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wprowadzanie

NUPP to zbiér niemal uniwersalnych zasad projektow, ktorymi powinnismy sie kierowa¢ w wszystkich
réznych projektach, niezaleznie od stosowanych przez nas metodyk i podejs¢, aby zmaksymalizowaé
szanse sukcesu projektu.

Kazda z dostepnych metod prowadzenia projektow oraz przerdézne zasoby przydatne w pracy

projektowej opierajg sie na niektoérych z tych niemal uniwersalnych zasad. Nalezy jednak pamietac o
nastepujacych zastrzezeniach:

o Zwykle nie sg to wszystkie z nich, niemniej wskazane jest rozwazenie wszystkich zasad
zamiast jakiegos$ podzbioru.

¢ Podstawowe zasady zwykle nie sg wystarczajgco jasne w metodach i zasobach
projektowych, a wiekszos$¢ praktykéw jest tak zaabsorbowana szczegétami praktycznymi, ze
zapomina o zasadach i podejmuje dziatania, ktore nie koniecznie sg z nimi zgodne.

NUPP sa kompatybilne ze wszystkimi gtbwnymi metodykami, systemami, zasobami i frameworkami,
takimi jak PRINCE2®, PMBOK® Guide, P3.express, PM?, DSDM®, XP i Scrum. Moze to jednak nie
by¢ zgodne z niektérymi interpretacjami tych systemow i wiasnie w tym miejscu intencjg zawartg w
NUPP jest zacheci¢ praktykdéw do ponownego rozwazenia swoich interpretacji.

NUPP to zbiér nastepujgcych pryncypidw:

NUP1 — Preferuj rezultaty oraz rzetelnos¢ a nie przynalezno$ci

NUP2 — Oszczedzaj i optymalizuj energie i zasoby

NUP3 — Zawsze badZ proaktywny

NUP4 — Pamietaj. ze taricuch jest tak mocny. jak jego najstabsze ogniwo

NUPS — Nie réb niczego bez wyraznego celu

NUP6 — Uzywaj elementdéw powtarzalnych




NUP1

Preferuj rezultaty oraz rzetelnosc a nie przynaleznosci

Wszyscy mamy naturalng sklonnos$¢ do szukania przynaleznosci do jakiej$ grupy. Czasami jednak ta
tendencja moze by¢ zbyt silna i powodowac rézne problemy. Mozemy straci¢ duzo wiecej niz zyskaé
dzieki takim ograniczajacym afiliacjom. | przeciwnie, mozemy stac¢ sie bardziej profesjonalni i skuteczni
jako menadzerowie projektéw, jesli nie ograniczymy naszej tozsamosci i preferencji do okreslonej
grupy.

Przyktad: zwinnos¢ i kaskadowos¢é

W czasie gdy normg byto stosowanie metod predykcyjnych (kaskadowych), grupa doswiadczonych
entuzjastow zebrata sie i z duzg odwaga zaproponowata podejscie adaptacyjne w rozwoju
oprogramowania. Podejscie to nazwano zwinnym. To byta Swietna inicjatywa, poszerzajgca dostepny
zestaw metod pracy projektowej. W spotecznosci Agile wcigz jest wielu zaangazowanych i
zorientowanych na wyniki ludzi, ale niestety sg tez w tej spotecznosci tacy, ktérzy zamieniajg Agile w
kult i uwazajg wszystkich poza nig za wrogéw. Powoduje to problemy na wiele sposobow, w tym:

¢ nie pozwala im to uczy¢ sie od nikogo spoza ich grupy
¢ zniecheca innych do uczenia sie od nich

e sprawia, ze przynaleznosé do grupy jest wazniejsza niz prawdziwy cel, co z kolei
uniemozliwia wielu jej cztonkom poznanie gtebokiego znaczenia zwinnosci

Ten problem mozna znacznie zmniejszy¢, jesli nie usunac, uzywajac stowa ,zwinne” tylko jako etykiety
odnoszgcej sie do podejscia wytworczego, a nie do spotecznosci oraz poprzez angazowanie oséb
kreatywnych, rozwigzujgcych problemy i liderow, ktdrzy postrzegaja zwinnosc jako jeden z wielu
zestawow narzedzi pracy i jedng z wielu filozofii nadajacych ramy pracy projektowej. Dla
profesjonalistéw nie ma konfliktu pomiedzy podejsciem zwinnym i kaskadowym.



Przyktad: Przewodnik po PRINCE2® i PMBOK® Guide

W spotecznosci jest wielu profesjonalistéw, ktorzy kojarzg sie z PRINCE2 ® lub PMBOK® Guide
(zwykle ze wzgledu na swoje potozenie geograficzne) i nie sa zaznajomieni z innymi. Wszyscy
mozemy mie¢ preferencje co do pewnych metod, nie traktujgc ich w kategoriach tozsamosci, a co
wazniejsze, musimy zapoznac sie z nimi wszystkimi, aby poszerzy¢ nasza perspektywe i mozliwosci
wyboru.

Autentyczny profesjonalista jest otwarty na wszystkie idee i propozycje, szuka ich, poznaje i
wykorzystuje w razie potrzeby, bez przynaleznosci.

Przyktad: Ciagte uczenie sie

Afiliacje satysfakcjonujg niektorych ze wzgledu na poczucie przynaleznosci, ktérg zapewniaja, ale nie
skfaniajg ich do nauki, a czasem nawet zniechecajg do nauki w obawie przed utratg tejze afiliacji.
Kiedy jeste$ osobg wolng, ekspertem bez przynaleznosci, musisz wypetni¢ luke ciggtym uczeniem sie.

To, w co dzisiaj wierzymy nie jest prawdg absolutng. To tylko nasze najlepsze dotychczasowe
rozumienie, ktére musi by¢ doskonalone w miare rozwoju. Nie jest dobrze, jesli czyjas wiedza i idee sg
dokfadnie takie same jak kilka lat temu. Tak tez jest w przypadku NUPP: jesli wrécisz tu po kilku latach
i zobaczysz dokfadnie to samo co dzi$, powiniene$ nabra¢ podejrzen.

Przyktad: Otwartos¢

Podejmujac z kims polemike warto kierowa¢ sprzeciw na pomyst, a nie na osobe. Pomaga to unikngé
wielu napie¢. W podobnym duchu, gdy kto$ oponuje wobec ciebie, postaraj sie nie interpretowaé tego
jako atak na siebie, ale raczej jako dyskusje na temat twoich pomystow i pozostan na to otwarty. Nie
stuchaj, zeby odpowiedzieé, stuchaj, zeby zrozumieé i wspotpracuj z drugg osoba, aby ulepszy¢
pomyst.

Niektorzy ludzie mogg celowo kierowac zastrzezenia lub krytyke na ciebie zamiast na pomyst lub
propozycje, w takim przypadku powiniene$ pomdc im skupic sie ha pomysle, a nie na tobie, zanim
przejdziesz dalej, i staraj sie, aby tak byto przez catg rozmowe.



NUP2

Oszczedzaj i optymalizuj energie i zasoby

Zasoby dostepne dla projektu sg ograniczone, podobnie jak energia mentalna niezbedna do
podejmowania odpowiednich decyzji. Warto je oszczedzac i optymalizowac dla siebie jak i dla projektu
oraz wspieraé innych cztionkéw zespotu w tym samym.

Przyktad: Reguta 80/20

Duzg czes$¢é mozliwych korzysci z zarzgdzania projektami mozna uzyskagé, przeznaczajac na to
niewielkg czes¢ wysitku. W wiekszosci przypadkow ukierunkowanie na 100% mozliwych korzysci jest
bardzo kosztowne i nieuzasadnione. Musisz bra¢ pod uwage te zasade we wszystkim, co robisz i
zachecac innych do tego samego.

Przyktad: zmeczenie decyzja

Uzywamy tego samego zrédta energii mentalnej do podejmowania wszelkiego rodzaju decyzji, a takze
do wyrazania i realizowania naszej woli. Jesli zuzyjesz duzo tego zasobu na podejmowanie
niepotrzebnych lub nieistotnych decyzji, bedziesz mie¢ mniej energii na wazne decyzje, co moze
prowadzi¢ do stabych wynikéw. To jeden z powoddw, dla ktérych powiniene$ unikaé mikrozarzadzania
(zasada ,zarzadzania przez wyjatki” PRINCE2®).

Konflikty, ktére dotyczg pomystéw, moga by¢ pomocne, ale te, ktére dotycza ludzi, sg zwykle
szkodliwe dla projektu, a jedng z konsekwencji jest to, ze wyczerpuje sie energia mentalna cztonkdéw
zespotu. Jesli zauwazysz taki konflikt, powinienes zrobi¢ wszystko, aby znalez¢ pierwotng przyczyne i
go rozwigzac.

Przyktad: Dbaj o siebie!

Decyzje, ktore podejmujesz i wola, ktérg wyrazasz, zuzywajq twoje zasoby energii mentalnej. Z drugiej
strony to Zzrédto odnawia sie kiedy $pisz i jesz prawidtowo. Dlatego powinienes zadbac¢ o siebie:
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zapewnij sobie odpowiednig ilos¢ snu i odpoczynku oraz dobrze sie odzywiaj. Jesli masz szkodliwe
nawyki lub problemy ze snem, nie musisz sobie z tym radzi¢ sam. Jest wielu specjalistéw, ktorzy
moga pomaoc w rozwigzaniu takich problemoéw. Aktywnos¢ fizyczna moze réwniez pomoc w odtwarzaé
zrodta energii, chociaz badania w tej sprawie nie sg jeszcze rozstrzygajace.

Postaraj sie zacheci¢ czitonkdéw zespotu do robienia tego samego. Po pierwsze, zapewnij
zrownowazone tempo pracy, bez nadgodzin. Nastepnie, jesli masz wybor, postaraj sie oferowac
energetyczne, zdrowe jedzenie, przekaski i napoje w czasie pracy.

Przyktad: rownowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym

Wielu z nas kocha to, co robi, ale to wcigz nie wszystko, czego potrzebujemy w zyciu. W taki sam
sposob, w jaki optymalizujesz swojg prace, powinienes planowac i wdraza¢ pomysty w swoim zyciu
osobistym, tak aby byto radosne, szczesliwe. Kiedy jeste$ szczesliwszy, mozesz odnosi¢ wieksze
sukcesy w pracy. Jesli mozesz, sprobuj zachecié¢ cztonkdw swojego zespotu, aby robili to samo.

Przyktad: Motywacja

Motywacja to ztozona koncepcja. Istnieje kilka interesujacych i przydatnych opracowan opartych na
badaniach na ten temat, a takze wiele innych nienaukowych. Niemniej jednak powinienes poznawac
motywacje wtasng i innych, oraz wzmacniac jg, gdyz zwieksza to energie psychiczng zespotu i
poszerza mozliwos¢ osiggania lepszych wynikow projektu.

Motywacja moze by¢ tak prosta, jak poinformowanie ludzi, ze uznajesz ich prace za dobra, zyczliwym
usmiechem lub prostym ,dziekuje”. Musisz jednak uwazac, poniewaz wiele powszechnych form
motywacji, takich jak niewielkie nagrody pieniezne, ma negatywny wptyw.

Przyktad: Wspétpraca i praca zespotowa

Ludzie, ktérzy wspotpracujg, moga mie¢ wspolng moc osiagania swietnych wynikéw, ale co rownie
wazne, ludzie to istoty spoteczne i lubig by¢ czescig grupy. Jesli mozesz usuna¢ negatywne aspekty
pracy zespotowej i stworzy¢ pozytywne srodowisko, znajdziesz w projekcie szczesliwych cztonkow
zespotu.

Powiniene$ by¢ jednak ostrozny, poniewaz ludzie sg rézni, a niektorzy potrzebujg wiecej czasu na
relaks, skupienie i samotnos¢ niz inni; zwykle jest to szukanie réwnowagi.

Przyktad: kultura jednego zespotu

Rézni interesariusze maja sklonnosé¢ do tworzenia podgrup i powodowania napie¢ z innymi grupami.
Dos¢ powszechny przykfad to ‘biznes kontra deweloperzy’. To napiecie pochtania wiele energii po obu
stronach, co jest jednym z powodéw, dla ktérych powinnismy staraé sie budowac kulture jednego
zespotu, w ktdrej wszyscy pracujg razem, aby osiggnaé¢ ten sam cel.

Przyktad: inteligencja wspodlna

Kiedy pewna liczba réznych osdb spotyka sie i pracuje w sprzyjajacym srodowisku, pojawia sie
mozliwos¢ wypracowania warto$ciowych wynikéw, pomystow i rozwigzan, ktére mogag by¢ lepsze niz
te pochodzace od indywidualnych ekspertow.

Jesli masz takg mozliwosé, mozesz regularnie z niej korzystac, proszac cztonkdw zespotu o pomoc w
rozwigzaniu trudnych problemoéw w projekcie. Oprécz mozliwosci osiggania dobrych wynikow, daje to
tez cztonkom zespotu poczucie, ze ich opinie sg doceniane i ze odgrywajg wazng role w projekcie, co
z kolei zwieksza ich poziom energii. Dziatanie E02 P3.express to przyktad wykorzystania inteligenciji
wspolnej w projektach.



Przyktad: Gtéwny facylitator projektu

Jesli jeste$ kierownikiem projektu, wiekszos¢ rzeczy, ktére robisz, ma charakter facylitacyjny (a
przynajmniej powinna mie¢). Z drugiej strony, jesli cztonkowie zespotu mieli w przesztosci zte
doswiadczenia z kierownikami projektéw, te doswiadczenia moga mie¢ negatywny wptyw na ich
relacje z Toba; zamiast tego czes¢ ich energii jest poswiecana na analize Twojego zachowania pod
katem potencjalnych zagrozen, zamiast budowania zaufania. W takim przypadku mozesz zmieni¢ swoj
tytut z kierownika projektu na gtéwnego facylitatora projektu. W koncu to wiasnie robisz w projekcie.



NUP3

Zawsze badz proaktywny

Jest w nas naturalna sktonnos$¢ do reaktywnosci. Moze nam to poméc w zachowaniu energii na
zajmowanie sie nieistotnymi sprawami lub moze da¢ nam lepsze rezultaty, gdy mamy do czynienia z
czym$, w czym jestedmy catkowicie niekompetentni. Te sytuacje réznig sie od naszych projektow i
tutaj mozemy osiggna¢ lepsze wyniki, dziatajac proaktywnie.

Przyktad: Planowanie

Jesli chcesz dojecha¢ do nowej lokalizaciji i jestes juz na starcie spdzniony, mozesz od razu rozpoczaé
jazde, aby ,0szczedzi¢ czas” i rozwigzaé ewentualne problemy, gdy sie pojawig. Proaktywne podejscie
polega na poswieceniu troche czasu na poczatku i ustawieniu systemu nawigaciji tak, aby zapewniat
najszybszg trase w oparciu o ruch uliczny, mozliwe wypadki i blokady, a nastepnie jazde; to
przeznaczenie czasu przed wykonaniem na planowanie, aby unikng¢ pézniejszych problemoéw, a tym
samym zaoszczedzi¢ czas na konicu.

W przeciwienstwie do tego, co niektdérzy myslg o projektach w podejs$ciu zwinnym, planowanie jest
zawsze konieczne i roznie tylko mozna podchodzi¢ do rodzaju i poziomu szczegotowosci planow.
Planowanie przed dziataniem to podejscie proaktywne.

Zapamietaj cytat: daj mi sze$¢ godzin na Sciecie drzewa, a pierwsze cztery spedze na ostrzeniu
siekiery.

Jedli jest to projekt sekwencyjny, mozesz spedzi¢ 4 godziny na ostrzeniu swojej siekiery, poniewaz
masz pewnosc, ze zetniesz drzewo. W projekcie Agile nie masz pewnosci, czy zamierzasz scinaé
drzewo, zbiera¢ potamane gatezie, zbierac torf, wydobywac wegiel, czy cos innego. Niemniej jednak
nadal musisz mie¢ ogolne przygotowanie na wszystkie te rzeczy (wiedzie¢, gdzie jest najblizszy sklep
ze sprzetem) i mie¢ konkretne przygotowanie (ostrzenie), gdy zamierzasz skupi¢ sie na okreslonym
rozwigzaniu. To jest planowanie.



Przykiad: Planowanie planowania

Planowanie sposobu realizacji projektu to tez podejscie proaktywne. Te czynno$¢ mozna nawet
rozszerzy¢, planujgc sposob, w jaki zamierzamy zaplanowac¢ wykonanie; to koncepcja planu
zarzgdzania w PMBOK® Guide, strategie zarzadzania w PRINCE2® i podejscia w DSDM®.

Przykiad: Planowanie ciagte

Rzeczywisto$¢ rzadko pasuje do tego, co zaplanowali$my, i to jest w porzadku — ale musimy stale
dostosowywac nasze plany, aby byty realistyczne i praktyczne. Powinnismy to zrobi¢, gdy tylko
potrzebna jest adaptacja, a nie wtedy, gdy natkniemy sie na problemy. To jest proaktywne podejscie.

Przykiad: Zarzadzanie ryzykiem

Cata koncepcja zarzadzania ryzykiem opiera sie na proaktywnos$ci: w obliczu niepewnych wydarzen,
zamiast czekac, co sie stanie, a nastepnie reagowaé na nie, myslimy o mozliwo$ciach i skutkach,
rozwazamy reakcje i prawdopodobnie co$ z tym robimy, zanim to nastgpi.

Zauwaz, ze to, co robimy w projektach, jest niematej wagi; czasami chodzi o zycie ludzi.

Przyktad: Zdefiniuj role i obowiazki

Nawet jesli pozostawisz cztonkdw zespotu projektowego w pracy bez jasnych rél i odpowiedzialnosci,
predzej czy pdzniej pojawi sie pewien uktad rdl i odpowiedzialnosci, ale jest to zbyt kosztowne i moze
nie dziata¢ dobrze. Proaktywne podejscie polega na ich wczesnym zdefiniowaniu i dostosowaniu w
razie potrzeby. Utatwia to prace wszystkim i pozwala skupic sie na wytwarzaniu oczekiwanego
produktu, zamiast decydowaé, kto co robi.

Liczba i réznorodnosc rél zalezy od rodzaju i wielkosci projektu; moze to by¢ prosta definicja, jak ta w
Scrum, umiarkowana, jak ta w P3.express, lub rozbudowana, jak te w DSDM® i PRINCE2®. Nie
zapominaj jednak, ze opisy rél w tych metodach dotycza tylko dziatan zwigzanych z zarzadzaniem i ze
zawsze musisz dodacé opisy rol rowniez dla dziatah technicznych.

Przykiad: Dostepne opcje
Czy nalezy przedwcze$nie zamkng¢ projekt, czy kontynuowac?

Rzadko sg tylko dwie mozliwo$ci, nawet jesli pytanie to sugeruje. Warto jest mie¢ proaktywne
podejscie i rozwazy¢ wszystkie opcje przed podjeciem decyzji. Mozna zmieni¢ zakres projektu; mozna
go wstrzymac, az cos innego sie wyjasni; a moze mozna tez zmieni¢ samo podejscie do projektu (np.
poprzez outsourcing) itp.

Przyktad: myslenie krytyczne

Wszyscy mamy pewne nastawiania, ktére z jednej strony pomagajg nam przetrwacé, a z drugiej
nakfaniajg nas do podejmowania ztych decyzji. Jesli chodzi o podejmowanie waznych decyzji
dotyczacych projektu, najlepiej zatrzymacé sie na chwile i rozwazy¢ nasze nastawienie, ktére moze
wptynaé na naszg decyzje, zanim spowodujg problemy.

Jako odniesienie mozesz uzy¢ listy bledoéw poznawczych podanej w Wikipedii.

Istniejg nawet ramy podejmowania decyzji, ktdre mozna wykorzysta¢ do podejmowania lepszych
decyzji. Na poczatku korzystanie z nich moze byc¢ rozpraszajace, a nawet denerwujace, ale wkrotce
przyzwyczaisz sie do nich i zyskasz dzieki nim przewage bez wiekszego swiadomego wysitku.

Przykitad: Przejrzystos¢


https://en.wikipedia.org/wiki/List_of_cognitive_biases

Nie lubimy spézniac sie w projekcie lub mie¢ innego rodzaju problem, ale to nie znaczy, ze
powinnismy to ukrywaé. Warto jest by¢ transparentnym i poinformowac interesariuszy, poniewaz
niektérzy z nich moga by¢ w stanie Ci poméc, a ponadto predzej czy pdzniej i tak sie dowiedzg o
problemach i ich konsekwencjach, a niektdrzy z nich moga stana¢ przed koniecznoscig wczesnych
dziatan z ich strony (np. aby zaakceptowac negatywng konsekwencje).

Przykiad: komunikuj sie skutecznie

Nierzadko zdarza sie, ze wysytasz raporty do interesariuszy, a oni nie przekazujg Ci zadnych
informacji zwrotnych. Mozesz wierzy¢, ze wszystko jest w porzadku tylko dlatego, ze nie ma
negatywnych reakcji, chociaz moze by¢ zupetnie inaczej. Musisz by¢ proaktywny i sprawdzi¢, czy
rzeczywiscie zapoznali sie z raportem i czy spetnit on swoje zadanie, a takze wykorzysta¢ dane
wejsciowe, aby dostosowac¢ metode komunikacji; w przeciwnym razie ten ukryty problem
komunikacyjny moze pdzniej spowodowaé powazne problemy, i bedzie on juz zbyt trudny do
naprawienia.

Przyktad: Wez odpowiedzialnos¢

tatwo obwinia¢ innych za stabe wyniki. Na przyktad mozesz chcie¢, aby Twoja organizacja data Ci
petne uprawnienia do zmiany wszystkiego w projekcie i robienia tego perfekcyjnie, ale tak sie nie
dzieje i w rezultacie projekt koczy sie niepowodzeniem. To nie jest proaktywne podejscie.

Proaktywne podejscie polega na wzieciu odpowiedzialnosci i zrobieniu wszystkiego, co mozliwe, w
ramach ograniczen. Nie mozesz oczekiwac, ze organizacja w petni Ci zaufa i zapewni wszystko w
nadziei na osiggniecie dobrych wynikéw, zwtaszcza gdy widziata tak wiele nieudanych projektow.
Musisz dokona¢ jednej matej poprawy w ramach ustalonych ograniczen, uzyé¢ tego, aby zdoby¢ troche
zaufania, troche wiecej zasobow i troche wiekszg tolerancje, a nastepnie uzyc¢ tego, aby uzyskac nieco
wiekszg zakres modyfikacji i korekt w projekcie, az do osiggniecia stanu optymalnego.
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NUP4

Pamietaj, ze fancuch jest tak mocny, jak jego najstabsze ogniwo

W projektach sg rozne aspekty i wszystkie one wymagajg uwagi; musimy mie¢ holistyczng
perspektywe projektu. Zwracanie uwagi na jeden pozornie najwazniejszy aspekt (np. czas) nie
wystarczy, poniewaz wszystkie aspekty wchodzg w interakcje i moga nie dziata¢ prawidtowo. Chyba
ze wszystkie otrzymajg odpowiednig uwage.

Przyktad: Chodzi o termin!

Powiedzmy, ze budujesz cos$ na Igrzyska Olimpijskie. Projekt ma bardzo sztywny termin, co sprawia,
ze zarzadzanie czasem jest bardzo wazne. Czy to prawda? A co, jesli jakosc¢ jest tak niska, ze po
pewnym czasie wymaga powtdrzenia pracy. To miatoby wptyw na czas, wiec to sprawia, ze jest to
czas i jakos¢. Mozesz miec¢ fantazyjny ogréd opisany w pierwotnej definicji projektu, ale wiesz, ze jesli
nie ma wystarczajgco duzo czasu, mozesz go poming¢ i po prostu przykry¢ trawa, o ile rozwazyles te
mozliwosé na czas i przygotowates sie na to. Dlatego wazne jest rowniez zarzadzanie zakresem.
Teraz w centrum naszej uwagi znajduje sie zakres, czas i domeny jakosci.

Czy styszales o tej stynnej sytuacji, w ktérej prezydent Kennedy spotyka woznego w NASA i pyta go,
co robi, a on odpowiada: ,Pomagam umiesci¢ cztowieka na Ksiezycu”? Czy tego typu osoby w
projekcie nie pomagajg dotrzymac terminu?

Idac dalej, zauwazasz, ze kazda domena w projekcie przyczynia sie do zarzgdzania czasem i nie
mozesz dotrzymac terminu z akceptowalnym poziomem pewnosci, jesli nie zwrdcisz uwagi na
wszystkie domeny.

Przyktad: wybieranie wisienek

Kiedy ludzie majg do czynienia z r6znymi metodami, czasami zaczynajg wybieraé wisienki i tworzg
mieszanke wszystkiego, co wydaje sie interesujace z réznych systemoéw. To zwykle nie dziata,
poniewaz elementy nie dziatajg w izolacji i muszg by¢ ze sobg kompatybilne. Wszelkie dodatki lub
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zmiany w systemie powinny by¢ dokonywane z holistycznego punktu widzenia.

Dlatego czasami widzimy sprzeczne elementy w réznych metodach; cos dziata dobrze w jednym
systemie, a jego przeciwienstwo dziata dobrze w innym. Ten element sam w sobie nie jest dobry lub
Zy.

Najbezpieczniejszym podejsciem jest wybor metodyki dla projektu, dostosowanie jej, a nastepnie
ostrozne dodawanie do niego nowych elementow, biorgc pod uwage spéjnosc catego systemu.

Przyktad: podejscie antyprocesowe

Jedng z waznych rzeczy, jakie wprowadzity metody zwinne, jest zwrdcenie uwagi na aspekty ludzkie.
Manifest Agile nadaje wiekszg wartos¢ jednostkom i interakcjom w poréwnaniu z procesami i
narzedziami, chociaz nie jest to by¢ moze najbardziej uczciwe zestawienie. Prawie wszystkie metody
mowig, ze aspekty ludzkie sg wazne, a prawdziwa réznica w stosunku do metod Agile polega na tym,
ze aspekty ludzkie sg czescig ich procesow, a nie prostg sugestia. Nie chodzi wiec o rywalizacje
miedzy ludzkimi aspektami i procesami, ale raczej o sposob, w jaki aspekty ludzkie sg postrzegane w
systemie.

Nie ma watpliwosci, ze niektdrzy ludzie probujg zastgpi¢ ludzkie aspekty bardziej wyrafinowanymi
procesami, ale to tylko naduzycie. Istnieje nawet cos odwrotnego: ludzie prébujacy zastapié procesy
aspektami ludzkimi, co tez nie dziata dobrze.

Przyktad: to sg wszystkie domeny, ktore sg niezbedne

Myslac o domenach, nalezy uwazaé, aby nie poming¢ zadnej z nich. Ale czym one sg? Jesli
sprawdzisz w réznych zrédtach, otrzymasz rézne odpowiedzi; a jednak zadne z nich nie oferuje
kompletnego obrazu.

Tematy PRINCE2® sg domenami, ale to sg tylko domeny ktoére odgrywaja kluczowa role w tej
metodyce. Pozostate domeny sg tylko dorozumiane.

Przewodnik PMBOK® Guide nie jest metodyka, jest to raczej kompendium, na ktére sktada dziesieé
obszaréw wiedzy. Sg to jednak interpretacje wszystkich dziedzin oparte na perspektywie PMBOK®
Guide na projekt, a nie na perspektywie neutralnej (niekoniecznie istnieje cos takiego jak neutralna
perspektywa). Na przykfad w przewodniku PMBOK® Guide nie poswieca sie wiele uwagi aspektom
ludzkim.

Dobrym zrodtem informacji o domenach jest ICB (IPMA). Nie chodzi jednak o domeny, ale o
kompetencje, ktére sg wymagane w projekcie. Nie ma relacji jeden do jednego z domenami, ale takie
ramy bardzo pomagajg w ich identyfikacji.

W NUPP nie ma listy domen, gtéwnie dlatego, ze jest to metasystem, a nie system, a takze dlatego, ze
kategoryzacja domen zalezy od typu projektu i jego Srodowiska; np. rutynowy projekt budowlany moze
wymagac innej perspektywy niz kreatywny projekt badawczy.
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NUPS

Nie rob niczego bez wyraznego celu

Nie powiniene$ robié¢ niczego, co nie ma jasnego celu. Wyobraz sobie dwa réownolegte swiaty, w
ktorych wszystko jest takie samo, z wyjatkiem tego, co zamierzasz zrobi¢: Jak rézne bytyby te swiaty?
Czy réznica jest warta wysitku koniecznego, aby to zrobi¢?

Jesli nie masz jasnego celu i robisz cos$ tylko dlatego, ze wszyscy to robig lub wszyscy mowia, ze jest
to wazne, to moze to nie przynies¢ zadnej realnej korzysci. Mozesz wiec nic z tego nie uzyskac; lub
moze to nadal mie¢ potencjalne korzysci, ale poniewaz nie masz na mysli konkretnego celu, twgj
sposob na zrobienie tego moze nie by¢ pomocny w osiggnieciu korzysci.

Przyktad: Portfele i programy

Jesli jestes zaangazowany w wybor i inicjowanie projektow, powinienes mie¢ pewnos¢, ze
koncentrujesz sie na korzysciach i problemach, ktére nalezy rozwigzac, a nie na produkcie, ktéry ma
te rzeczy umozliwié. Klasycznym przyktadem jest producent wind, ktéry otrzymywat skargi na
predkos¢ swoich wind, a wiec przeprowadzit wiele projektdéw majgcych na celu zwiekszenie predkosci.
Bez petnego sukcesu. Trwato to, dopoki nie zdecydowali sie skupi¢ na problemie (nuda lub dyskomfort
w windzie) zamiast ,naturalnego” rozwigzania (szybsze windy). W rezultacie zainstalowano w windach
lustra, co rozwigzato problem w prosty i tani sposéb.

Pamietaj, Zze zarzgdzanie projektami polega gtéwnie na robieniu rzeczy wtasciwie, podczas gdy
zarzadzanie portfelem polega na robieniu wiasciwych rzeczy. Nie ma znaczenia, jak dobrze
prowadzisz swoje projekty, jesli sg to nieodpowiednie projekty. Chodzi o to, by mie¢ wyrazny cel.

Przyktad: projekt jako catos¢

Elastycznos¢ produktu rézni sie w zaleznosci od projektu. W niektorych projektach informatycznych
produkt jest catkowicie elastyczny, a jego ostateczna forma zalezy od informacji zwrotnych, ktére sg
generowane przez przyrosty produktu w trakcie projektu. Wymaga to podejscia adaptacyjnego (Agile).
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W praktyce jest to potgczenie warstwy portfela, programu i projektu, kiére wymaga poswiecenia
maksymalnej uwagi ostatecznemu celowi. Dobrym pomystem jest udokumentowanie celu i
udostepnienie go. Jest to jeden z celow ,wizji produktu”, uzywanej w niektorych projektach Scrum.
Dbatos¢ o warto$¢ biznesowa w projektach Agile jest ich sposobem na zapewnienie zgodnosci z
celem.

W innych typach projektow, gdzie produkt jest stosunkowo staty i istniejg inne mechanizmy
zapewniajace, ze zidentyfikowany produkt spetni cel, cztonkowie zespotu projektowego mogg
przeniesc¢ duzg czes¢ swojej uwagi z celu na produkt (stad zasada ,koncentracji na produktach” w
PRINCE2®), ale przynajmniej minimalna dbatos¢ o cel jest nadal przydatna, aby zapewnic, ze to, co
jest budowane, pozwoli osiggnac¢ cel. Mozna to zrobi¢ porownujac prognozowane korzysci z
oczekiwanymi korzysciami (stad zasada ,ciggtego uzasadnienia biznesowego” i temat ,uzasadnienia
biznesowego” w PRINCE2®).

Gdy projekt jest prowadzony dla klienta zewnetrznego, klient zwykle ma swdj wtasny cel dla projektu, a
Twoja firma jako dostawca moze mie¢ inny cel. Powiniene$ zrozumie¢ i wykorzysta¢ oba te elementy,
aby naprawde odnie$¢ sukces projektu.

Przyktad: Monitorowanie projektu

Skupienie sie na celu finalnym jest konieczne, ale moze by¢ zbyt abstrakcyjne dla wielu codziennych
dziatan. Dlatego potrzebna jest hierarchia czynnikdw biznesowych. Najpierw uzasadnienie i korzysci z
projektu sg definiowane na podstawie ostatecznego celu, a nastepnie zarysujg sie wyrazne i ukryte
cele dla poszczegodlnych parametrow projektu (np. czas, koszt i jakosc), ktorych osiggniecie bedzie
konieczne dla utrzymania zasadnosci biznesowej, co z kolei pozwoli osiggna¢ cel ostateczny. Sa to
cele nizszego poziomu, kitore sg przydatne w wielu naszych codziennych zadaniach.

Jesli chodzi o monitorowanie projektu, na niskim poziomie bedzie sie ono odbywac przy uzyciu
zmiennych o najnizszym poziomie, poniewaz $ledzenie ostatecznego celu moze nie by¢ mozliwe. W
takim przypadku nadal powiniene$ mie¢ na uwadze cel. Jaki jest inny cel monitorowania?

Normalng i akceptowalng odpowiedzig jest sprawdzenie, czy jestesmy na dobrej drodze, a jesli juz nie
jestesmy, przeprowadzenie pewnej reakcji, ktéra sprowadzi nas z powrotem na wiasciwy tor lub
modyfikacja celow i sprawdzenie, czy nadal jest osiagalny cel ostateczny. Nasze pomiary powinny
zatem pozwoli¢ nam w realizacji celéw niskiego poziomu i dajg prognozy dla zmiennych na
zakonczenie projektu, w tym: kiedy bedziemy mogli domkna¢ projekt? lle pieniedzy
potrzebowalibysmy na ukonczenie projektu?

Wszystkie inne pomiary, takie jak dotychczasowe wartosci planowane i rzeczywiste, sa tylko
wartosciami posrednimi, ktére sg potrzebne do obliczenia prognoz, a nie wartosciami korncowymi,
ktore stosujesz do celéw zarzadczych.

Przykiad: Dokumenty

Bez wzgledu na to, jakie podejscie do rozwoju produktu zastosujesz w projekcie, planowanie jest
zawsze konieczne. Wazng kwestig jest poziom szczegotowosci kazdego rodzaju planu. Jesli w planie
nie ma wystarczajgco duzo szczegétdw, plan nie zapewni wystarczajacych informaciji, a realizacja
projektu bedzie oparta na decyzjach doraznych, a nie zintegrowanych i cato$ciowych. Z drugiej strony
wiele osob stara sie by¢ ostroznym, dodajac do planu zbyt wiele szczegotdw, co sprawia, ze jest on
zbyt trudny zaréwno w przygotowaniu jak i utrzymaniu, a przy tym zbyt sztywny, zwazajgc na
niepewnos¢ projektu. W rezultacie plan staje sie nierealny i bezuzyteczny.

Najlepszym sposobem na okreslenie poziomu szczegotowosci jest uwzglednienie celu dla kazdego
elementu planu. Na przyktad, jesli rozwazasz dodanie zasobow do planu, powiniene$ mie¢ dla tego
cel: Jak zamierzasz z niego korzysta¢? Jak to pomoze projektowi? lle wysitku to wymaga? Czy warto?
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Czasami chodzi o podjecie decyzji, czy chcesz miec jakis element w swoich planach, a czasami o
sposob, w jaki chcesz cos zaplanowac lub przygotowac. Niezaleznie od tego, czy jest to uzasadnienie
biznesowe, karta projektu, czy raport: nadal powinienes$ zadac¢ sobie pytanie, dlaczego
przygotowujesz ten dokument i jak moze on pomaoc projektowi.

Szukanie ,szablonu” jest przeciwienstwem robienia czegos w okreslonym celu.

Przyktad: raportowanie stanu projektu

W wielu projektach czesto pojawiajg sie naprawde dtugie raporty o stanie projektu. W oparciu o NUPP
powinnidmy zadac¢ sobie pytanie, jaki jest cel raportu i jak mozemy go osiggnaé, niezaleznie od tego,
co robi wiele innych osob.

W wielu przypadkach moze to prowadzi¢ nas do przygotowania bardzo prostych, jednostronicowych
raportéw, ktére interesariusze naprawde czytajg i rozumieja, zamiast dtugich raportéw. To zwrdcenie
uwagi na cel.

Jedli jednak przygotowujesz jednostronicowe raporty, niektére osoby mogg mie¢ do ciebie
zastrzezenia i sqdzi¢, ze nie masz ,wlasciwego” systemu monitorowania. W praktyce tworzy to dla
ciebie drugi cel (oprocz pierwszego celu, ktérym jest pomoc interesariuszom w zrozumieniu statusu
projektu), i aby go zaspokoi¢, mozesz po prostu utworzy¢ drugi rodzaj raportu, ktory jest bardzo diugi.
Jednak nie powinienes mieszac tego z pierwszym raportem, poniewaz te dwa cele sg zupetnie inne.

Przykitad: uzasadnienie biznesowe i karta projektu

Przygotowanie dokumentow, takich jak uzasadnienie biznesowe i karta projektu, jest nierzadko
postrzegane jak nudna, bezowocna, biurokratyczna konieczno$¢, podczas gdy wszystkie te
dokumenty majg uzasadnione cele, ktére odnoszg sie do wiekszosci projektow. Jesli sprobujesz
znalez¢ ,szablon” i go wypetnié, praca jest po prostu zmarnowana; podczas gdy zamiast tego mozesz
sprawdzi¢ prawdziwy cel tych dokumentdw, zobaczyé, czy i jak mogg by¢ pomocne w twoim projekcie,
a nastepnie przygotowac¢ dokument w dowolny sposadb, aby spetnic¢ te cele. | to bedzie wiasciwy
dokument.

Gdy zastanawiasz sie, w jaki sposdb mozesz dostosowac dokumenty, aby spetniaty ich cele, mozesz
nie przewidzie¢ kazdego mozliwego scenariusza i mozesz cos przeoczy¢. Aby tego uniknaé, warto
sprawdzi¢, co sugerujg rozne metodyki i kompendia , takie jak PRINCE2®, PMBOK® Guide,
P3.express i DSDM®, a nastepnie ocenic¢ te sugestie w oparciu o cele.

Przyktad: post-projekt

Chociaz projekt ma okreslony cel i mozemy go mie¢ na uwadze w catym cyklu zycia projektu,
realizacja celu jest oceniana gtéwnie na podstawie prognoz dokonanych w trakcie projektu. Nie
powinnismy jednak o ocenie zapomina¢ w momencie zakonczenia projektu. Wazne jest, aby na
zakonczeniu projektu sprawdzic realizacje celéw, poniewaz mozemy zobaczy¢, w jakim stopniu
zostaty osiggniete cele ostateczne i potraktowaé to jako Zrédto wartosciowej wiedzy dla kolejnych
projektow. Czasami tez cele sg osiggane dopiero wtedy, gdy po zakohczeniu projektu wykonujemy
jakie$ dodatkowe zadania. Te dodatkowe zadania wymagajg rowniez monitorowania.

Monitorowanie po zakohczeniu projektu jest niezbednym krokiem, $cisle powigzane z
ukierunkowaniem na cel. Jest to gtéwnie obowiazkiem systemow zarzgadzania programami i portfelami,
a poniewaz wiekszos¢ firm nie ma takich warstw zarzadzania, ten krok jest zwykle zaniedbywany.
Dlatego metody takie jak P3.express i DSDM® dodajg ten krok do metodyk zarzgdzania projektami.

Przyktad: Prostota

Swiat jest ztozony i chaotyczny, a nasze modele sg abstrakcyjnymi przyblizeniami, ktére
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odzwierciedlajg wycinki rzeczywistosci, mogg zatem by¢ proste. Do tego jeszcze proste systemy
zazwyczaj dziatajg lepiej, poniewaz mozemy skupic sie na gtéwnej idei.

Wielu z nas prébuje uzyskaé lepsze wyniki, podnoszac ztozonos$¢ naszych systeméw, majac nadzieje,
ze w ten sposob systemy dopasujg sie do ztozonosci swiata. W praktyce jednak utrudnia to prace z
systemem i zwykle uniemozliwia nam spetnienie celu.

Przykiad: dostosowanie

Oprogramowanie do strumieniowego przesytania muzyki ma zupetnie inne uwarunkowania niz
oprogramowanie uzywane w szpitalu lub w samolocie, od ktérego moze zaleze¢ zycie ludzi, lub
oprogramowanie, ktére bedzie uzywane na satelicie, gdzie muszg pracowac przez wiele lat bez awarii,
a wszystkie roznig sie od budowy letniej willi, strazy pozarnej i zaktadu przetworczego.

Majac na uwadze cele, lepiej zrozumiesz, jak dostosowaé systemy i artefakty do réznych projektow.
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NUP6

Uzywaj elementéw powtarzalnych

Podejscie ad hoc do projektu pochtania zbyt duzo energii i zasobdw i zawsze wigze sie z ryzykiem
pominiecia niektorych niezbednych elementéw. Najlepszym sposobem na uproszczenie tego, co
nalezy zrobié, jest wykorzystanie powtarzalnych elementéw, najlepiej w powtarzalnych cyklach.

Przyktad: listy kontrolne jakosci

Lista kontrolna jest prostym przyktadem potencjalnie powtarzalnego elementu, z ktérego wiele osob
korzysta w zyciu osobistym i zawodowym. Wezmy pod uwage kryteria jakosci produktu. Przykladowo,
wpierw mozna stworzy¢ liste kontrolng wszystkich kryteriéw. Jest to forma planowania.

To, co zaleca NUPPG6, to proba uogdlnienia. Czy w projekcie sg inne podobne produkty? Jedli tak, to
w takim przypadku warto przygotowac ogolng liste kontrolng jakosci dla tej kategorii produktow i
uzywac jej dla wszystkich z nich. Jesli istniejg jakie$ odmiany, zachowaj ogdina liste i dodaj kilka
dodatkowych punktéw do listy kontrolnej, dotyczgacych tych szczegdlnych produktow. Teraz masz
powtarzalne listy kontrolne.

Po przygotowaniu ogdlnych list kontrolnych dla réznych typéw produktéw mozesz znalez¢ elementy,
ktére sie wsrdd nich powtarzajg, co sugeruje wirtualng kategorie nadrzedng dla nich. W takim
przypadku, zamiast powtarza¢ elementy dla wszystkich tych ogdlnych list kontrolnych, mozesz je
wyodrebnic i umiesci¢ w nadrzednej liscie kontrolnej. W koncu prawdopodobnie bedziesz mie¢ jedng
0g0Ing liste kontrolng dla catego projektu. ,Definicja ukonczenia” w podejsciu SCRUM jest przyktadem
wykorzystania list kontrolnych na poziomie projektu dla jakosci (miedzy innymi). Dzieki temu kazdy
dostarczany produkt bedzie naleze¢ do pewnej kategorii w hierarchii i powinien spetnia¢ wymagania,
ktére pojawiajg sie na listach kontrolnych wszystkich kategorii w ich tahcuchu.

W ten sposéb element z nadrzednej listy kontrolnej stanie sie stosowalny do wszystkich produktow,
jako ze lista ta obejmie je wszystkie. To pozwoli zaoszczedzi¢ czas i energie w planowaniu i realizacji.

Co wazniejsze, gdy zrobisz to dla jednego projektu, mozesz dostosowac go i wykorzysta¢ do
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wszystkich podobnych projektdw w przysziosci, co jest powtarzalng formg planowania dla wielu
projektéw.

Przykiad: Procesy i przeptywy pracy

Niektore rezultaty lub cele z nimi powigzane wymagajg pewnych krokow, ktére mogg stac sie
ustandaryzowane i powtarzalne. Na przyktad, jesli produkty musza by¢ zaprojektowane i zatwierdzone
indywidualnie, mozesz przygotowac prosty przeptyw pracy, ktéry obejmie wszystkie kroki,
zaangazowane osoby i przyblizony czas trwania, dzieki czemu unikniesz wielu trudnosci. Nalezy
jednak uwazac, aby przeptywy pracy i procesy nie byty zbyt skomplikowane lub zbyt rozbudowane w
dokumentaciji, poniewaz bedzie to miato negatywne konsekwencje. Wszystkie osoby zaangazowane w
projekt powinny postrzegac przeptywy pracy i procesy jako cos$, co wspiera ich prace i utatwia im
wszystko, a nie biurokratyczng dokumentacje, ktéra blokuje ich rzeczywistg prace.

Projekty zwinne majg powtarzalne elementy w swoim iteracyjnym podejsciu do wytwarzania
oprogramowania, w ktérym pewien rodzaj dziatan programistycznych jest powtarzany dla kazdej
funkcji; np. codzienna rutyna w XP (eXtreme Programming): dobierz sie w pare, wybierz element,
zaprojektuj go na tablicy, zbuduj skrypty testowe i kod, zintegruj kod itp.

Oprocz powtarzalnych przeptywow pracy, ktére mozna wykorzystaé w dziataniach technicznych,
mozesz mie¢ rowniez powtarzalne elementy do dziatan zwigzanych z zarzadzaniem projektami.
Procesy w przewodniku PMBOK® Guide, PRINCE2® i DSDM®, dziatania w P3.express i zdarzenia w
Scrum sg przyktadami tej koncepciji.

Przyktad: Cykle

Pomocne jest posiadanie powtarzalnych elementéw do zarzadzania projektem. Mozna to jeszcze
utatwi¢, umieszczajac je w powtarzalnych cyklach. Cykle te znacznie upraszczajg codzienne
czynnosci os6b zaangazowanych w zarzgdzanie i kierowanie projektem. Cykle grup procesow w
przewodniku PMBOK® Guide, gdy sa uzywane w projekcie z wieloma fazami, etapami w PRINCE2®,
cyklami dziennymi, tygodniowymi i miesiecznymi w P3.express, iteracjami i timeboxami w DSDM®
oraz sprintami w Scrum sg tego dobrym przyktadem.

Krotsze cykle sa tatwiejsze w zrozumieniu i wykorzystaniu niz dtuzsze; np. Sprinty w Scrum w
przeciwienstwie do faz wedtug PMBOK® Guide. Jednak cykle, ktore sg zbyt krotkie, moga by¢
niewystarczajgce wystarczy¢ w niektorych projektach, a rozwigzaniem moze by¢ zastosowanie wielu
cykli, takich jak uzycie przez DSDM® krotkich cykli timeboxu wraz z dtuzszymi cyklami iteracji lub
zastosowanie cykli dobowych, tygodniowych i miesiecznych w P3.express.

Przyktad: Metody

Wykorzystanie metodyki lub ram do prowadzenia projektu to kolejne wykorzystanie elementéow
powtarzalnych. Moze to by¢ istniejacy system, taki jak PRINCE2®, P3.express, DSDM® lub Scrum,
lub taki, ktéry sam dostosowates lub zbudowates. Zwykle jednak lepszym pomystem jest zaczg¢ od
jednej z istniejacych metod i dostosowac jg do potrzeb, niz budowaé od podstaw.

Kazdy powtarzalny element jest abstrakcyjny i wymaga dostosowania do rzeczywistego swiata.
Istnieje jednak spektrum abstrakcji i potrzeby dostosowywania: mate, stosunkowo konkretne listy
kontrolne jakosci znajdujg sie na jednym koncu spektrum (majg najmniejszy poziom abstrakgciji i
mozliwos$¢ dostosowania), podczas gdy metodyki sa na drugim koncu, z najwiekszg potrzebg
dostosowania. W kazdym razie, zawsze nalezy zwraca¢ uwage na koniecznos¢ dostosowania, w
przeciwnym razie powtarzalny element nie bedzie dopasowany do konkretnych, rzeczywistych
potrzeb.
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