is that if you fol-
low a process and you know where it comes
from, you can trace back and say: “Ok, this is
the basis for it". For example, if you practice
change management, there are many Change
Management techniques proposed by num-
ber of authors but they are all variations of
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the basic theory written by Kurt Levin in the
50s which is: unfreeze, change, refreeze. It is
the same with Taylorism; today we say that
segregation of work is really bad for motiva-
tion and purpose of work. At the time Taylor
developed it, it was a good concept because
you had all these unqualified people coming
from the countryside and you needed to give
them work, so breaking down the work pro-
cess was a good social decision. The problem
is that we started to focus on segregation of
work as the outcome, forgetting why we did
it initially. We often forget to ask the ques-
tion “why?”, that is really the key. We know
the “how”, we know the “what”, but we for-
get to ask “why”. Why are we doing this?
What is the purpose? In one of my definitions
of Program Management | state that it is

“Change activities purposely grouped togeth-

er”. The word “purposely” is there for reason,
it's there because many times we group ideas,
activities, projects together and nobody can
tell you why they were brought together.

My first question when | go into an or-
ganization as a consultant is: “Why are you
doing this? Why are you doing this in that
way? Why are you trying to achieve that?".
The question forces people to think. Today we
forget that. mmm

\ Michel
\’ Thiry

Michel is recognized worldwide in applica-
tions of project, program, portfolio and val-
ue management at the organizational level.
He supported the development of portfo-
lio frameworks and strategic programs for
major corporations in various fields using
agile and change concepts. He has exten-
sive worldwide experience and has worked
in many cultural environments. Dr. Thiry is
a regular keynote speaker for major inter-
national events, both at the academic and
practice levels, since 1996. In 2013, PMI
published a revised and updated version of
his book, A Framework for Value Manage-
ment Practice. The first edition of his book,
Program Management, received an Award of
Merit by the Canadian Project Management
Association and is on PMI’s recommended
list of readings for the Program Manage-
ment Professional (PgMP)® exam. The sec-
ond edition came out in 2017. He was also
a significant contributor to The Standard for
Program Management - Third Edition (2013),
and was on the core team of Managing
Change in Organizations: A Practice Guide
(2013).
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Wystarczy zmi
nastawien

Z Tomaszem Janka, W .

ds. Rozwoju w Poczcie Polskie

rozmawia Agnieszka Krogulec

Tomku, niedawno objates funkcje Wice-
prezesa Zarzadu ds. Rozwoju w Poczcie
Polskiej. Jakie wyzwania stojg przed Toba
w ramach obszaréw, ktorymi bedziesz
zarzadzat?

Do moich obowigzkéw w obszarze zarzad-
czym nalezy nadzorowanie IT, strategii i bac-
koffice’'u w Poczcie Polskiej. Na dzien dzisiej-
szy najwazniejsze wyzwanie to od$wiezenie
strategii dla Poczty i catej Grupy Kapitatowej
z uwzglednieniem strategii wspotpracy z pod-
miotami trzecimi. Dazymy do zwigkszenia
efektywnosci i unowocze$nienia systemow
IT. Cel mamy ambitny: stworzenie najnowo-
czes$niejszego ekosystemu IT w sektorze. Przez
ekosystem IT rozumiem nie tylko oprogramo-
wanie i sprzet.

Kluczowa jest rola narodowego operatora
cyfrowego. Poczta Polska przygotowuje sie do
Swiadczenia publicznej ustugi rejestrowanego
doreczenia elektronicznego oraz publicznej
ustugi hybrydowej dla tych obywateli naszego
kraju, ktérzy z réznych powodéw nie korzysta-
ja z internetu.

Pozostate dziatania dotycza obszaréw
sprzedazy i logistyki, a takze obszaru wspie-
rajacego, jak HR. Nasza wyjatkowos¢ polega
na tym, ze Poczta Polska bedac najwiekszym
pracodawca w Polsce, zatrudnia ponad 80 tys.
osob, jest takze jednym z najwiekszych ope-

Ayha

ratorow logistycznych. Szukamy rozwigzan
optymalnych. Jednoczesnie nie chcemy stra-
ci¢ tego co, juz osiggneli$émy, by wdrazane pro-
cesy nie psuty atmosfery pracy. Zauwazytem,
ze ludzie lubig przychodzi¢ do swojej pracy
w Poczcie. Widziatem w innych organizacjach,
ze z reguty atmosfera pracy np. w stresuja-
cym contact center nie jest dobra, a w Po-
czcie jest wyjatkowa, co $wiadczy o tym, ze
to miejsce, gdzie panuje kultura wzajemnego
wspierania sie.

Masz doswiadczenie w firmach consultin-
gowych i w bankach, skad pomyst na przej-
Scie do sektora publicznego i zarzadzanie
tutaj projektami?

Sektor publiczny jest obecnie bardziej intry-
gujacy od sektora biznesowego, szczegélnie
dla manageréw z pewnym dorobkiem pro-
jektowym. Projekty dla sektora publicznego
czesto obejmujg ogromne terytoria i dotycza
milionéw obywateli. To inwestycje rzedu na-
wet miliardéw, w ktére zaangazowane sg nie
dziesiatki czy setki, ale nawet dziesiagtki tysie-
cy oséb. Nierzadko interesariuszami projektow
sg nasi bliscy, znajomy i sgsiedzi. Nic dziwne-
go, ze takie megaprojekty przyciggaja ambit-
nych manageréw, potrzebujacych wyzwan. To
zmienia $wiadomos$¢ menedzera, ktory taki
projekt realizuje. Ta sytuacja wymaga ogrom-
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nej swiadomosci projektowej. Wtasnie mozli-
wos¢ realizacji takich projektéw sktonita mnie
do rozpoczecia pracy w sektorze publicznym.
Tym bardziej, ze z projektami jestem zwigzany
od poczatku mojej kariery zawodowe;j.

Jakie masz sukcesy w tym obszarze?

Miedzy innymi zainicjowatem i uczestniczy-
tem w tworzeniu i uruchomieniu systemu mo-
nitorowania projektow strategicznych w admi-
nistracji publicznej, ktéry zostat wdrozony we
wszystkich ministerstwach. Dotyka aspektow
zwigzanych z efektywna i skuteczng realizacja
najwiekszych, strategicznych przedsiewzie¢
w panstwie. Nadzoruje go Rada Monitorowa-
nia Portfela Projektow Strategicznych. W jej
sktad wchodzg ministrowie konstytucyjni. Ona
decyduje o ksztatcie portfela — jakie inicjatywy
s obecnie realizowane w panstwie, rozwigzu-
je problemy i priorytetyzuje te przedsiewziecia.
Rada podejmuje decyzje na podstawie danych
czerpanych dzigki systemom informatycznym.
Wprowadziliémy system MonAliZa (monitoring,
analiza i zarzadzanie). System wspiera zarza-
dzanie projektami i w sposob ,bezkosztowy”
dla PMow, agreguje informacje zarzadcze dla
komitetow sterujacych i Rady Monitorowania
Portfela Projektdow Strategicznych. To nowa-
torskie rozwigzanie w administracji pafistwo-
wej, wdrozone w tej skali. Powstaty standardy

Fot. Poczta Polska S.A.
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zarzadzania projektami strategicznymi, ktére
definiowaty podstawowe procesy zarzadzania
jak fazy projektowe, dokumentacja zarzadcza,
bramki decyzyjne w procesie projektowym,
ktore zostaty przyjete przez wiele ministerstw.
Nie narzuciliSmy sztywno tych regut, bo pro-
jekty w roznych ministerstwach miaty rézna
specyfike i dostosowywaty te standardy do
swoich potrzeb. Innym dokumentem byto
stworzenie monitorowania projektu, kto-
ry zostat wdrozony via Rada Monitorowania
i zaimplementowany w kazdym ministerstwie.
Obecnie w Polsce projekty w réznych mini-
sterstwach s3 monitorowane w sposdb zuni-
fikowany.

Jakie to s przyktadowe projekty?

Centralny Port Komunikacyjny, Program
Elektromobilnos¢, ale réwniez projekty re-
gulacyjne, jakim jest np. Konstytucja Bizne-
su i przyjecie polityk zwigzanych z ochrong
zdrowia, a takze projekt dronowy czyli Zwirko
i Wigura. Portfel projektéw strategicznych to
ponad 300 inicjatyw.

Czyli jak decydent chce sprawdzi¢ na jakim
etapie jest dany projekt, wystarczy, ze wej-
dzie do programu MonAliZa?

Z systemu dowie sie nie tylko na jakim eta-
pie jest dany projekt, ale tez kto jest osobg od-
powiedzialng i z kim nalezy sie skontaktowac.
To wazne narzedzie w przetamywaniu siloso-
wosci. Elementem tego systemu byto przygo-
towanie cyklu szkolen na réznych poziomach
oraz powotanie w kazdym ministerstwie o0s6b
oddelegowanych do wdrozenia podejscia pro-
jektowego. Obecnie trwajg prace nad podno-
szeniem poziomu jakosci danych.

Czym rézni sie zarzadzanie projektami, pro-
gramami, portfelem w administracji publicz-
nej od tych spraw w sektorze biznesowym?
Na pierwszy rzut oka niczym. Jednak jest
jeden szczegélnie réznicujacy element, a mia-
nowicie czynnik spoteczny, czyli obywatelski.
W biznesie kazde dziatanie jestesmy w stanie
sprowadzi¢ do wspdlnego mianownika - pie-
niedzy. Okreslamy czy co$ nam sie optaca czy
nie. Wybieramy te projekty, ktdére przynosza
najwieksze korzysci finansowe, pozostate
odrzucamy. Tymczasem czynnik spoteczny
to nietypowy rodzaj wyceny korzysci obywa-
telskich. Trudno je sprowadzi¢ do wspélnego
mianownika. W jaki sposéb mozna wyceni¢ np.
zwigkszenie dzietnosci w Polsce albo zmniej-
szenie rozwarstwienia spotecznego? To zagad-
nienie na pograniczu makroekonomii i nikt nie
potrafit w sposéb matematyczny ich przeliczy¢

na wymierne wartosci, w sposob, ktory bedzie
bezdyskusyjny dla catosci spoteczenstwa.
Z tym zagadnieniem mierzymy sie wtasnie
w sektorze publicznym.

Jakich ludzi poszukuje sie do tej pracy?

To zalezy, ten obszar jest szeroki, bo mo-
wimy nie tylko o zarzadzaniu, ale i monitoro-
waniu projektéw. Administracja potrzebuje do
zarzadzania projektami doswiadczonych me-
nedzeréw. Takich, ktérzy majg potrzebe rozwi-
jania sie w pracy nad wielkimi, skomplikowa-
nymi projektami. Menedzerowie muszg umiec¢
mysle¢ nieszablonowo.

Czy wyzsze stanowisko utatwia osiagniecie
celu ze wzgledu na mozliwosé zarzadzania
wigkszymi zasobami?

To zalezy jak postrzegac element sprawczo-
$ci. Madry menedzer wie, ze musi otaczac sie
ludzmi madrzejszymi od siebie, aby uzupetnili
kompetencje, ktorych jemu brakuje. Prosze
sie zastanowic¢ nad efektami pracy dyrygenta,
ktory dyryguje tercetem, kwartetem, kwinte-
tem, a orkiestrg symfoniczna. Wktad jego pra-
cy bedzie podobny, a efekty rézne. Podobnie
jest z organizacja. Jezeli menedzer ma plan
i pomysty oraz zarys sposobu wykonania, po-
trzebuje madrych wspétpracownikéw zgadza-
jacych sie z potrzeba danego przedsiewziecia.
Reszta to menadzerska umiejetnos¢ skalowa-
nia dziatan.

Czy masz mentora lub kogos, na kim sie
wzoruje?

Inspirujg mnie moi rodzice i dziadkowie, ktd-
rzy w historii Polski odegrali pewng role. Brali
czynny udziat m.in. w Powstaniu Warszaw-
skim, przyczynili sie do Cudu nad Wistg, ale
tez otrzymywali odznaczenia za mestwo na
polu walki podczas Il wojny $wiatowej. Czesto
analizuje dziatania, za ktdre niezwykle cenie
marszatka Jozefa Pitsudskiego i Jana Paw-
ta I, a z historii najnowszej etos pracy, ktory
wprowadza Mateusz Morawiecki, premier RP.
Wsérod mowcow, ktdrzy inspirujg mnie bizne-
sowo, mogtbym wymieni¢ trzech: Simon Sinek,
Ken Blanchard, Stephen Covey. Bliskie mi jest
postrzeganie obcego paradygmatu, czyli tego,
jak na te samg sprawe patrza inni. Wydaje
mi sie, ze to jeden z kluczowych elementéw
realizacji projektdw zwigzanych z mitygacja
kluczowych ryzyk. Nieuwzglednienie tej per-
spektywy moze spowodowac katastrofe, czyli
niezrealizowanie celow. Nasza logika nie jest
jedyna stuszng i trzeba ja weryfikowac, bo
chocby statystycznie pierwszy wyboér wcale
nie jest najlepszy.
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Co poradzitbys ludziom, ktoérzy chcieliby sie
zajac zarzadzaniem projektami?

S3 dwa aspekty: umiejetnos¢ dostrzegania
w projekcie wagi strategicznej wielu jak naj-
szerszych perspektyw, sprawdzanie, jak on sie
wpisuje w cele catej organizacji i szerzej, $ro-
dowiska zewnetrznego. Drugi element to od-
powiednie nastawienie. Moge podac¢ przyktad
mistrza w ptywaniu Michaela Phelpsa, ktéry
zapytany o przyczyne jego ciggtych zwyciestw
odpowiedziat, ze bardzo ciezko pracuje — tyl-
ko je i trenuje, takze w weekendy. Dociskany
przez dziennikarza, przyznat w koncu, ze jak
zdarzy sie dzien, kiedy brak mu nastawienia
do ptywania, to zmienia nastawienie i dalej
trenuje. To takie proste. Wystarczy zmienic¢
nastawienie!

Simon Sinek wskazat, ze cztowiek moze
tamac¢ wszelkie zasady, by zrealizowac¢ cele.
Jednak pod warunkiem, ze nie moze stana¢ na
drodze innych oséb realizujacych swoje cele.
Do celéw musimy dochodzi¢ nie przecinajac
Sciezek innych oséb, tak samo jest z organiza-
cjami.

Jak wyglada Twoj dzien? Znajdujesz czas na
swoje pasje?

Coraz bardziej jak dzien Michaela Phelpsa.
Na poczatku wydawato sie to karkotomne, ale
jak sie wprowadzi nawyki, to juz one pozostaja.
Jak sie drzwi raz uchyli, to one sg coraz bardziej
otwarte. Od rana czytam, co sie dzieje na $wie-
cie i potem juz dziatam do nocy. Mojg pasja jest
rodzina i wychowywanie syna. Kilka pasji cze-
ka w kolejce np. stojaca w kacie gitara, a takze
nauka wtadania szpada. Jest kilka innych, ich
kolejka wydtuza sig, bo sg inne priorytety. =

Tomasz
Janka

Wiceprezes zarzadu ds. rozwoju w Po-
czcie Polskiej S.A. Absolwent Politechniki
Wroctawskiej na kierunku Teleinformaty-
ka. Ukoniczyt menedzerskie studia podyplo-
mowe zarzadzania firma na Uniwersytecie

Ekonomicznym we Wroctawiu oraz MBA —
Master of Business Administration w Wyz-
szej Szkole Bankowej i Franklin University
Ohio/USA. Posiada liczne certyfikaty mie-
dzynarodowe m.in. MSP, PRINCE2, P30.
Petnit funkcje Dyrektora Rzadowego Biura
Monitorowania Projektéw w Kancelarii Pre-
zesa Rady Ministrow. Wspéttworzyt i wdra-
zat holistyczny system wspierajacy zarza-
dzanie wszystkich Ministerstw.
Doswiadczenie zawodowe zdobywat m.in.
w banku Credit Agricole, McKinsey & Com-
pany, Capgemini czy Volvo IT.
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Tfumaczenie w zgodzie z misja

Z Dariuszem Ciechanem, kierownikiem projektu ttumaczenia
PMBOK® Guide, rozmawia Szymon Pawtowski

Zaczne od samego poczatku, a wiec od idei.
Skad wziat sig w PMI Poland Chapter po-
myst na zajecie sie ttumaczeniem PMBOK®
Guide 6th Edition na jezyk polski?

W wielkim skrécie, to w czwartym kwar-
tale 2017 roku zostata wydana najnowsza,
szdsta angielska wersja PMBOKa. Ta wersja
Przewodnika po kanonie wiedzy o zarzqdza-
niu projektami zawiera wiele istotnych zmian
w zakresie najnowszej wiedzy z obszaru za-
rzadzania projektami. Chociazby zwraca jesz-
cze wieksza uwage na znaczenie zarzadzania
ryzykiem w projektach, czy tez porzadkuje
procesy w dziesieciu Obszarach Wiedzy za-
rzadzania projektami. Istotng kwestig, ktéra
bez watpienia wymagata aktualizacji, byt
wptyw zarzadzania zwinnego (agile) na za-
rzadzanie projektami w ogéle. Swiat zarza-
dzania projektami jest bardzo dynamiczny

i wymaga ciggtej aktualizacji wiedzy i umie-
jetnosci. Do tych wszystkich zmian przyczy-
nili sie rowniez polscy cztonkowie PMI. Spore
grono naszych cztonkéw bierze aktywny
udziat w przegladach najnowszych wersji po-
szczegdlnych standardéw lub przewodnikéw
praktycznych, tworzac niezbedny zaséb wie-
dzy dla catej rzeszy kierownikéw projektow,
programéw czy tez portfeli. W zwigzku z tym,
jako PMI Poland Chapter musieliémy podja¢
decyzje, czy wspiera¢ ttumaczenie aktu-
alnego Przewodnika PMBOK w poprzednio
wypracowanym procesie czy tez wykorzy-
sta¢ szanse oraz wiedze naszych cztonkéw
i wypracowac wspélng wersje najnowszego
Przewodnika po kanonie wiedzy o zarzqdza-
niu projektami. Jako kierownicy projektéw
uwielbiamy wyzwania, a poniewaz, jako PMI
Poland Chapter, nie bralismy jeszcze udziatu
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w ttumaczeniu poprzednich wydan PMBOKa,
otrzymaliSmy niesamowita szanse wziecia
udziatu w tak pionierskim projekcie. W koncu
zarzadzanie projektami jest nasza pasja! Tak
wiec nie byto innej mozliwosci jak chwycic¢
te szanse i doprowadzi¢ do realizacji tego
projektu.

Jaka jest réznica pomiedzy ttumaczeniem
szostej edycji a wczesniej wydawanymi
polskimi ttumaczeniami PMBOK® Guide?

Poprzednie  wydania  polskiej  wers;ji
PMBOKa nie s3 jego oficjalnymi ttumacze-
niami. Oficjalne ttumaczenia sg procedowa-
ne bezposrednio przez centrale PMI, ktéra
zajmuje sie réwniez ich wydaniem, marketin-
giem, sprzedazg i dystrybucja.

Najnowsze ttumaczenie PMBOKa, nad
ktérym pracujemy, rowniez nie bedzie oficjal-
nym ttumaczeniem, gdyz jest procedowane
od poczatku do konca przez PMI Poland
Chapter. Nie mniej jednak, dzieki temu, ze
zdecydowali$my sie zaangazowac catg spo-
teczno$¢ kierownikdw projektéw oraz oséb
zainteresowanych zarzadzaniem projektami
mieliémy mozliwos¢ na dopracowanie ter-
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minologii oraz zapewnienie czytelniejszego
przekazu Przewodnika PMBOK®.

Czy uwazasz, ze w czasie gdy pracujemy
w duzej mierze w $rodowiskach miedzy-
narodowych i uzywamy angielskiego na co
dzien w naszej pracy, jest nadal sens ttu-
maczenia PMBOK® Guide na jezyk polski?
Wiele osob przygotowujacych sie do eg-
zaminu PMP bazuje jedynie na angielskiej
wersji.

Pracujac wiele lat w miedzynarodowych
koncernach, réwniez za granica, postuguje
sie biegle jezykiem angielskim i jakby$ zadat
mi to pytanie kilka lat temu, to tez miat-
bym watpliwosci co do sensu ttumaczenia
PMBOK® Guide na jezyk polski. Jednak od
tamtego czasu spotykatem sie z wieloma
organizacjami, ktére nie majg potrzeby uzy-
wania jezyka angielskiego i zauwazytem, ze
ciggle sporo oséb zainteresowanych tema-
tem zarzadzania projektami jest ,skazana”
na anglojezyczne materiaty. A jak dobrze
wiesz nasza (PMI Poland Chapter) misjg jest
.promowanie profesjonalizmu w zarzgdzaniu
projektami w biznesie, organizacjach i osrod-
kach akademickich”. Eliminujgc ograniczenia,
jestesmy w stanie dotrze¢ do wiekszej liczby
osob, firm i osrodkow akademickich, ktére
moga by¢ zainteresowane najnowsza wiedza
w tej dziedzinie. Warto tutaj wspomnie¢, iz
egzamin PMP posiada polska pomoc jezyko-
wa, ktdra jest zbiezna z polska wersja Prze-
wodnika PMBOK.

Czy mogtbys przyblizyé Czytelnikom Stre-
fy PMI, jak wyglada proces ttumaczenia
i jaka role w tym procesie petni zespét wo-
lontariuszy, ktéremu przewodzisz?

Za ttumaczenie jest odpowiedzialny nasz
partner PMExperts. Po otrzymaniu ttuma-
czenia dwoch naszych wolontariuszy we-
ryfikuje poszczegdlne rozdziaty. Poprawki,
sugestie i wszelkie zmiany sg przesytane
z powrotem do ttumaczy, ktérzy muszg sie
ustosunkowac do propozycji. Po otrzymaniu
poprawionej wersji ttumaczenia wolontariu-
sze PMI znowu weryfikuja rozdziat, nanoszac
niezbedne zmiany i poprawki. | tutaj proces
sie powtarza, az do osiggniecia optymalnej
wersji ttumaczenia i weryfikacji.

Nastepnie przettumaczone rozdziaty tra-
fiaja do procesu zatwierdzenia Odbioru Ttu-
maczenia, ktérego dokonujg Prezes PMI PC
oraz Prezes PMExperts. Pozostate etapy to
redakcja jezykowa, sktad z korekta jezykowa
oraz druk.

Fot. pixabay.com

Jakie byty gtéwne wyzwania i bolaczki
w pracy zespotu? Co sprawiato najwieksza
trudnosc¢ i co pomagato w tej pracy?

Osobiscie jestem zaangazowany w projekt
jako weryfikator od samego poczatku (marca
2018 1.). Bedac wolontariuszem to oczywista
bolaczka byto dostarczanie moich weryfikacji
na czas, gdyz nie zawsze tatwo byto pogodzi¢
prace zawodowa z wolontariatem. Jednak
réwniez duzym wyzwaniem dla weryfikatora
jest niewchodzenie w role ttumacza. Kazdy
ma swoj styl i jest bardzo cienka granica
pomiedzy poprawg wynikajacg z braku zro-
zumienia ttumaczenia a ,lepsza” wersja tak
samo brzmigcego zdania lub zwrotu.

W marcu tego roku otrzymatem propozycje
przejecia projektu od Marcina Kosidtowskie-
go, ktdry niestety ze wzgledéw osobistych
musiat zrezygnowac. Przejety projekt zawsze
rzadzi sie swoimi prawami i z reguty nie ma
czasu na robienie rewolucji, tylko nalezy do-
stosowywac te elementy, ktére dadza naj-
wiekszy ,zwrot z inwestycji”. Jedng z pierw-
szych rzeczy, ktérg udato mi sie osiggnac
w nowej roli, to poprawa komunikacji oraz
przeptywu informacji, zwtaszcza przydziela-
nia i odbierania zadan poprzez wykorzystanie
Trello. By¢ moze przyjety model wspétpracy
pomiedzy ttumaczami oraz weryfikatorami
nie jest optymalny, jednak w tym zakresie
staratem sie nic nie zmienia¢, aby nie spowo-
dowac wigkszych szkod niz korzysci.

Dzi$ moge powiedzie¢, ze niektére z uzy-
wanych przez nas narzedzi wymagaja
usprawnien, ale jesli robi sie cos pierwszy raz,
to wiadomo, ze zawsze znajdzie sie jakie$ ob-
szary do udoskonalenia.

Czym zaskoczy nas polskie ttumaczenie?
Jestem przekonany, ze bardzo dobrg jako-
$cig ttumaczenia oraz $wietng ceng. Dla pol-
skiego czytelnika jest to réwniez niezbedna
ksigzka do przeczytania przed egzaminem.
Wiele terminéw, ktdre obowiazujg w $wiecie
zarzadzania projektami nie byto do tej pory
ttumaczone na jezyk polski, w zwigzku z tym
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musieliSmy zmierzy¢ sie z poszukaniem jak
najlepszych stéw lub zwrotéw oddajacych
ich rzeczywiste zastosowanie. W gronie we-
ryfikatorow wielokrotnie spieraliémy sie o na-
zewnictwo, ale za kazdym razem udato nam
sie uzyskac konsensus. Zapewne, jak zwykle
przy tego typu publikacjach, nie obedzie sie
bez sporéw odnosnie ttumaczenia poszcze-
golnych zwrotéw. Takim, chyba najlepszym
przyktadem jest Requirements Traceability
Matrix, gdzie chyba jakakolwiek propozycja
ttumaczenia nie moze by¢ uznana za jedyna,
najlepsza.

I ostatnie pytanie — kiedy polscy Czytelni-
cy bede mogli zapoznac sie z polska wersja
PMBOK?® Guide?

Nie bede zbyt odkrywczy, gdy powiem, ze
planujemy wydanie na listopad. Nie wyobra-
zamy sobie, aby zabrakto premiery polskiego
wydania PMBOKa podczas XIV Miedzynaro-
dowego Kongresu PMI Poland Chapter. Robi-
my wszystko, co w naszej mocy, aby osiagnac
ten cel i mam nadzieje, ze dzieki naszym ttu-
maczom, weryfikatorom oraz innym zaanga-
zowanym osobom uda nam sie to 0siggnac. mm

Dariusz
Ciechan

Ekspert zarzadzania projektami i progra-
mami. Specjalista ds. zarzadzania ryzykiem.
Konsultant i Trener, Moderator Design Thin-
king. Doswiadczony oraz certyfikowany kie-
rownik projektow oraz programow z miedzy-
narodowym doswiadczeniem. Specjalizuje
sie w zarzadzaniu projektami wymagajgcymi
wiedzy eksperckiej z zakresu zmian organi-
zacyjnych przedsiebiorstw, nowoczesnych
technologii i bezpieczenstwa.

Jako aktywny wolontariusz PMI propaguje
wiedze z zakresu zarzadzania projektami.
Wieloletni asesor Konkursu Projekt Roku
PMI. Oficjalny recenzent oraz kontrybutor
miedzynarodowych standardéw PMI.
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How agiléare/compahies.
aroundiEtrope ini20 2%

Researc ummal’f

Katarzyna Biernatowska

This year PMI Luxembourg Chapter
and PwC Luxembourg invited
other European PMI Chapters to
take part in the survey “How Agile
are companies around Europe

in 2019?". PMI Poland Chapter
decided to join this interesting
international initiative and
measured the agility of polish
companies.

Agile values and practices are considered
as factors increasing the likelihood of suc-
cess and business growth. Moreover, Agile
changed the way of working by focusing on
quick and timely delivery, close cooperation
with the client and self-organization. Thus,
Agile started to become more popular, and
more and more companies have decided to
apply Agile approach. This trend inspired PMI
Luxemburg Chapter and PwC Luxemburg to
initiate a study about Agile in 2017.

The project started in April 2019 and was
conducted using an on-line questionnaire
prepared by PMI Luxemburg Chapter and
PwC Luxemburg. It was published on the
PMI Poland Chapter's webpage and social
media. The survey contained 31 questions,
divided into four categories: the understand-
ing of Agile, degree of adoption, Agile adop-
tion and its benefits, and Agile practices.

Different Agile meaning

The results of the survey indicate some re-
lationships between the company sector
and the understanding of Agile. They clearly
show that Agile is mostly developed in the
Technology Sector. Representatives of this
field recognize almost all Agile definitions
included in the survey. In the Media and
Leisure Sector and Banking, Capital Markets
or Insurance Sector, Agile is best known as
a practice that places the end user at the
heart of IT activities, while for represent-
atives of the Distribution and Consumer

An "agile” governance model

An project or application development
methogology

A team management style

A culture / state of mind

A practice that places the end user
at the heart of IT activites

An innovation approach
A lever for organisational transformation

Other

Goods Sector it is simply an innovation
approach. Agile as a project or application
development methodology is recognized by
the sector of Energy and Utilities as well as
Medical and Pharmacy. Representatives of
Telecommunications Sector and Consulting
Sector consider Agile as a lever for organiza-
tional transformation.

| Degree of adoption

The research was also focused on adoption
of Agile within companies and organizations.
The main goal was to measure the level of

- D a0
- 6
- 7
- 46%

. 32
T 28%
D 6%
) 4%

Figure 1. What does Agile mean to you?
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Other
Integrated with the organization’s business
Extended to IT operations

Extended to support functions of
the company/organisation

Generalized within the IT function, scale-up
Broadcast around projects

Experimentation

Figure 2. What is the level of adoption of Agile in your company/organization today?

Agile annexing from few different angles -
current level of adoption, major Agile imple-
mentation sponsors, areas of Agile presence
and last but not least — expectations of Agile
practices acquisition in 2 to 3 years from now.

Another intriguing factor being measured
by the study was identifying functions be-
ing the most involved in implementing Agile.
Not surprisingly the outcome of the research
pointed out that implementation of Agile
is most strongly supported by IT function.
Moreover, general management is also a big
supporter of Agile implementation. It proofs
that the benefits of applying an Agile ap-
proach are more often noticed by manage-
ment at a strategic level.

Agile adoption and its benefits

Companies expect that Agile implementa-
tion will support the growth in productivity
and competitiveness and increase project
success rate. They also hope to improve
overall quality. The success and benefits of

Scrum

Kanban

DevOps
SAFe (or Scaled Agile Framework)
TDD (or Test-Driven Development)

Other

XP (or eXtreme Programming)

Agile are measured with the reduction of
project completion time.

Every change causes obstacles that have
to be tackled to achieve desired results. The
same is with Agile implementation. Accord-
ing to the results, resistance to change (73%
of respondents), lack of Agile skills (70%) and
culture rooted in traditional methodologies
(65%) are considered as the most common
barriers to the adoption of Agile. Other bar-
riers often selected by respondents were:
lack of means to bring transformation into
business (38%), management behavior and
lack of sponsorship (32%) and technical debt
(27%). To address these challenges, compa-
nies use vast range of tools. One of them
is a roadmap of setting up Agile. More than
a half of respondents declared that their or-
ganizations use this tool when setting up Ag-
ile. It usually includes technologies and tools,
processes, training and culture, organization
and structure and governance.

Opinions and feelings related to the set-up
of Agile may be both, positive and negative.

D -

s
B L

0 18%

T 18%

12y

W 9%

The SS (Large Scale Scrum) ' 3%

Figure 3. What Agile Good Practices do you currently apply?
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Agile has been created to allow companies
to become closer to their clients (63%). The
next advantage of Agile adoption are devel-
opment of new models of collaboration (44%)
and improved quality of life at work, com-
mitment of employees (44%). On the other
hand, more than a half of respondents (58%)
considers a profound change in the role of
manager as the biggest negative outcome of
Agile adoption. Slightly less admit that they
have experienced difficulties in coordination
(55%) and friction between employees (48%).

Agile practices
and supporting tools

Interesting research field to be covered and
discuss are Agile practice and supporting
tools. In line with general trends, Scrum is
the most popular Agile practice, followed
by Kanban and DevOps. Vast majority of
respondents declared that a role of product
owner has been introduced in their compa-
nies. The second most popular role is a scrum
master, followed by an Agile coach, release
train engineer and community leader.

The study tried to find out what techno-
logical bricks were implemented in compa-
nies to apply the Agile approach. The most
common collaborative tool implemented to
apply Agile approach is videoconferencing/
chat (85%). Moreover, automated testing
(73%) is considered as task automation tool
that supports Agile application, while, cloud
platforms are the most often chosen techni-
cal platform (87%).

The whole report is published on pmi.org.pl.
[ ]

Katarzyna
Biernatowska

Katarzyna is a PMO Specialist in a world-
wide consulting company (The Big Four).
She specializes in working with senior man-
agers in project delivered for global financial
institutions. She also had the opportunity
to lead project delivered on behalf of Pro-
ject Management Institute. Working with
clients she combines her project manage-
ment and PMO experience, analytical skills
and psychological background. After work,
she watches criminal movies and series. She
is a huge fan of musicals and enjoys walking,
traveling and having fun on music festivals.
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Turkus z perspektywy studenta

Maciej Pietrzykowski

Jezeli ktos chce wprowadzac¢ turkus do
swojego przedsiebiorstwa, powinien za-
cza¢ od wprowadzania turkusu w swoje
Zycie. Mowa tu o sposobie postrzegania
swojej kariery zawodowe;j.

Zazwyczaj normalne jest postepowanie we-
dtug schematu, ,najpierw trzeba odnies¢ suk-
ces, aby miec¢ z niego pienigdze, a te pozwolg
na dobre, szczesliwe Zzycie”. Turkusowe po-
dejscie wymaga od nas odmiennego sposobu
patrzenia na kariere: dobre zycie — sukces
- pienigdze. Musimy umie¢ by¢ szczesliwym
w takich warunkach, jakie zastalismy. To
pozwoli na odniesienie zyciowego sukcesu,
ktory w efekcie da nam pienigdze. Ale pienia-
dze, jako wartos¢ materialng, a nie definicje
zyciowego szczescia. Aby w petni wprowa-
dzi¢ takie myslenie do naszego zycia, w pracy
musimy znalez¢ sens naszego zycia, rados¢
tworzenia i budowania poczucia wtasnej god-
nosci. To wszystko poprowadzi nas do jak naj-
wyzszej skutecznosci.

| Turkusowa, czyi jaka?

Wszystko zaczeto sie od Frederica Laloux,
francuskiego przedsiebiorcy i coacha bizneso-

30

wego oraz jego rewolucyjnej, wydanej w 2015
roku, ksiazki pt. Pracowac inaczej. Mozemy
w niej przeczyta¢ o koncepcji organizacji
turkusowej, ktéra zostata opisana jako jeden
z koloréw, przedstawiajgcych rozne style za-
rzadzania: czerwony — charakteryzujacy sie
postuszenstwem, bezwzglednoscia i abso-
lutnym podleganiem przywédcy widocznym
np. w gangach; bursztynowy — skupiony na
realizacji dtugoterminowych celéw, charak-
terystyczny dla armii lub organizacji rzado-
wych; pomaranczowy - skupiajacy sie na
wartoéciach materialnych, ktéry spotykany
jest najczesciej w klasycznych organizacjach
miedzynarodowych nastawionych na zysk;
zielony — taczacy pomaranczowe cechy z ta-
kimi wartosciami jak motywacja pracownika
oraz kultura organizacyjna. Jako piaty zostat
przedstawiony turkus, ktéry okreslany jest
mianem najwyzszego poziomu $wiadomosci
zarzadzania organizacja.

Organizacja turkusowa to strategia,
w ktorej nie mozemy wyrdzni¢ stanowisk
kierowniczych. Kazdy jest rowny, ze wzgledu
na to, ze cata organizacja opiera sie na za-
ufaniu do drugiej osoby, wzajemnej pomocy
i wspolnej pracy. W turkusie kazdy moze pod-
jac znaczaca decyzje, ze wzgledu na fakt, ze
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bierze wtedy na siebie catg odpowiedzialno$¢
za to zadanie. Jednakze, przed kazdym zna-
czacym ruchem, jest on konsultowany z ca-
tym zespotem, ktéry cechuje sie wigkszym
doSwiadczeniem oraz wiedza. Ten model
zarzadzania organizacjg cechuje sie petnym
wykorzystaniem kompetencji i kreatywnosci
pracownikéw. W zespotach role dzielone s3
w taki sposdb, aby kazdy cztonek mégt sie
realizowac, poprzez robienie tego co potra-
fi najlepiej. Wazne, ze w turkusie kazdy ma
do siebie zaufanie, co jest bardzo pomocne
w delegowaniu zadan. Mamy wtedy pewnos¢,
ze praca zostanie wykonana w najlepszy
mozliwy sposob.

Cytujac profesora Andrzeja Blikle — pro-
pagatora turkusu w Polsce — ,w organizacji
turkusowej nikogo nie trzeba pilnowac, by
pracowat, nikogo nie trzeba ocenia¢ ani tez
zaganiac do pracy kijem i marchewkq. A skoro
nie trzeba ani pilnowac ani zaganiac, to kie-
rownicy zamieniajq si¢ w autentycznych lide-
réw i mentoréw. Tam nikt nikomu nie wydaje
poleceri, a zakres zadar kazdego pracownika
miesci sie w czterech zasadach”. Profesor Bli-
kle ma na mysli tutaj: robisz to, co potrafisz;
robisz to, co potrzebne; jeste$ za to odpo-
wiedzialny; to, co robisz, mozesz zmienic, ale
z zachowaniem poprzednich zasad.

Waznym aspektem organizacji turkusowej
sa filary, ktore wyroznit Frederic Laloux. Sa-
moorganizacja, ktérg okresla sie jako zdol-
nos¢ cztonkéw zespotu do samozarzadza-

Fot. stock.adobe.com


http://www.strefapmi.pl

nia, brania na siebie odpowiedzialnosci i jak
najlepszego dostosowywania sig¢ do nowych
wyzwan. Petnia, czyli poczucie wtasnej war-
tosci w pracy: kazdy jest akceptowany, za to
kim jest. Cel ewolucyjny, okreslany poprzez
misje i wizje firmy, a ze wzgledu na poréwna-
nia turkusu do zyjacego organizmu, mozemy
nazwac go celem zyciowym, gdzie kazdy pra-
cownik codziennie stara sie ten cel realizo-
wac. Czasami jako jeden z filaréw uznaje sie
transparentnosc. Argumentuje sie to wspél-
nym analizowaniem decyzji, dzieleniem sie
waznymi dla organizacji informacjami pomie-
dzy wszystkimi osobami pracujacymi firmie.

Turkusowi studenci, czyli jacy?

Na uczelni réwniez mozna wyrozni¢ kilka
grup studentéw. Pierwsza grupa — Ambitni,
to osoby, ktére pracujg, studiujg i staraja
sie dziata¢ w jak najwigkszej iloci inicjatyw
studenckich, két naukowych oraz innych
organizacji i grup zainteresowan. Druga -
Prosperujacy, to osoby, ktére pracujg oraz
studiujg, na inng dziatalno$¢ nie starcza im
sit lub czasu, albo najzwyczajniej im sie nie
chce. Trzecig grupe stanowia studenci, ktérzy
poswiecaja sie tylko nauce — Klasyczni. No
i moze jeszcze warto wspomnie¢ o czwartej
grupie. Osoby, ktére nie poswiecaja swojej
uwagi na nic.

Ambitni zazwyczaj majg juz jakie$ do-
Swiadczenie w projektach studenckich, wie-
dzg jak to jest pracowac dla kogo$ i wykony-
wacé zlecona prace. Przynajmniej raz musieli
stawi¢ czota w zmaganiach o podwyzke lub
byli czescig powaznej rozmowy odbywajacej
sie w wysokim, szklanym wiezowcu. Osoby te
potrafig przetozy¢ teorie wyniesiong z uczel-
ni na swoje zycie zawodowe. Dostrzegaja, co
istnieje w przedsiebiorstwie z praktycznego
punktu widzenia, a co tylko w teorii. Osoby
te charakteryzuja sie zainteresowaniem ota-
czajacego ich Swiata i checig zmiany dotych-
czasowego podejscia do zycia na turkusowy
model. To budujace, ze juz na pierwszym roku
mozna spotkac takich studentéw.

Prosperujgcy majg doswiadczenie wynie-
sione z pracy w kawiarniach, restauracjach
i innych podobnych firmach. Niestety, w ta-
kich miejscach ciezko przenies¢ jeden do
jednego wiedze wyniesiong ze studidw. Naj-
czesciej taka praca jest tymczasowa, wiec nie
przyktada sie do niej wiekszej uwagi i nie ana-
lizuje proceséw w niej zachodzacych. Dla tej
grupy wiedza wyniesiona ze studiéw nie ko-
responduje z praktyka. Wérod Prosperujacych
mozna wyczuc zainteresowanie, ale tez brak

przekonania co do stusznosci turkusowego
modelu. Organizacje turkusowe dla nich to
tylko wizja, nic wiecej.

Klasyczni to osoby, ktére na studiach nie
potrzebuja niczego wiecej niz przyjs¢ na zaje-
cia, a nastepnie wroci¢ do domu. Przedstawi-
ciele tej grupy bazuja jedynie na czystej teorii,
nie moga skonfrontowac jej z rzeczywisto-
Scig i nie wiedzg, jak naprawde wyglada praca
w przedsiebiorstwie — niewazne czy w mode-
lu pomaranczowym, zielonym czy jakimkol-
wiek innym. Klasyczni nie sg zainteresowani
turkusowym zagadnieniem, ze wzgledu na to,
ze jest to dla nich kolejna teoria do wyuczenia
sie na pamiec. Prawdopodobnie w ich gtowie
turkus brzmiat doktadnie tak samo jak organi-
zacje procesowe czy uczace sie.

Pierwsza praca
w turkusowym stulu

Doswiadczeni pracownicy organizacji turku-
sowych dostrzegaja w nich takie zalety jak:
brak przetozonego, brak kontroli, mozliwo$¢
delegowania zadan samemu sobie. W tym
miejscu nalezy postawic pytanie: czy organi-
zacje turkusowe to dobre miejsce na pierw-
szg prace dla studenta? Ambitni, zaczynajac
prace w turkusie bedg mieli szanse poréwnac
ja z dotychczasowymi do$wiadczeniami. Do-
cenig fakt, ze to oni na poczatku tygodnia
postawia sobie zadania i cel do osiggniecia,
majac tym samym realny wptyw na przedsie-
biorstwo poprzez branie na siebie odpowie-
dzialnosci. Nie beda wiecej czuli ,syzyfowej
pracy”. Ta ambitna grupa potraktuje prace
w organizacji turkusowej jako nagrode i be-
dzie faktycznie cieszy¢ sie z kazdego dnia
w takim miejscu, co wptynie pozytywnie na
efekty uzyskiwane przez przedsigbiorstwa.

Co z drugg grupa? Tutaj wszystko zalezy
od konkretnych przypadkéw. Jezeli blizej jest
takiej osobie do Ambitnych to efekt wejscia
w turkus moze by¢ podobny, czyli pozytywny.
Jednakze moze byc¢ blizej takim osobom do
grupy Klasycznych. W takim wypadku wej-
Scie w turkus moze by¢ niewtasciwg decyzja
zaréwno dla pracownika jak i pracodawcy.

Trzecia grupa czesto nie ma pojecia o tym,
jak wyglada jakikolwiek model organizacji
w praktyce. Nie majg punktu odniesienia. To
wtasnie u takich studentéw moze pojawic
sie wiele zachowan, ktore identyfikuje sie
jako wady organizacji turkusowych, jak: brak
umiejetnosci ponoszenia odpowiedzialnosci
za swoje zadania lub wykorzystanie braku
kontroli jako usprawiedliwienie lenistwa. Bez

Fot. pixabay.com

punktu odniesienia takie osoby nie docenig
miejsca, w ktérym sie znajdg. Dodatkowo,
oprocz strat dla przedsiebiorstwa, Zle moze
sie to réwniez odbi¢ na samym pracowni-
ku. Zaczynajac swojg kariere od organizacji
turkusowej, zmiana miejsca pracy na przed-
siebiorstwo prowadzone zgodnie z innym
modelem moze by¢ nie do zaakceptowania.
Przejscie z samokontroli do petnej kontroli ze
strony przetozonego moze by¢ dla nich za du-
zym szokiem poznawczym.

Turkusowa przyszfosc

Organizacje turkusowe to doskonate miejsce
do kontynuowania swojej kariery zawodo-
wej. Jednakze rozpoczynajac swoja przygode
z pracg na studiach, nalezy powaznie zasta-
nowi¢ sie nad wyborem, spojrze¢ w gtab sie-
bie i zdecydowac¢, czy na pewno jestem juz
gotowy na to, aby wszystko w mojej pracy
zalezato tylko ode mnie. Warto dowiedzie¢
sie wiecej na temat poszczegdlnych filarow
organizacji turkusowych przed podjeciem
ostatecznej decyzji. Organizacje turkusowe
to przysztosé, na ktérg wszyscy powinnismy
sie przygotowac. Studenci badzcie czujni, to
nasza szansa! mmm

Student Il roku zarzadzania w Szkole Gtow-
nej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie.
Lider organizacji Enactus SGGW na rok aka-
demicki 2019/2020 oraz wolontariusz PMI
PC Warsaw Branch. Dziatanie w Enactus
SGGW rozpoczat w pazdzierniku zesztego
roku, zostajac liderem ds. organizacji i spraw
wewnetrznych. Po roku sukceséw w posta-
ci projektu konkursowego, nagrody Social
Media Rocket oraz udziale w debacie ,CSR
— moda czy konieczno$¢?” zostat wybrany
jako lider catej organizacji. Jest réwniez jed-
nym z organizatoréw wydarzenia PMI Talent
Triangle Workshop.
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Jest ryzyko, jest zabawa

Agnieszka Fus

Zdajesz sobie sprawe jak duzo ryzykujesz?
Kazdy z nas cho¢ raz ustyszat podobne
pytanie. Zaréwno w zyciu codziennym jak
i zawodowym nieprzerwanie napotykamy
ryzyka. Czym s3 one doktadnie i jak sobie
z nimi radzi¢?

Ruzyko - nie tylko zagrozenie

Styszac stowo ryzyko wiekszos¢ z nas mysli
od razu w kategorii zagrozenia, intuicyjnie
szukajac ucieczki. Jednak ryzyko nie zawsze
wiaze sie z negatywnymi skutkami. PMBOK®
Guide definiuje ryzyko jako ,prawdopodobieri-
stwo wystgpienia sytuacji, ktéra moze oddzia-
tywac na dalszy przebieg projektu — jego jakosc,
zakres, koszty i/lub harmonogram. Istotne jest,
ze wplyw ten moze by¢ zaréwno pozytyw-
ny jak i negatywny, ponadto moze wptywac
pozytywnie na jeden, a negatywnie na inny
obszar tego samego projektu”. Bezposrednio
z tego wynika, ze ryzyko powinniémy po-
strzega¢ nie tylko w kontekscie zagrozenia
ale i tez szansy. Zwykle skupiajac sie na ry-
zyku myslimy o jego negatywnych stronach,
a zapominamy, ze wiele dziatan niesie za sobg
réwniez pozytywne sytuacje.

|uMMWMMMmmm

Warto identyfikowa¢ ryzyka na poczatku pro-
jektu aby zaplanowa¢ w odpowiednim czasie
mozliwe reakcje. Jednak czy jest to wazne
tylko na poczatku projektu? Oczywiscie, ze
nie. Podczas realizacji projektu pojawiajg sie
nowe ryzyka i trzeba na biezaco mie¢ nad
nimi kontrole. Dlatego méwimy o procesie
zarzadzania ryzykiem jako o cyklu. Opiera
sie on na 4 podstawowych etapach - zdefi-
niuj ryzyko, oceniaj priorytet, planuj reakcje,
wdrazaj odpowiedz na ryzyko a nastepnie od
nowa definiuj jakie teraz wystepujg zagroze-
nia i szanse.

Rys. 1. Cykl zarzadzania ryzykiem wg metodyki
PRINCE2
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|dentufikacja ryzyka - od czego
zaczac?

Identyfikacja gtéwnych zagrozen i szans jest
stosunkowo prosta i sama sie nasuwa. Ale
co z tym mniej oczywistymi ryzykiem? Jak
przewidzie¢, co nas moze czekac¢? Aby to
ustali¢ warto wczesniej zdefiniowad czesci
sktadowe naszego projektu oraz wykonaé
analizy. Doktadne okreslenie celéw projekto-
wych, zakresu naszego przedsiewziecia oraz
zatozen i ograniczen z niego wynikajacych
jest dobrym punktem wyjécia. Juz podczas
takiej analizy pojawig sie pierwsze ryzyka.
Pézniej mozemy skupic sie na tym jak nasz
projekt osadzony jest w srodowisku — jaki ma
wptyw na strukture organizacji czy otoczenie
zewnetrze. Nie moze zabraknaé¢ analizy, kim
s interesariusze naszego projektu oraz zde-
finiowania ich potencjalnego wptywu. Nalezy
pamietac, ze interesariusze to nie tylko kon-
cowi odbiorcy projektu, to wszystkie osoby,
ktére maja wptyw na przedsiewzigcie oraz na
ktére wptywa nasze dziatanie. Na przyktad
podczas organizacji konferencji dla studen-
tow interesariuszami nie sg jedynie uczest-
nicy konferencji ale réwniez organizatorzy,
ich bliscy, osoby wynajmujace sale, dziekani,
firmy partnerskie, firmy wykonujace gadzety,
osoby sprzatajace sale po konferencji i wiele
innych. Poza analizg warto skorzysta¢ row-
niez z pomocnych narzedzi takich jak analiza

Fot. stock.adobe.com
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SWOT, PESTLE czy matryca interesariuszy.
Jezeli istnieje to nieoceniona moze by¢ réw-
niez dokumentacja z poprzednich projektéw.

Jak oceniac ryzuko?

Zdefiniowalismy juz jakie ryzyko moze wysta-
pi¢ w naszym projekcie i co dalej? Czy musi-
my skupia¢ sie na wszystkich zagrozeniach?
W jaki sposéb je oceni¢? Ryzyko ryzyku nie-
rowne i nie na kazde musimy poswieca¢ na-
sze zasoby. Aby wiedzie¢, na ktérych z nich
powinnismy sie skupi¢ musimy ustali¢ prio-
rytety. W tym celu nalezy zdefiniowac cechy
ryzyka — jego prawdopodobiefistwo, wptyw
i bliskos¢. Definiujac prawdopodobienstwo
zdarzen oceniamy jego mozliwo$¢ wystapie-
nia w naszym projekcie. Jezeli wybieramy sie
do cieptych krajow istnieje duze prawdopo-
dobiefstwo, ze doznamy nadmiernej ekspo-
zycji na storice jezeli nie zabezpieczymy sig
kremami z filtrem UV. Mate jest natomiast
prawdopodobienstwo, ze w trakcie podrd-
zy naszemu samolotowi zabraknie paliwa
i bedziemy musieli ladowaé, aby go zatan-
kowa¢, przez co nasz przylot do cieptych
krajow op6zni sie 0 2 dni. Oceniajac wptyw
tych sytuacji widac, ze nie jest on taki sam.
Jezeli nasz pobyt w cieptym kraju miat trwac
tylko tydzien, to wptyw opdéznienia przylotu
o dwa dni jest wysoki, mimo, ze bardzo mato
prawdopodobny. Z kolei nawet lekkie oparze-
nie skory na skutek nadmiernej ekspozycji na
storice moze mie¢ réwniez duzy lub Sredni
wptyw na nasz urlop, poniewaz bardzo obnizy
komfort i zamiast odpoczac, bedziemy bardzo
obolali i zmeczeni po nieprzespanych nocach.
Te dwie sktadowe, wptyw i prawdopodobien-
stwo, pomnozone przez siebie méwig nam
0 tym, jaki priorytet ma nasze ryzyko. Duze

Tolerancja ryzyka

Bardzo
wysokie

Prawdopodobieristwo
Srednie  Wysokie

Niskie

Maty

Bardzo
niskie

Sredni

Wptyw

Nieznaczny

Rys. 2. Macierz prawdopodobienstwo-wptyw

wartosci obu czynnikéw oznaczajg najwyz-
szy priorytet. Warto wykresli¢ sobie macierz
prawdopodobienstwo-wptyw aby oceniag,
ktore ryzyka sg dla nas najwazniejsze, czyli
najbardziej priorytetowe. Istotne jest réwniez,
zeby ustali¢ tolerancje na ryzyko, czyli taki
poziom, do ktérego ryzyko jest akceptowalne,
a powyzej ktérego musimy juz na nie zdecy-
dowanie reagowac. Waznym parametrem jest
rowniez ocena bliskosci ryzyka, czyli jak duzo
czasu pozostato do szacowanego wystapie-
nia ryzyka.

Planowanie, czyli badz
przygotowany

Identyfikacja ryzyka na samym poczatku
projektu pozwala nam zaplanowac dziatania,
aby pomimo wystepujacego ryzyka osiggnac
zamierzony cel. Jezeli przeanalizujemy jakie
ryzyka mogg sie pojawi¢ podczas trwania na-
szego projektu, to jesteSmy w stanie zaplano-
wac réwniez w jaki sposéb na nie zareagujemy.
Istniejg zdefiniowane reakcje na ryzyko — za-
grozen mozemy unika¢, redukowac, przeno-
si¢, wspétdzieli¢, akceptowac lub opracowaé
plan rezerwowy. W przypadku szans zamiast
unikania i redukcji stosuje sie wykorzystanie
lub przyblizanie. Obrazujac to przyktadem —
jezeli zajmujemy sie sprzedaza aut i naszym
ryzykiem jest, ze podczas jazdy prébnej klien-
ci uszkodzg auto, a tym samym naraza nas na
straty finansowe, to mozemy uniknaé tego
ryzyka rezygnujac w catosci z jazd prébnych.
Jezeli cheieliby$my jednak tylko zredukowaé
to ryzyko, mozemy wprowadzi¢ warunek, ze
jazda probna jest dostepna tylko dla klien-
téw posiadajacych prawo jazdy minimum 3
lata. W przypadku wspétdzielenia ryzyka

Wartos¢ ryzyka

Ekstremalne

Bardzo duzy

Duzy
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warto podpisa¢ umowe z ubezpieczycielem,
ze w przypadku uszkodzenia auta podczas te-
stowania przez klienta otrzymamy finansowa
rekompensate. Aby wspoétdzieli¢ ryzyko mo-
zemy przed jazdg prébng podpisac z klientem
umowe, ze w przypadku wypadku podzielimy
koszty. Istnieje tez mozliwo$¢ wziecia ryzy-
ka na swoja strone i akceptacji mozliwych
wydarzen, a w razie uszkodzenia auta pokry¢
straty z wtasnych funduszy. Jak widac na jed-
no ryzyko moze by¢ wiele rozwigzan, ktore
warto przemysle¢ przed podjeciem decyzji.

Czego nie mozesz zmienic,
pokochaj

Ryzyka w zyciu nie unikniemy, bedzie ono
nam towarzyszy¢ przy niemalze kazdej decy-
zji, dlatego nie uciekajmy przed nim, ani nie
udawajmy, ze go nie ma. Nauczmy sie zy¢
z nim w zgodzie, a poprzez zrozumienie i ana-
lize starajmy sie je wykorzystywac jako szanse.
Na zagrozenia zawsze badzmy przygotowani.
Wiadomo, ze nie da sie wszystkiego przewi-
dzie¢, ale zawsze warto mie¢ z tytu gtowy
nasz cel i plan, zeby wiedziec, jak sobie pora-
dzi¢ nawet z najtrudniejszymi sytuacjami. mEmE

Fot. pixabay.com

Doktorantka Politechniki Warszawskiej, Wi-
ceprezes ds. Merytoryki Kota Naukowego
Zarzadzania Projektami PMArt oraz Zastep-
ca Przewodniczacego Rady Doktorantéw
PW. Tematyke zarzgdzania projektami z pa-
sjg zgtebia od lat. Ukonczyta kursy zarza-
dzania projektami z PRINCE2, AgilePM, ITIL
oraz MoR. Na co dzien pracuje jako manager
w miedzynarodowej korporacji oraz prowa-
dzi swoja firme. W wolnym czasie uwielbia
czytac ksiazki i podrézowac.
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STREFA RECENZJI

Odrodzony
Z popiofow

Monika Potiopa

Gene Kim, Kevin Behr, George Spafford

Powiesé o [T, modelu DevOpsiotym,
jak pomée firmie w odniesieniu sukeesu

Wizualizacja

Mateusz Kwiatek

MAPPING

KOMPUTEREM

W ostatnim czasie obszarem mojego zaintereso-
wania jest zagadnienie DevOps. Szukajac literatury
nawiazujacej do tej tematyki trafitam na Projekt Fe-
niks. Zaintrygowat mnie podtytut Powies¢ o IT, mo-
delu DevOps i o tym, jak pomdc firmie w odniesieniu
sukcesu stad postanowitam, ze bedzie to mgj kolej-
ny cel ksigzkowy. Czy ksigzka Gene'a Kima, Kevina
Behra i George'a Spafforda przypadta mi do gustu
i spetnita moje oczekiwania?

Podobnie do ksiazki Marcina Zmigrodzkiego
W tym szaleristwie jest metoda. Powies¢ o zarzg-
dzaniu projektami pozycja przybiera forme opo-
wiadania (pamietnika) ubranego w nietuzinkowa
fabute. Roznicg jednak jest catkowity brak bez-
posrednich wyjasnier pewnych specyficznych dla
zarzadzania projektami terminéw, co moze wyma-
gac¢ od niedoswiadczonych manageréw wigkszego
skupienia i wytapywania kontekstow miedzy wier-
szami. Ksigzka ma charakter typowo popularno-
naukowy, jest napisana w luznym tonie, czyta sie ja
szybko i przyjemnie. Pozycja sktada sie z 320 stron
utozonych w kilkanascie krétkich i wciggajacych
rozdziatéw. Atutem powiesci Projekt Feniks jest jej
dostepnos¢ w wersji audiobooka.

Ksigzka opisuje perypetie firmy z branzy au-
tomotive, Parts Unlimited, przechodzacej kry-

Tworzenie notatek i zapamietywanie duzej ilosci
informacji to cze$¢ pracy PM-a. Czy mozna ten
proces usprawnic¢? Tak! Uzywajac map mysli.

Gdy zachodzi potrzeba zapamietania wigkszej
ilosci informacji z reguty pierwszym krokiem jest
stworzenie hierarchicznej listy punktéw, wyszcze-
golniajac  kategorie i podkategorie zagadnienia.
W efekcie, czesto koriczymy na wielopoziomowej
liscie. Tradycyjna forma tworzenia notatek opiera
sie na pracy lewa pétkula, odpowiadajaca za logicz-
ne, analityczne myélenie w sposéb racjonalny i li-
niowy. Dzieki temu mozemy skupic sie na szczegd-
tach jako na pojedynczych elementach catoéci. Ideg
pracy z mapami mysli jest zebranie i uporzgdkowa-
nie informacji w taki sposob, aby zaangazowa¢ do
tego procesu prawg pétkule. Korzystajac z koloréw,
ksztattow, bazujac na skojarzeniach i wyobrazni
mapy mysli staja sie duzo bardziej efektywng forma
notowania, zapamietywania i kojarzenia informacji.

Ksigzka Pawta Wimmera na pewno nie nalezy
do typowych pozycji o mind mappingu. Na prézno
szuka¢ w niej dtugich, monotonnych definicji, czy
tez skomplikowanych zagadnien z zakresu neuro-
fizjologii. Wiedza teoretyczna jest w niej przetozo-
na na praktyczne podejscie do zagadnienia. Juz po
pierwszym i jedynym teoretycznym rozdziale autor
przechodzi do czesci praktycznej, w ktérej po krot-
kim wstepie przedstawia kilka aplikacji kompute-
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zys — spada jej warto$¢ udziatow, dziatania konku-
rencji wygladajg o wiele bardziej imponujgco... Bill
Palmer — gtéwny bohater powiesci — otrzymuje
niechciany awans na pozycje wiceprezesa ds. eks-
ploatacji systemoéw informatycznych. Od poczatku
dotyka go seria probleméw i porazek, wynikajacych
z dtugoletniego zaniedbania tematéw przez jego
poprzednikéw. Jak Bill stawia czota wyzwaniom?
Przekonajcie sig sami!

0 ile sama ksigzke oceniam bardzo dobrze, to
niestety nie dowiedziatam sie wiele o samym
DevOpsie jak obiecano w podtytule powiesci.
Z jednej strony czuje sie zawiedziona, poniewaz
poznanie tego podejscia byto gtéwnym powodem
siegniecia po te pozycje, z drugiej strony za$ nie
zatuje — mito spedzitam czas czytajac Projekt Fe-
niks. Pozycje polecam kazdemu, kto zajmuje sig
zarzadzaniem projektami IT oraz szeroko pojeta
analiza IT. .

Gene Kim, Kevin Behr, George Spafford, Projekt
Feniks. Powies¢ o IT, modelu DevOps i o tym, jak
pomdc firmie w odniesieniu sukcesu, Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2016, s. 320

rowych przeznaczonych do tworzenia map mysli.
Sposrod zaprezentowanych aplikacji znalezé¢ moz-
na zaréwno darmowe, takie jak XMind i MindMup,
jak i ptatne wersje programéw — XMind Pro, ktory
jest komercyjng wersjg darmowego odpowiednika
oraz iMindMap. Nikt nie powinien mie¢ problemu
ze znalezieniem optymalnego dla siebie rozwigza-
nia. Autor opisuje interfejs oraz dziatanie progra-
mow zatgczajac odpowiednie grafiki, co dodatkowo
utatwia nauke obstugi programéw, a kazda kolej-
na strona wprowadza czytelnika w coraz bardziej
rozbudowane mozliwosci aplikacji. Ksigzke zamyka
rozdziat o Dysku Google jako przydatnym narzedziu
do przechowywania plikéw w chmurze. Réwniez
w tym rozdziale autor krok po kroku przedstawia
miedzy innymi praktyczne mozliwosci konfiguracji
ustawien udostepniania plikdw.

Publikacja Mind mapping z komputerem. Upo-
rzqdkuj swoje mysli pozwala w praktycznym podej-
$ciu poznac narzedzia do obstugi map mysli, dzieki
czemu nawet osoby, ktére dopiero spotykaja sie
z tym zagadnieniem moga od samego poczatku
tworzy¢ wtasne, uzyteczne ,obrazy” mysli. m—

Pawet Wimmer, Mind mapping z komputerem. Upo-
rzqdkuj swoje mysli, Wydawnictwo Helion, Gliwice
2019, . 231
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Czas jest takze
Zywiofem

Rafat Kot

CZASOLOGIA

czyli jak efektywnie
zarzgdzac sobg i zespolem
na drodze do sukcesu
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ALEKSANDER BINSITOK  MALGORIATA NISKI

Imiana Srodowiska
pracy w organizacjl?

Kamila Czerniak

Marcin Kamienski
Ludwik Sieczkowski

PRAKTYCZNY

PRIEWODNIK

czyli jak wdraat, zeby wdrozy

Jesli jestes zdania, ze wiedze mozna zdoby¢ jedynie
w sposéb praktyczny lub korzystajac z literatury
naukowej to pozwol sie zaskoczy¢ ksiazka Czasolo-
gia, czyli jak efektywnie zarzqdza¢ sobg i zespotem
na drodze do sukcesu autorstwa Aleksandra Binsz-
toka i Matgorzaty Niski.

W $wiat optymalizacji zarzadzania sobg w cza-
sie autorzy wprowadzajg nas z dowcipem. Juz na
samym poczatku prof. zw. dr hab. Henryk Bieniok
W swojej recenzji z dystansem przytacza stwier-
dzenie ,kto robi potem, ten legnie pod ptotem i zo-
stanie oblany btotem”.

Czasologia jest napisana nieskomplikowanym je-
zykiem — przez kolejne strony przechodzi sie tatwo
i przyjemnie. Ksigzka sktada sie z 4 gtéwnych czesci.

W pierwszej, czyli w ,Skrzynce narzedziowej”

znajdziemy wspomniane narzedzia, ktére pomo-
g3 nam okresli¢ w jakiej jestesmy sytuacji, dokad
chcemy dotrze¢ i jak z pomocg wskazanych dziatan
dojs¢ z tak zwanego punktu A do punktu B.

Przed nastepng czescia zadatem sobie pyta-
nie: ,W porzadku, poznanie efektywnych narzedzi
to wazna rzecz, ale skad pewnos¢, ze beda sku-
teczne w moich rekach?”, zeby za chwilg pozna¢
odpowiedz. ,Pomagacze i utrudniacze” to moim

5S w firmie? No tak, tak — jasne, ze znam, tam
chodzi o to sprzatanie.. To jeden z gtéwnych
btedéw, jakie popetniamy méwigc o 5S. Wyrzué-
my z naszych stownikéw stowo ,sprzatanie” — to
tylko nazwa jednego z pieciu krokdéw tej metody.
To jedna z fundamentalnych rad jakie przekazujg
nam autorzy Praktycznego przewodnika 5S. Marcin
Kamienski i Ludwik Sieczkowski maja wieloletnie
doswiadczenie w prowadzeniu projektéw Lean czy
Six Sigma w organizacjach takich jak Poczta Polska
czy Kompania Piwowarska. Z kazdym przeczyta-
nym fragmentem ksigzki nie miatam watpliwosci,
ze mam do czynienia z praktykami, ktérzy wiele
godzin spedzili realizujgc projekty wdrozeniowe
5S. Sama ksigzka, jej oprawa graficzna, uktad jest
dowodem na to, ze 5S przynosi dobre i zamierzone
efekty.

W przewodniku znajdziemy pig¢ gtéwnych
rozdziatéw, poswieconych oczywiscie kazdemu
z poszczegbélnych krokéw metody 5S. Dodatko-
WO zanim rozpoczynamy podréz z metoda przez
wszystkie kroki, otrzymujemy sporg dawke wiedzy
o tym, czym 5S jest oraz czym nie jest (co waz-
niejsze moim zdaniem), a takze istotne kwestie
zwigzane z wystartowaniem projektu wdrozenia 5S
W swojej organizacji.

Ogromng wartoscig tresci kazdego z rozdzia-
téw poswieconych konkretnym krokom jest ocena
korzysci, jakie mozemy uzyskaé na danym etapie,
kosztéw jakie nalezy ponies¢, trudnosci i ryzyk, na

zdaniem najlepszy fragment z prostego wzgle-
du — uczy wprowadzania wczesniej zaplanowanych
dziatan w czyn. Biorac pod uwage fakt, ze kazdy
z nas ma réznego rodzaju ,blokery” i w danym
czasie réznig sie one od siebie to Czasologia przed-
stawia nietrudne sposoby na radzenie sobie z nimi,
zaczynajac od dezorganizacji, po priorytety, nawyki
i na motywacji samej w sobie koriczac.

Skoro juz o motywacji mowa to trzecia czesc¢,
czyli ,Krétko i na temat”, nie sktada sie jedynie
z pigutek wiedzy dotyczacych efektywnego zarza-
dzania sobg w czasie, ale i tego jak zdobytej moty-
wagcji nie straci¢. Sam nagminnie zaczatem korzy-
sta¢ z porady dotyczacej wtaczenia rano ulubionej
muzyki i musze przyznag, ze to po prostu dziata!

Tytut ostatniej czesci, .Nie tylko suche fakty”,
mowi sam za siebie i zawiera madrosci zyciowe, kté-
re potrafig odmienic objety przez siebie tor na lepszy.

Szczerze polecam kazdemu kto chce ujarzmic¢
zywiot, jakim jest czas! -

Aleksander Binsztok, Matgorzata Niski, Czasologia,
czyli jak efektywnie zarzgdzac sobq i zespotem na
drodze do sukcesu, Wydawnictwo Helion, Gliwice
2017, 5. 328

jakie nalezy sie przygotowac. A takze, z czym trze-
ba bedzie sie zmierzy¢ w trakcie trwania projektu
oraz jakie btedy najczesciej sa popetniane podczas
prac wdrozeniowych.

Autorzy poswiecili ponadto sporo czasu na omg-
wienie studiéw przypadkéw z réznych organizacji
po to, aby czytelnik mégt jeszcze lepiej przygoto-
wac sie do wtasnego projektu. Nie mozna pomingé¢
waznego elementu jakim sg wszelkiego rodzaju
wzory dokumentéw koniecznych do opracowania
w trakcie projektu — to $wietny punkt wyjscia pod-
czas tworzenia swoich materiatow.

Na koniec pozostawig zainteresowanych z nie-
odkryta karta, poniewaz jeden z rozdziatéw zostat
poswigcony 5S i ,ukrytemu” Srodowisku pracy.
Sktonit mnie on do najwigkszych refleksji i dziata-
nia, poniewaz wedtug mnie jest to jeden z pierw-
szoplanowych obszaréw. Jaki to obszar? Zachgcam
entuzjastow to siegniecia po te pozycje.

Ksigzka nie jest dla mnie przewodnikiem tylko
z nazwy. Jest to przemyslana forma podrecznika
dla osdb, ktére stojg przed wyzwaniem projekto-
wym o0 nazwie “55 w moim $rodowisku pracy”. Co
zmienito sie u mnie po przeczytaniu tej pozycji? 55
to nie metoda... to stan umystu! m—

Marcin Kamienski, Ludwik Sieczkowski, Praktycz-
ny przewodnik 5s, czyli jak wdrazac, zeby wdrozyc,
Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2019, s. 112
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Kinga Matysiak

W przeciggu ostatnich miesiecy wakacji czutam,
jakbym nie mieszkata w centrum Warszawy, ale
w jakim$ nadmorskim kurorcie. | bynajmniej nie
dlatego, ze upat lat sie z nieba, a ja pitam drinki
z palemka, ale dlatego, ze z o$miu tygodni waka-
cji, przez sze$¢ stale mielismy w domu gosci. Lu-
bie gosci, nie bede narzekaé. Nie o tym dzis. Dzi$
o0 tym, ze ci znajomi przyjezdzali z dzie¢mi. Jestem
pod wrazeniem tego, jak ludzie wychowujg swo-
je pociechy. Poza milionem przemyslen, uwag,
czasem zachwytéw, mam jeden wniosek. Mocno
agilowy. Dajmy eksperymentowac ludziom. Dajmy
im sig uczy¢ na wtasnych btedach. Zmniejszmy
swoje obawy i dajmy innym wiecej poczucia od-
powiedzialnosci. To wymaga czegos, co jest bardzo
trudne. Cierpliwosci. Uwazam tak, jak Jurgen Ap-
pelo: ,Jesli chcesz, aby cos zostato zrobione, ¢wicz
swojq cierpliwosc”.

Sytuacja 1.

Dziecko: ,Ciooocia, nalejesz mi soku?”

Ja: ,Chodz ze mng do kuchni, wyjme Ci sok,
ale nalejesz sobie sam.”

Dziecko: ,Ale ja sie boje, ze rozleje.”

Ja: Jeslirozlejesz, to sie wytrze.”

Sytuacja 2.

Dziecko: ,Ciociaaaaa, a moge pomadc
Ci zmywac?”

Mama: ,Nie, bo co$ zbijesz cioci.”
Ja: ,Jesli co$ zbije, to sie posprzata.”

Takich sytuacji mogtabym mnozy¢, a przeciez mia-
tam tylko kilka tygodni bliskich obserwacji.

'Knowledge is experience”

Projekt: MANAGER

iy |

Czy myslicie, ze to tylko problem natury prywat-
nej? Moim zdaniem przelewamy swoje leki na dzie-
ci, wspétmatzonkéw, partneréw, znajomych, ale
réwniez na pracownikéw i kolegéw z pracy.
Angazujesz do projektu nowg osobe, bez do-
$wiadczenia. Ma pomagac w organizacji. Odpowia-
da za zbieranie podpiséw pod waznymi, bardziej lub
mniej dokumentami. Przychodzi do Ciebie z pomy-
stem. Moze chce zaja¢ sie nowa strong graficzna
banneru na Intranet. Moze chce przygotowac
w nowej formie zestawienie danych, a moze chce
poprowadzi¢ maty projekt. Moze mie¢ nawet do-
bry pomyst, ale zyjesz wedtug starej, dobrej zasady:

LJesli chcesz, zeby co$ byto dobrze zrobione, to zréb

to sam.” Stara, ale nie jara. A na pewno bardzo nie-
agilowa. Tak samo ciagte twierdzenie, ze ,pracow-
nik jeszcze nie jest gotowy”. Co robisz?
Masz trzy wyjscia:
1. Zleci¢ wykonanie zadania, wiedzac, ze ze
wzgledu na brak doswiadczenia ,juniora” moze
by¢ ono do poprawki.

g

Wykona¢ zadanie samemu.
Oddac zadanie bardziej dodwiadczonej, ale za-
rzuconej pracg osoby.

Opcja 1. - to oczywiste zagrozenie. Jesli sig nie
uda raz, drugi, trzeci... to moze jest to jednak dobra
informacja. Dany pracownik nie nadaje sie na po-
wierzone mu stanowisko. Jest to jasna informacja,
by go zwolni¢ lub przenies¢.

Opcja 2. - to nieszczeécie nie majace zadnej
jasnej strony. Ty robisz robote sam, sfrustrowany.
Zwalniasz pracownika, uznajac go za bezuzytecz-
nego. Pracownik ma poczucie krzywdy.
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Opcja 3. Oddajesz zadanie osobie dobrej, ale juz
wystarczajaco zapracowanej. Rosnie w niej frustra-
cja i to ona sie zwalnia. Zostajesz Ty i pracownik,
ktérego nie sprawdzite$ w boju, a co gorsze taki,
ktory nie prébowat, wigc nie wiesz, czy umie.

Wszystko to jest kwestig cierpliwosci i poswie-
cenia czasu, a czasem pieniedzy.

Niewykluczone, ze pracownik moze czu¢ sie
bezpiecznie, nie przyjmujac za nic odpowiedzial-
nosci i nie interesujac sie wynikami pracy zespotu.
Mozesz spodziewac sie oporu w momencie de-
legowania nowych obowigzkéw. Ale ostatecznie
kreatywnos¢ i wychodzenie z wtasnymi pomystami,
zaangazowanie w prace, to wynikowa kilku czynni-
kéw. Miedzy innymi indywidualnych predyspozycji
osoby, sytuacji prywatno-zawodowej, ale réwniez
nas — przetozonych. Tak jak ksztattujemy zacho-
wania swoich dzieci, mozemy ksztattowa¢ moty-
wacje i zaangazowanie naszych pracownikéw. Jako
przetozeni mamy wptyw na che¢ do poswiecenia
wtasnego czasu na prace dla nas.

Idac za stowami Einsteina: ,Knowledge is experien-

ce” uknutam kilka zasad:

1. Przygotyj sie na frustracje, zniecierpliwienie,
moze utrate czasu i pieniedzy.

2. Gdy cos péjdzie nie tak, najpierw zadaj sobie
pytanie co zrobites Zle. Czy dobrze przekazates
zadanie? Czy byte$ dostepny, gdy pojawity sie
komplikacje, by odpowiedzie¢ na wazne pyta-
nia i wesprze¢?

3. Daj dokonczy¢ zadanie pracownikowi. Odebra-
nie odpowiedzialnosci jest bardziej demotywu-
jace, niz niedanie jej wcale.

4. Gdy co$ pojdzie nie tak, nie szukaj winnych.
Sprobuj lepiej przygotowac / wyttumaczyé /
wesprze¢ pracownika, zamiast obarcza¢ go
wing za porazke. Takie podejscie zadziata lepiej,
niz ostra krytyka.

Co, gdyby tak odda¢ ludziom pewien poziom decy-
zyjnosci... Jak sie czujesz z tg myslg? mw

Kinga Matysiak

Trener zarzadzania projektami i kompetencji
spotecznych w biznesie. Od 2002 roku pro-
wadzi szkolenia w oparciu o autorskie gry
i narzedzia pracy. Doswiadczenia w biznesie
zdobywata pracujac jako kierownik projektow,
cztonkini zarzadu. Jest trenerem akredytowa-

nym przez APMG International oraz Peoplecert.
Prowadzi zajecia ze studentami na uczelniach
w catej Polsce. Jako Agent Zmiany pomaga
organizacjom metodycznie wprowadzaé zmia-
ny w ich organizacjach. Jest Prezesem firmy
szkoleniowej MINDSTREAM, specjalizujacej sig
w szkoleniach certyfikowanych z zarzadzania
projektami.
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Syzyf, Prometeusz to jedne z najbardziej znanych
postaci z mitéw greckich. Starozytni Grecy, jak
i Rzymianie wierzyli w bogéw, we wrézby i wy-
rocznie. A wspétczesni? Czy takze my w XXI wie-
ku mamy swoje mity, w ktére gteboko wierzymy?
Sadze, ze jest ich naprawde wiele. Spéjrzmy wiec
na niektore z nich, zwtaszcza te dotyczace zarza-
dzania i projektow.

Mit numer 1 méwi, ze iteracyjne dostarczanie
(wytwarzanie) produktéw zgodnie z metodg Scrum,
opisang w Scrum Guide to efektywna metoda za-
rzadzania i tworzenia rozwigzan i systeméw in-
formatycznych. Dlaczego uwazam, ze jest to mit,
niestety w dodatku mocno szkodliwy? Argumen-
tow jest wiele. Te najwazniejsze z nich to miedzy
innymi zupetne pominiecie zagadnien architektury
systemoéw, inzynierii wymagan, zbyt uproszczo-
ne w stosunku do rzeczywistosci zatozenia co do
roli tzw. Product Ownera. A co sadzicie o0 zdaniu —
w podtytule ksiazki Jeffa Sutherlanda ,Scrum, czyli
jak robi¢ dwa razy wiecej, dwa razy szybciej"? Ro-
bi¢ niepotrzebne rzeczy — bo mit ten nic nie méwi
o dostarczanej wartosci, jak i o wielu produktach,
czy projektach — dwa razy szybciej? Przeciez to
kompletna bzdura (sorry Jeff). Dlaczego jednak
ten mit zostat stosunkowo tatwo przyjety, a po-
tem réwnie tatwo upowszechniony w Srodowisku
wytwarzania software’u? A to — jak mawiat R. Ki-
pling — jest juz zupetnie inna historia.

Mit numer 2 to mit tzw. ,best practices” — ist-
nienia najlepszych praktyk, po ktére trzeba tylko
siegna¢, by... zapanowata powszechna szczesli-
wos¢ biznesowa. Mit moéwi o tym, ze jesli ,cos”
dziata $wietnie w innym $rodowisku, czy firmie, to
trzeba to ,co$” wprowadzi¢ takze w naszej firmie,
lub zespole, bo takze bedzie dziata¢. Eliyahu Gol-
dratt zadawat w takich ,oczywistych” sytuacjach
proste pytanie: ,czyzby?” Moja odpowiedz to: nie,
z duzym, a nawet bardzo duzym prawdopodobien-

Mity greckie ..
wspofczesne

Jerzy Stawicki

stwem nie bedzie dziatac. A to dlatego, ze kontekst,
obejmujacy takie elementy, jak: kultura, poprzednie
doswiadczenia, kadra zarzadzajaca, wiedza i do-
$wiadczenia poszczegdlnych oséb sg zupetnie inne

Lunich”, i ,unas”. A czy czytajac opisy réznych tzw.

dobrych, czy najlepszych praktyk zwréciliscie uwa-
ge, ze zwykle w tych opisach brakuje jednego ,dro-
biazgu”, jakim jest wtasnie kontekst! Nie? Czytajac
wiec taki opis zwréccie uwage: czy kontekst bedzie
opisany, czy jednak nie. Ten mit ,best practices”
kojarzy mi sie z poszukiwaniem ,Swigtego Graala”,
ktorego poszukiwali rycerze kréla Artura. A czy krél
Artur to przypadkiem nie jest kolejny mit?

Mit numer 3 jest mitem kolorowym, konkretnie
turkusowym. Po opublikowaniu w 2015 roku pol-
skiego ttumaczenia ksigzki Frederica Laloux Re-
inventing Organizations nastat w Polsce prawdzi-
wie turkusowy boom. Przymiotnikiem ,turkusowy”
zostaty poprzedzone takie rzeczowniki, jak: $nia-
danie, webinar, konferencja, menedzer, firma. Zu-
petnie wbrew F. Laloux upowszechnit sie poglad, ze

Lturkus” to ideat i ostatecznos¢, do ktérego powinny,

ba, wrecz musza dazy¢ wszystkie firmy, a ,turku-
sowe zarzadzanie” niemal rozwigze wszelkie pro-
blemy biznesowe i zapewni powszechng szczesli-
wos¢ ludziom w firmach, samym firmom, a moze
nawet i... catemu Swiatu. A przeciez rzeczywistosé
i natura jest znacznie bardziej ztozona by wpisy-
wac sie w jeden model, obojetnie turkusowy, czy
czerwony. Bliskim krewnym turkusowego mitu jest
mit samoorganizacji, czy samo-zarzadzania. Mity
te wskazujg na swego rodzaju potrzebe, imperatyw,
dazenie do szukania $wiata szczesliwosci. Znowu
wiec szukamy Swietego Graala?

| jeszcze mit numer 4. | pewnie nie zdziwicie sie,
jesli powiem, ze takze ten mit bardzo mocno zwia-
zany jest ze zjawiskami opisanymi przy wczesniej-
szych mitach, jak chocby dazenie do szczesliwosci
i doskonatosci. Ten mit bardzo mocno zwigzany

y Stawicki. Zrédto: J. Stawicki

jest z osiaggnieciami nauki i techniki korica XX oraz
poczatku XXI wieku, gdyz dotyczy sztucznej inte-
ligencji, algorytméw i internetu. To przeciez mit,
ze — wczesniej internet, a teraz sztuczna inteligen-
cja — doprowadza do Swiata, w ktérym cztowiek
bedzie korzystat z dobrodziejstwa osiggnie¢ nauki,
bedzie rozwijat sie w wybranej przez siebie dziedzi-
nie, beda kwitty nauka i sztuka, a roboty sterowane
algorytmami bedg pracowaty. | wszyscy ... bedzie-
my zyli dtugo i szczesliwie. Jeszcze wierzycie — po-
zwole sobie na prowokacje — w te bzdury? Jeszcze
tak? To przypomnijcie sobie co pisano 20 lat temu
w poczatkach internetu: o tym, ze zapewni on ...
Mozecie sobie podstawi¢ w to miejsce catkiem
sporo obietnic. A teraz spdjrzcie na coraz bardziej
ponurg i ciemng rzeczywisto$c internetu i $wiata,
ktory on ,produkuje”. Nie musze o tym szczegd-
towo pisac. Wystarczy jak rozejrzycie sie wnikliwie
wokét siebie. To co widzimy, to migdzy innymi kon-
sekwencje zachty$niecia sie technologia, przy zu-
petnym pominieciu, ba wrecz zignorowaniu aspek-
toéw spotecznych, ekologicznych i prawnych. Tak
dziata prawo ,skutkéw niezamierzonych”. Czyzby
wigc skutkiem niezamierzonym mitu numer 4 i d3-
zenia do powszechnej szczesliwosci byta... zagta-
da $wiata, jaki znamy? Ktania sie chinska zasada
yin-yang: zbyt wiele jednego elementu prowadzi do
jego odwrotnosci. Znowu tez trzeba zada¢ pytanie:
dlaczego i ten mit zostat bardzo tatwo przyjety,
a potem réwnie tatwo upowszechniony?

Starozytni Grecy i Rzymianie mieli swoje mity,
my mamy swoje. Niektére z tych naszych s3 za-
dziwiajaco podobne co do wymowy i idei do tych
starozytnych. Mechanizmy powstawania i upo-
wszechniania jednych i drugich sg niemal analo-
giczne. Starozytnym - jak sie wydaje — pomagaty
W spojrzeniu na $wiat. A nam? Na to pytanie musi-
cie odpowiedzie¢ sobie sami. ™

dr Jerzy Stawicki

Ekspert z ponad 25-letnim doswiadczeniem
w obszarze zarzadzania projektami, programa-
mi i portfelem projektow oraz budowania orga-
nizacji projektowych. Autor szkoler i trener oraz
konsultant i coach w tych obszarach. Promo-
tor praktycznego taczenia metod tradycyjnych,
zwinnych (Agile), Lean Management, tancucha
krytycznego w zarzadzaniu projektami a takze
nowoczesnych metod i technik zarzadzania, jak
Kanban, Lean, Management 3.0 czy OKR.

Jego pasja jest doskonalenie zespotéw i orga-
nizacji poprzez samo-organizujace sie zespoty
i zwinnych lideréw. Jest promotorem nowych
metod zarzadzania, upetnomocniania zespotow
i samoorganizacji.

0d 15 lat (od 2003) wraz z gronem wspétpra-
cownikéw dziata pod marka JS PROJECT; wcze-
$niej pracowat m.in w SAP Polska, ICL Poland,
Siemens-Nixdorf.

Bywa tez liderem projektow doskonalenia za-
rzadzania, trenerem prowadzacym warsztaty
i szkolenia, prelegentem, innowatorem oraz
autorem artykutow i felietonow.
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| Get aprize!

You can win Marcin Zmigrodzki’s book

W tym szalenstwie jest metoda. Powiesc

o0 zarzadzaniu projektami (funded

by OnePress) or one of two annual
subscriptions to the Strefa PMI quarterly
magazine.

If you are of legal age, you know the solution to the
puzzle and want to try your luck, send us a photo of
the correctly solved crossword to the following address:
strefapmi@pmi.org.pl. Winners will be selected

by a commission, based on correctness and order
of application.

Rules of the competition can be found at:
https://strefapmi.pl/krzyzowka-regulamin-xxvi/

Take part in the competition and solve this crossword puzzle!

VERTICALLY:

A process through which something becomes different

Critical ...

This type/kind of team goes hand in hand with remote work
Daily, review or planning...

Those who are influenced by your project and those who have had
an impact on it

172 Not to ... is planning to fail.

HORIZONTALLY:

At the heart of the Iron Triangle

Another word for register

EVM or so called ... Value Management

Should be recorded both during and after a project is closed - ...
11071 A person who heads a group / project

11 A project management tool that tracks risks, actions, issues and
decisions - ... Log

1127 Addition of a feature not considered in the original scope plan: ...
1= The second step of Deming’s Cycle

1151 Can be presented in the form of a diagram or graph.
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V PMI Poland Chaper

!

POLAND CHAPTER

14th International PMI 18-20
Poland Chapter Congress | November 2019

Sound Garden Hotel | Warsaw

Registration are opened!

Early Birds
up to 30.09.2019

Active Member of PMI PC
1350 PLN

The given price is a net amount
(1 660.50 PLN gross)

Non-Member of PMI PC
1900 PLN

The given price is a net amount
(2337 PLN gross)

Standard Price
up to 17.11.2019

Active Member of PMI PC
1600 PLN

The given price is a net amount
(1968 PLN gross)

Non-Member of PMI PC
2250 PLN

The given price is a net amount
(2 767,50 PLN gross)

More information at www.congress.pmi.org.pl



https://congress.pmi.org.pl/
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