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Lekarstwo na codzienne pozary w pracy
* Jak przezwyciezac uczucie niepokoju i przyttoczenia, gdy wszystko idzie nie tak?
e Jak skonczy¢ z nawykiem odktadania spraw na pozniej?
* Jak osiagnaé stan ciagtej gotowosci do walki?

Jak czesto pracujesz w stresie?

Gdy tadma, przy ktorej pracujesz, przesuwa sie coraz szybciej, nie poddawaj sie
szalefistwu. Powiedz STOP, zastanéw sie nad zadaniami, ktére musisz wykonaé,

i sporzadz ich harmonogram. Pozornie proste. Ale skoro tak, to dlaczego jeszcze
nie wcielite$ tej rady w zycie? Teraz masz szanse to zrobic. Autor ksiazki, wybitny
specjalista od zarzadzania czasem, pokazuje, jak zapanowac nad chaosem w pracy
i nie wpas¢ w wir szalenstwa.

David Allen nauczy Cie uwalnia¢ umyst w stresujacych sytuacjach, czyli wtedy, gdy
tworcze podejscie, spokoj i efektywnosé sa najbardziej potrzebne. Metody Allena
przyjety sie w organizacjach takich, jak Microsoft i Lockheed, a takze w Departamencie
Sprawiedliwo$ci USA. Przekonaj sie, jak bardzo potrzebujesz relaksu. Opanuj metode
bezstresowej efektywnosci Allena. Dowiedz sie, jak:

* radzi¢ sobie z rozrastajacym sie zakresem obowiazkow,
* regularnie czy$ci¢ umyst i wyrzucac z gtowy $mieci,
* trzezwo ocenia¢ pomysty,
* urzadzi¢ funkcjonalne miejsce pracy, ktore pomaga, a nie przeszkadza
W wypetnianiu obowiazkow,
* nie dac sie ogtupi¢ w pracy wielozadaniowe;.
»Ta ksiazka konczy ere pracoholizmu. Traktuje o tym, jak madrze ustanawia¢ cele,
sprawnie wykonywac¢ zadania i cieszy¢ sie zaoszczedzonym czasem.”
Stephen P. Magee,
profesor przedsiebiorczo$ci i ekonomii na Unwersytecie Teksaskim w Austin
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Nowe praktyki
W nowej rzeczywistosci

MIMO PRZYTEACZAJACEJ NAS liczby obowigzkéw, mozliwe jest, aby$my
funkcjonowali efektywnie, zachowujac trzezwosé umystu i przyjemne
uczucie spokoju i kontrolowania sytuacji. W dobie wysrubowanych
standardéw efektywnosci i wydajnosci jest to §wietny sposéb za-
réwno na prace, jak i zycie poza nig. Osiagniecie takiego stanu staje
sie wrecz koniecznoscig dla efektywnych i majacych odnosi¢ sukces
profesjonalistow. Zapewne wiesz juz, co i jak nalezy zrobié, aby
osiggnaé 6w stan wysokiej wydajnosci. Jednak jak wiekszosé ludzi
powiniene$ wykorzystywa¢ swoje umiejetnosci w sposéb bardziej
kompletny, systematyczny i lepiej skoordynowany w czasie. Dzieki
temu uda Ci sie przejaé kontrole nad sytuacja

i wyeliminowa¢ uczucie wypalenia. Metody i tech- | Niepokdj spowo-
dowany jest bra-
kiem kontroli,
organizacji,
przygotowania
pewnymi przyzwyczajeniami, ktére beda musialy | ; rziatania.

niki, ktére opisuje w tej ksigzce, sa niezwykle
praktyczne i oparte na zdrowym rozsadku. Jed-
nak wiekszos¢é ludzi ,,skazona” jest w swojej pracy

zostaé¢ wyeliminowane, aby mozliwym bylo zaim- __ David Kekich

plementowanie opisywanego systemu. Niewiel-

kie zmiany, jakich wymaga system — zmiany w sposobie prowa-

dzenia i organizacji spraw, ktore angazuja Twoja uwage — moga wy-

generowaé zdecydowang poprawe w podejsciu do niektorych klu-

czowych aspektéw Twojego codziennego zycia zawodowego. Wielu

z moich klient6w okresla to mianem znaczacej zmiany paradygmatu.
Prezentowane tu przeze mnie metody majg za zadanie realizacje

dwéch podstawowych celéw: (1) uchwycenie wszystkich zadan, ktére

musza by¢ zrealizowane — natychmiast, pézniej, kiedys, catosciowo,
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w niewielkim stopniu czy w jakikolwiek inny sposéb — w ramy lo-
gicznego i niezawodnego systemu niezaprzatajacego Twojej glowy
i odcigzajacego mysli; oraz (2) zdyscyplinowanie Cie w taki sposéb,
aby$ podejmowal wstepne decyzje dotyczace kazdego zadania, jakiego
zamierzasz sie podjaé, po to, aby$ zawsze mial zaplanowane ,nastep-
ne dzialanie”, ktére w kazdej chwili mozesz podjaé lub przeprojek-
towac.

Ksigzka ta oferuje sprawdzona metode niezwykle efektywnego
zarzadzania strumieniem pracy. Prezentuje narzedzia, wskazéwki,
techniki i triki niezbedne do jej implementacji. Jak bedziesz sie
mogl przekonaé, te reguly i metody mozna stosowania ciggle i funk-
cjonujg réwnie dobrze w zyciu prywatnym, jak i zawodowym. Opi-
sane przeze mnie techniki mozesz zastosowaé, jak wielu innych
przed Toba, jako stale funkcjonujacy, dynamiczny styl dzialania
w Srodowisku pracy i poza nia'. Mozesz tez, i réwniez nie bedziesz tu
wyjatkiem, uzywaé ich jako przewodnika, zagladajac do nich zawsze,
kiedy bedziesz potrzebowal odzyska¢ poczucie kontroli nad sytuacja.

Problem: Nowe potrzeby,
niewystarczajace zasoby

Prawie kazdy, kogo ostatnimi czasy miatem okazje spotkaé, borykat
sie z uczuciem nadmiaru obowigzkéw i brakiem czasu do ich wyko-
nania. Kilka tygodni temu prowadzitem konsultacje z partnerem
z jednej z najwiekszych, globalnych firm inwestycyjnych, ktéry

! Termin ,praca” traktuje tu w jego najbardziej uniwersalnym znaczeniu,
tzn. jako wszystkie dzialania, ktore chcesz lub musisz podjaé, aby zmienic¢
istniejgcy stan rzeczy. Wielu ludzi rozgranicza ,,prace” od ,zycia osobi-
stego”, lecz ja tego nie robie. Uwazam, ze pielenie ogrodka czy aktualiza-
cja testamentu jest podobng ,,praca” jak pisanie tej ksigzki czy szkolenie
klienta. Wszystkie metody i techniki opisywane w tej ksigzce sg przezna-
czone do stosowania zar6wno w zyciu osobistym, jak i w pracy, i sg, bo
muszg by¢, efektywne w obu obszarach.
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narzekal, ze zaproponowany mu nowy zakres obowigzkéw menedzer-
skich obciazylby jego relacje rodzinne poza granice wytrzymalosci;
rozmawialem tez ze Sredniego szczebla panig menedzer ds. zasobéw
ludzkich, ktéra usitowata zachowa¢ kontrole nad swoja korespon-
dencja e-mailowg (ponad 150 wiadomosci dziennie), zwigzang z pla-
nami podwojenia liczby 0s6b zatrudnionych w regionalnym biurze
firmy z tysigca stu do dwoch tysiecy oséb w ciggu jednego roku;
chciata zachowa¢ weekendy dla siebie.

Z nadejsciem nowego milenium ujawnil sie pewien paradoks:
ludzie podniesli jako$é swojego zycia, ale jednoczes$nie sami win-
duja swéj poziom stresu, bioragc na swoje barki wiecej obowiazkéw,
niz sg w stanie udzwignaé. To zupelnie jak jedzenie ,oczami” —
oczy wcigz by jadly, ale zotadek juz nie moze. Wielu ludzi jest
w pewnym stopniu sfrustrowanych i zdezorientowanych, i nie bar-
dzo wiedza, jak poprawi¢ sytuacje.

W naszej pracy nie ma juz klarownego zakresu obowigzkow

Gléwnym czynnikiem wplywajacym na rosnacy poziom towarzyszace-
go nam stresu jest fakt, ze charakter naszej pracy zmienit sie w spo-
s6b bardziej zdecydowany i raptowny niz nasze
Czas jest tq cechg

natury, ktéra spra-
) wia, Ze rzeczy nie

dwudziestego wieku rozumienie ,pracy” uksztal- dziejq si¢ wszystkie

wyszkolenie i umiejetnosci radzenia sobie z no-
wymi obowigzkami. Tylko w ciagu drugiej polowy

towane przez $wiat przemystu zmienilo sie z czyn- na raz. Ostatnio
nosci wykonywanych przy linii produkcyjnej | czas chyba nie funk-
w systemie ,wykonaj i przekaz dalej” na, jak to | cjonuje zbyt dobrze.

trafnie okreslit Peter Drucker, ,,prace opartg na —_ Anonim
wiedzy”.

W minionych czasach praca byla czym§ oczywistym, przejrzy-
stym. Pola mialy by¢ zaorane, maszyny obstuzone, pudla zapako-
wane, krowy wydojone a ,,wihajstry” przekrecone. Wiedziales, co
nalezalo zrobi¢ — to bylo klarowne. Fatwo bylo ocenié, czy praca
zostala wykonana, czy nie.
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Dzi§ wielu z nas pracuje nad projektami, ktére nie maja okreslo-

nych ram. Wiekszos¢é ludzi, ktérych znam, zajmuje sie aktualnie przy-

Prawie kazdy projekt
da sie wykonac lepiej,
a dzi$ dostep do nie-
ograniczonych zasobéw
informacji sprawia,

ze jest to wykonalne.

najmniej kilkoma sprawami jednoczesnie, i cho¢by
starali sie do konica swych dni, to nie uda im sie
perfekcyjnie zrealizowaé wszystkich z nich. Praw-
dopodobnie i Ty borykates sie z podobnymi dyle-
matami. Czy konferencja mogla by¢ lepiej zorga-
nizowana? O ile efektywniejszy mégl by¢ program

szkoleniowy czy system wynagrodzenia dla mene-
dzer6w? Jak inspirujacy jest esej, ktory piszesz? Na ile motywujace
jest spotkanie z personelem? Jak funkcjonalna jest reorganizacja?
I ostatnie pytanie: Jakg ilos¢ dodatkowych informacji nalezatoby wy-
korzystaé, by udoskonali¢ te projekty? Odpowiedz: nieskoriczong
ilo§¢ bardzo tatwo dostepnych, przynajmniej teoretycznie, informa-
¢ji z internetu.

7 drugiej strony, brak ograniczen moze generowaé dodatkowq
ilos¢ pracy dla kazdego z nas. Wiele z celéw, jakie dzi§ stawiajg sobie
organizacje, wymaga miedzydzialowej komunikacji, kooperacji i zaan-
gazowania. Nasze indywidualne stanowiska pracy odchodza w nie-
pamieé, a wraz z nimi luksus braku koniecznosci czytania e-maili
»do wiadomosci” otrzymywanych z dzialu marketingu, kadr czy ja-
kiegos zespotu stworzonego ad hoc do zajmowania sie konkretnym
projektem.

Nasze obowigzki ciagle ewoluuja

Coraz bardziej rozmyte zakresy realizowanych przez nas projektow
i generalnie naszych stanowisk pracy same w sobie bylyby wystar-
czajacym wyzwaniem dla kazdego. Ale dzi§ musimy dorzuci¢ do tego
stale rozbudowywang definicje naszej pracy. Czesto pytam moich
seminarzystow: ,, Kto z Was zajmuje sie tylko tym, do czego zostal
zatrudniony?”. Bardzo rzadko widze podniesione rece. Jakkolwiek
nieokreslona i nieograniczona bylaby Twoja praca, to jesli mialby$
szanse wystarczajaco dlugo zajmowaé sie precyzyjnie okre§lonym
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zadaniem, prawdopodobnie zorientowalbys sie, co musisz robié (jak
intensywnie, na jakim poziomie), aby nie straci¢ psychicznej réwno-
wagi. Niestety, niewielu moze do$wiadczy¢ takiego luksusu, a dzieje
sie tak z dwéch powodow:
Nigdy, tak napraw-
1. Organizacje, w ktorych pracujemy, wydaja sie | de, mozemy nie byc¢
funkcjonowaé¢ w trybie ciaglych przeksztal- | przygotowani
cen, z permanentnie zmieniajacymi sie celami | 7 rzeczy zupelnie
nowe. Musimy si¢
dopasowywacd,
a kazde gwattowne

dopasowanie wy-
firm, ich formami, funkcjami i obowigzkami. woluje kryzys

do osiagniecia, produktami, partnerami, klien-
tami, rynkami, technologiami czy wlascicielami.
Wszystko to nieuchronnie wstrzasa strukturami

2. Przecietny pracownik jest dzis, bardziej niz kie- | w ocenie wlasnej
wartosci: jestesSmy
poddawani testowi,
musimy sprawdzaé

samych siebie. Aby
Nawet czterdziesto- i piédziesigciolatkowie trzy- | podotac radykalnym

dykolwiek, kims w rodzaju niezaleznego agenta,
ktéry zmienia Sciezki kariery réwnie czesto, jak
kiedys jego rodzice zmieniali stanowiska pracy.

maja sie standardéw ciaglego rozwoju. Cele, jakie | zmianom i ustrzec
sobie stawiaja, s dzi$ bardziej zbiezne z gléw- | sig wstrzgsow we-
nym nurtem gospodarki i kryja sie pod ogélnym | wngtranych, po-

hastem ,,profesjonalizm, zarzadzanie i rozwdj trzebna jest nam

. 1. . » .| subordynacja
umiejetno$ci kierowniczych” — co oznacza, ni | Y

R ) i pewnos¢ siebie.
mniej ni wiecej, ze niezbyt dlugo beda zajmo- — Eric Hoffer

wac sie biezaco wykonywanymi obowigzkami.

W odniesieniu do tego, czym jest nasza praca i jak duzy wklad

2 2

nalezy wnie$¢, aby wykonywaé ja dobrze, na dtuzsza mete coraz
mniej rzeczy wydaje sie by¢ klarownymi. Dopusz-
Im szybciej ide, tym
pozniej dojde.

— Anonim

czamy do siebie ogromny strumieni informacji
i komunikacji ze §wiata zewnetrznego i jedno-
czes$nie generujemy réwnie wielkie ilosci pomy-
stéw i uzgodnieni z samym sobg i innymi uczestnikami §wiata we-
wnetrznego. Nie zostaliSmy jednak wystarczajaco dobrze ,,wyposa-
zeni’, aby podota¢ tak ogromnej skali wewnetrznego i zewnetrznego
zaangazowania.
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Stare modele i przyzwyczajenia s3 niewystarczajace

Ani standardy naszego wyksztalcenia, ani tradycyjne modele zarza-
dzania czasem, ani tez nieprzebrane bogactwo narzedzi wspoma-
gajacych zarzadzanie, jak osobiste planery elektroniczne, Microsoft
Outlook czy cyfrowe, przenosne organizery Palma (ang. Personal
Digital Assistants — PDA’s), nie oferuja nam skutecznych $rodkéw,
ktére sprostalyby nowym stawianym nam wymaganiom. Stosujac
ktorykolwiek z tych proceséw czy narzedzi, zapewne doszedles do
wniosku, ze nie s one w stanie sprostaé¢ szybkosci, zlozonosci i zmien-
nosci priorytetéw tego, co wpisane jest w zakres Twoich dzisiej-
szych obowigzkéw.

Umiejetno$é odnoszenia sukceséw, relaksacji
Wiatry i fale zawsze
sprzyjajq najlep-
szym nawigatorom.
— Edward Gibbon | bow myslenia i dzialania. Istnieje ogromne zapo-

i utrzymania samokontroli w tych bardzo plodnych,
acz chwiejnych czasach wymaga nowych sposo-

trzebowanie na nowe sposoby, technologie i zwy-
czaje w podejsciu do pracy, ktére pomoglyby opanowaé otaczajaca
nas rzeczywistosc.

Tradycyjne podejscia do zarzadzania czasem i organizacji osobi-
stej byly w swoim czasie uzyteczne. Oferowaly pomocne punkty
odniesienia dla sity roboczej, ktéra wlasnie odchodzita od pracy
w ramach procedur przemystowej linii produkeyjnej do nowego ro-
dzaju pracy, z koniecznoscig dokonywania wyboréw, co robié, i swo-
boda decydowania, kiedy to robié. Od kiedy ,,czas” sam w sobie stal
sie czynnikiem pracy, kluczowym narzedziem staly sie kalendarze
osobiste. (Jeszcze w péznych latach 80. ubieglego stulecia wielu
profesjonalistéw uznawalo posiadanie kieszonkowego kalendarza
dziennego za klucz do dobrej organizacji ich pracy; nawet dzi$
wielu uwaza swoje kalendarze za podstawowe narzedzie pomagajace
zachowa¢ kontrole). Wraz z nastaniem nienormowanego czasu pra-
cy pojawila sie potrzeba umiejetnego dokonywania wyboru tego, co
nalezy robié. Znakowanie priorytetéw metods ,,ABC” czy tworzenie
codziennych list zadain do wykonania to kluczowe techniki, ktére
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zostaly wdrozone, aby w jakis logiczny sposéb wspieraé¢ ludzi w pro-
cesie dokonywania wyboréw. Majac swobode dokonywania wyboru
tego, co robi¢, obarczony bylbys takze odpowiedzialnoscia za doko-
nywanie trafnych wyboréw i swoja gradacje priorytetéw.

Zapewne odkrytes, przynajmniej w pewnym stopniu, ze kalenda-
rze, cho¢ ciagle istotne, moga wspomaga¢ organizacje Twojej pracy
tylko w niewielkim zakresie. Listy codziennych zadan czy uprosz-
czona wersja oznaczania priorytetéw takze okazujg sie nieskuteczne
w radzeniu sobie z mnogo$cia i zlozong naturg zadan, z jakimi musi
mierzy¢ sie przecietny profesjonalista. Praca coraz szerszego grona
ludzi obejmuje koniecznosé radzenia sobie z dziesigtkami czy nawet
setkami e-maili dziennie, nie dajac przy tym zadnej tolerancji zi-
gnorowania choéby jednego zapytania, reklamacji czy zamoéwienia.
Niewielu ludzi moze (czy powinno) oczekiwaé, ze wystarczy im za-
sada znakowania priorytetéw metods ,,ABC” czy pozostanie przy li-
stach codziennych zadan do wykonania, ktére moga zostaé¢ zupetnie
zaburzone pierwszym lepszym telefonem czy niespodziewanym we-
zwaniem przez szefa.

»ozerokie spojrzenie” czy ,wnikanie w szczegoty”

Z drugiej strony palety mozliwych rozwigzan proponowanych w wielu
ksigzkach o tematyce biznesowej, modelach, seminariach i wspiera-
nych przez liczne autorytety, propagowane jest ,,szerokie spojrzenie”,
ktére ma by¢ skutecznym rozwigzaniem na borykanie sie z nasza
zlozong rzeczywistoscig. NakreSlanie ogélnych cel6w i wartosci tak,
aby ukierunkowa¢ tok myslenia, wprowadza do naszej pracy lad,
nadaje znaczenie i kierunek. Niestety, w praktyce okazuje sie, ze sto-
sowanie tej metody z najlepszymi nawet intencjami nie zawsze pro-
wadzi do osiggniecia zamierzonych rezultatéw. Bylem s$wiadkiem
wielu tego typu niepowodzen, ktére mialy miejsce z jednego lub
wiekszej liczby z przedstawionych ponizej powod6éw:
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1. Jest zbyt wiele rzeczy, ktére rozpraszaja nasza uwage na pozio-

mie codziennych, drobnych obowigzkéw, co utrudnia osiggnie-

cie odpowiedniego skupienia sie na szerszej perspektywie.

2. Nieefektywne systemy personalno-organizacyjne podswiadomie

generuja reakcje sprzeciwu wobec podejmowania coraz wiek-

szych projektéw i celéw, ktére prawdopodobnie nie beda w sta-

nie by¢ efektywnie zarzadzane i ktére w efekcie spowodujg jeszcze

Ukierunkowanie sig
na ogolne wartosci nie
uprosci Twojego zycia.
Dzigki temu sprawy
sg ukierunkowywane

i nabierajg znaczenia
— ale takze staja sig
bardziej ztozone.

wigkszy poziom zamieszania i stresu.

. Nakreslenie wyzszych celéw i wartosci podnosi

poprzeczke mnaszych standardéw i uswiadamia
nam, ze zmieniane jest wiecej, niz to konieczne.
Juz dzi§ przyttaczajaca nas liczba obowigzkow
budzi w nas silne, negatywne reakcje. A co jest
podstawowym zrédlem tak duzej liczby obo-

wigzkéw? Nasze warto$ci!

Ukierunkowanie sie na podstawowe cele i warto$ci jest niewatpli-
wie praktyka niezwykle istotng. Nie oznacza to jednak, ze dzieki
temu zmniejszy sie ilo§é pracy do wykonania czy wyzwan stoja-
cych przed nami. Wrecz przeciwnie: stawka, o ktérg codziennie
musimy graé, ulegnie zwiekszeniu. Na przyklad, menedzerowie ds.
zasobéw ludzkich, ktérzy zdecyduja sie zajmowaé sprawami jakoSci
zycia zawodowego, aby zacheci¢ czy utrzyma¢ najbardziej utalen-
towane jednostki, wcale nie beda mieli tatwiej.

W naszej nowej kulturze ,pracy opartej na wiedzy~ brakowalo
pewnego elementu: systemu z odpowiednim zestawem regut poste-
powania i narzedzi, ktory funkcjonowalby efektywnie na plaszczyz-
nie, na ktérej faktycznie znajduje sie nasza praca. System taki musi
polaczyé w sobie efekty szerokiego spojrzenia i drobiazgowo$é szcze-
gotéw. Musi zarzadzaé wielostopniows skalg priorytetéw. Musi byé
zdolny do zachowania kontroli nad ponad setka nowych spraw, co-
dziennie nas obcigzajacych. Musi by¢ w stanie zaoszczedzi¢ o wiele
wiecej czasu i zaangazowania, niz wymaga jego utrzymanie. Musi
sprawié, ze latwiej bedzie skutecznie realizowaé zadania.
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Obietnica: ,Stan gotowosci”
mistrza wschodnich sztuk walki

Pomysl przez chwile, jak by to bylo, gdybys w pelni kontrolowat za-
rzadzanie samym sobg, na kazdym poziomie i w kazdym momencie?

Jak by to bylo, gdybys potrafil na zyczenie skoncentrowaé sie w 100
procentach na dziataniu, ktére w danej chwili realizujesz, bez ja-
kichkolwiek zakt6cen?

To jest mozliwe. Istnieje spos6b, aby opano- | przeczymy naszemu

waé to wszystko; pozosta¢ zrelaksowanym i doko- | zyciu poprzez brak
nywa¢ rzeczy znaczacych minimalnym nakladem | zaangazowania,

sil, w odniesieniu do calego spektrum spraw, za- | &Y to pray myciu
okien, czy tez pro-
bujqc napisac best-
seller.

— Nadia Boulanger

réwno prywatnych, jak i zawodowych. W ztozo-
nym $wiecie, do ktérego nalezysz, mozesz do-
Swiadezy¢ czegos, co mistrzowie wschodnich sztuk

walki nazywaja stanem ,,umyst jak woda” a najwy-
bitniejsi sportowcy okreslajg mianem ,,zone”. Prawdopodobnie zda-
rzalo Ci sie juz bywa¢ w takim wlasnie stanie.

To pewien stan, w jakim jeste$Smy, pracujemy i dzialamy, w kt6-
rym umysl jest czysty i dzieje sie duzo konstruktywnych rzeczy. To
stan, ktéry kazdy z nas moze osiggnaé i ktéry jest _

Twoja zdolnos¢ tworze-
nia jest wprost propor-

. . . . cjonalna do Twoich
Zdolnosé osiagania takiego stanu bedzie w coraz umiejetnosci relaksacji

coraz bardziej niezbedny, aby radzié¢ sobie ze zto-
zonoscig zycia w dwudziestym pierwszym wieku.

wiekszym stopniu stawaé sie warunkiem koniecz-

nym dla profesjonalistow, ktérzy bedg chcieli utrzymaé réwnowage
i pozytywne rezultaty swoich dziatan. Wioglarz $wiatowego for-
matu, Craig Lambert, w taki oto sposéb opisywal odczucia w stanie
Lumyslt jak woda” (Houghton Mifflin, 1998):

Wioslarze majq swoje okreslenie dla tego swobodnego stanu:
unoszenie. [...] Praypomnij sobie te czystq przyjemnos$é hustania
sie na podwdrkowej hustawce: prosta sekwencja ruchéw, ped
wyplywajgcy gdzies z samej hustawki. Hustawka unosi nas;
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nie uzywamy Zadnej sily. Poruszamy nogami, aby unosic sig
jeszcze wyzej, ale to i tak grawitacja wykonuje za nas wigkszos¢
roboty. Nie tyle ,,unosimy si¢”, co ,jestesmy niesieni”. EédZ takze
cig unosi. Kadtub chce przec do przodu: predkosé odkrywa swe
cechy i nature. Naszym zadaniem jest po prostu pracowac razem
z kadlubem, nie wstrzymywac go naszym niepotrzebnym wysitkiem,
by plynqg¢ szybciej. Zbyt intensywne starania spowalniajq predkosé
todzi. Proby przeradzajg sie w dgzenie za wszelkq ceng, a dqgzenie
za wszelkq cene do niczego nie prowadzi. Ludzie z nizszych sfer
za wszelkq cene dqgzq, by stac sie arystokracjq, ale ich wysitki
dowodzq czegos zupetnie odwrotnego. Arystokraci nie ,,dgzq”,
oni juz ,przybyli”. Unoszenie jest wlasnie stanem ,,przybywania”.

Analogie w stanie ,,umyst jak woda”

W sztuce walki karate funkcjonuje pewne okreSlenie, ktére defi-

niuje stan perfekcyjnej gotowosci: ,umysl jak woda”. Wyobrazmy

sobie sytuacje: wrzucasz kamien do stawu o gladkiej tafli wody.

W jaki sposéb reaguje woda? Odpowiedz: w sposéb adekwatny do

sity rzutu i wielkosci kamienia, po czym wraca do réwnowagi. Nie
reaguje ani zbyt silnie, ani zbyt tagodnie.

Jesli Twdj umyst jest
czysty, jest zawsze
gotowy na wszyst-
ko; jest otwarty
na wszystko.

— Shunryu Suzuki

Moc ciosu karate tkwi w jego predkosci, nie
w sile miesni; wywodzi sie ze skumulowania mo-
cy na koncu uderzajacej czesci. To dlatego nie-
zbyt okazale wygladajacy ludzie moga nauczy¢
sie tama¢ deski czy rozbijaé cegly gotymi rekami:

to nie wymaga ranienia sie czy brutalnej sity, wy-
starczy umiejetno$é generowania ukierunkowanej wiary i szybko-
§ci. Ale napiete miesnie sg powolne. Dlatego wiec na wyzszych
poziomach wtajemniczenia wschodnich sztuk walki uczy sie i wy-
maga réwnowagi i relaksacji réwnie intensywnie, jak wszystkich
innych elementéw. Oczyszczenie umystu i elastycznosé sg tu klu-
czem do sukcesu.
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Wszystko, co powoduje, ze reagujesz zbyt silnie lub zbyt tagodnie,

moze przeja¢ nad Toba kontrole, i czesto tak sie dzieje. Reagujac

niewlasciwie na wiadomosci e-mailowe, na Twoj
personel, projekt, nieprzeczytane gazety, Twoje
przemys$lenia na temat tego, co powiniene$ zro-
bi¢, Twoje dzieci czy Twojego szefa, osiagniesz
rezultaty ponizej swoich oczekiwari. Wiekszosé
ludzi przywigzuje do spraw zbyt duza badz zbyt

Wszystko, co powoduje,
ze reagujesz zbyt silnie
lub zbyt tagodnie, moze
przeja¢ nad Tobg kontro-
le, i czesto tak sig dzieje.

malg wage w stosunku do faktycznych wymagan, po prostu dlatego,

ze nie dzialaja w my$l zasady ,,umyst jak woda”.

Czy mozesz osiggac ,Stan Efektywnosci”,
kiedy tylko tego potrzebujesz?

Przypomnij sobie, kiedy po raz ostatni czules sie
wysoce efektywnym. Prawdopodobnie miales wow-
czas poczucie kontrolowania sytuacji; nie byle$
zestresowany; byles gleboko skupiony nad wyko-
nywang wéwczas praca; nie czule$§ uplywajacego
czasu (to juz pora obiadowa?); czules, ze dokona-
les wyraznego postepu na drodze do stworzenia
czego$ znaczacego. Czy chcialbys$ przezywaé to
czesciej?

Jesli odszedles dosé daleko od takiego wlasnie
stanu i zaczale$ odczuwaé utrate kontroli, stres,
rozproszenie, znudzenie i zablokowanie, to czy po-
trafitby$ powréci¢ do stanu réwnowagi? To wla-
$nie w tym obszarze metodologia przedstawiona
w Sztuka efektywnosci. Skuteczna realizacja zadan

Istnieje tylko jedna
rzecz, ktérqg mozemy
zrobié, a najszcze-
Slivwszymi ludzmi sq
Ci, ktdrzy potrafig
to robié do granic
swoich umiejetnosci.
Mozemy byc w pel-
ni obecni. MoZzemy
angazowac sie ca-
tym sobq. Mozemy
skupic calq naszq
uwage na szansie,
ktora wylonita sie
przed nami.

— Mark Van Doren

bedzie najsilniej oddzialywata na Twoje zycie, pokazujac Ci, w jaki

spos6b powréci¢ do stanu ,,umyst jak woda” i doprowadzi¢ do tego,

by wszystkie Twoje zasoby i wiedza funkcjonowaly na najwyzszym

poziomie.



26 SZTUKA SKUTECZNEGO REALIZOWANIA ZADAN | CZESC PIERWSZA

Zasada: Efektywne zarzadzanie
wewnetrznymi zobowigzaniami

Podstawowym truizmem, ktérego istnienie odkrylem w czasie po-
nad dwudziestoletniej pracy jako szkoleniowiec i trener kadr, jest
fakt, ze stres, jaki odczuwamy, w przewazajacej czeSci wynika z nie-
wlasciwego zarzadzania zobowigzaniami, ktére akceptujemy badz
sami sobie stawiamy. Nawet ci, ktérzy w swej $wiadomosci nie czuja
sie ,,nadmiernie zestresowani’, kiedy nauczg sie bardziej efektywnie
kontrolowa¢ ,otwarte petle” swojego zycia, za kazdym razem do-
$wiadcza uczucia glebszego zrelaksowania, lepszego skupienia i wyz-
szego poziomu produktywnej energii.
W swym zyciu zawarles prawdopodobnie o wiele wiecej uméw
z samym soba, niz Ci sie wydaje, a kazda z nich — wazna czy pro-
zaiczna — jest analizowana przez ,,pod$wiadoma” czesé Ciebie. To
wlasnie sa owe ,otwarte petle” czy ,rzeczy niedokorniczone”, ktére
okreslam jako zbiér spraw, ktére zaprzataja Twojg uwage, a ktére
nie powinny znajdowac¢ sie tam, gdzie sa, i w tej formie, w jakiej sa.
,Otwarte petle” mogg zawieraé¢ praktycznie wszystko, od spraw
wielkich jak ,,Wyeliminowanie glodu na $wiecie”, przez bardziej
skromne, np. ,,Zatrudni¢ nowg asystentke”, do zupeklie banalnych,
jak ,Wymieni¢ elektryczng strugaczke do otowkow™.
Jest wielce prawdopodobne, ze i Ty masz wiecej otwartych zo-
bowigzan wewnetrznych, niz jestes tego Swiadom. Zastanéw sie,
w stosunku do ilu spraw czujesz sie cho¢by w naj-

Wszystko, co znajduje
sig nie tam, gdzie po-
winno, i nie w tej formie,
w jakiej powinno, jest
,otwarta petla”, ktdra
zaprzata Twojg uwage.

mniejszym stopniu odpowiedzialny, by je zmie-
ni¢, dokonczyé, podjaé czy zrobi¢ cokolwiek in-
nego. Na przyklad, jednym z Twoich zobowigzan
jest odniesienie sie w jakis$ sposéb do kazdej wia-
domosci ladujacej w Twojej skrzynce e-mailowe;j,
automatycznej sekretarce czy przegrédee ,rzeczy

wplywajace”. Istniejg oczywiscie liczne projekty, ktére, w Twoim
odczuciu, muszg byé dodefiniowane w Twoich obszarach odpowie-
dzialnosci, cele i kierunki dziatan, ktére musza byé doprecyzowane,
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kariera, ktorg trzeba zarzadzaé, i generalnie cale zycie, ktére musi
by¢ utrzymywane w réwnowadze. Zaakceptowales pewien poziom
wewnetrznej odpowiedzialnosci za wszystkie elementy Twojego
prywatnego i zawodowego zycia, czego efektem sg ,,otwarte petle”
o przeréznej formie.

Aby skutecznie radzi¢ sobie z tym problemem, musisz najpierw
zidentyfikowaé i zebra¢ wszystkie te sprawy, ktére w jakis sposob
zaprzataja Twoja glowe, po czym zaplanowa¢, w jaki sposéb uporaé
sie z nimi. To moze wydawac sie zupelnie fatwe, ale w praktyce wielu
ludzi nie wie, jak w spos6b spéjny sie z nimi uporaé.

Podstawowe wymagania w zarzadzaniu zobowigzaniami

Skuteczne zarzadzanie zobowigzaniami wymaga wdrozenia kilku

podstawowych czynnosci i zachowan:

1. Po pierwsze, jesli cos tkwi w Twoim umysle, Twéj umyst nie jest
czysty. Wszystkie sprawy, ktére uwazasz za niedokoriczone, mu-
sza zosta¢ zebrane w godnym zaufania systemie poza Twoim
umyslem, albo w — jak to zwyklem nazywaé — koszu do kolek-
cjonowania rzeczy, co do ktérego masz pewnosé, ze bedziesz do
niego powracal i regularnie go przegladal.

2. Po drugie, musisz dokladnie okresli¢ swoje zobowiazania i zde-
cydowaé, co nalezy zrobié, jesli w ogéle cokolwiek, aby osiggnaé
postep w realizacji tego zobowigzania.

3. Po trzecie, kiedy juz okreslisz wszystkie dzialania, jakie musisz
podjaé, nalezy sporzadzi¢ notatki przypominajace o koniecznosci
ich wykonania i umiescié je w jakim§ zorganizowanym systemie,
ktéry bedziesz regularnie przegladat.

Wazny test sprawdzajacy ten model

Sugeruje, abys zanotowal jakis projekt czy sprawe, ktéra najinten-
sywniej zaprzqta Twdj umyst w tym momencie. Co Cie najbardziej
nurtuje, rozprasza, zajmuje czy w jakikolwiek inny sposéb konsumuje
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znaczaca cze$é Twojej $wiadomej uwagi? To moze by¢ problem czy
projekt, ktéry naprawde Cie zajmuje, co$, czym zmuszony jestes sie
zajmowaé, albo sprawa, z ktéra raczej wczesniej niz pézniej be-
dziesz musial sie zmierzy¢.

Moze wybierasz sie na wakacje i musisz podjaé decyzje, ktéra
oferte ,last-minute” wybra¢; albo wlasnie odziedziczytes w spadku
sze$¢ milionéw dolar6w i nie wiesz, co zrobié¢ z gotéwka. Cokolwiek
by to nie byto.

Zanotowales? Dobrze. Teraz opisz jednym prostym zdaniem, ja-
ki miatby by¢ pozadany przez Ciebie rezultat rozwigzania tego pro-
blemu czy sytuacji. Innymi stowy, co musialoby sie wydarzy¢, aby$
mogl odkreslié te sprawe jako ,,zrobione”? To moze by¢ co$ zupelnie
prostego, jak: ,Wybierz wycieczke na Hawaje”, ,,Zajmij sie sprawa
klienta X”, ,Wyjasnij szkolng sprawe z Anka”, ,,Okresl nowg dziato-
wa strukture organizacyjng kadry menedzerskiej” czy ,,Wdr6z nowa
strategie inwestycyjna”. Wszystko jasne? Swietnie.

Teraz zapisz, jakq kolejng czynnosé powinienes wykonad, aby
popchngé sprawe do przodu. Jesli poza ta sprawg nie miatby$ w zy-
ciu niczego innego do zrobienia, to gdzie bys teraz poszedt i jakg fi-
zyczng czynno$é bys wykonal? Moze gdzies bys zadzwonil? Moze
podszedlbys do komputera i napisalby$ e-maila? Usiadlbys z kartka
i oléwkiem w reku i dokonatl ,,matej burzy m6zgéw” na ten temat?
Moze porozmawiatby$ ze swoim mezem czy zong, sekretarka, ad-
wokatem czy szefem? Moze wybralbys sie do sklepu narzedziowego
po gwozdzie? Co by to byto?

Gotowe? To dobrze.

Czy te dwie minuty spedzone na mysleniu w ten sposéb daty Ci
co§ warto$ciowego? Jesli nie r6znisz sie zbytnio od zdecydowanej

wiekszosci ludzi, ktérzy wykonywali podobne te-
Muysl jak cztowiek
dzialajgcy, dzialaj
jak czlowiek
myslgcy.
— Henry Bergson | 1 skupieniu uwagi. Odczujesz takze zwigkszong

sty w trakcie moich warsztatéw, prawdopodobnie
doswiadczyle§ uczucia przynajmniej niewielkiej
poprawy w kontrolowaniu sytuacji, zrelaksowaniu

motywacje do faktycznego zrobienia czego$ ze
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sprawa, o ktérej dotychczas gléwnie tylko myslates. Wyobraz sobie
tysigckrotnie zwiekszona motywacje jako sposéb na zycie i prace.

Jesli wyniostes$ z tego prostego éwiczenia cokolwiek pozytywne-
go dla siebie, pomysl o tym: Co sie zmienito? Co sprawilo, ze po-
prawily sie Twoje odczucia? Sytuacja sama w sobie w sensie fizycz-
nym nie posunela sie do przodu. Z pewnoscig nie zostala zakoficzona.
Prawdopodobnie udato Ci sie klarowniej zdefiniowaé¢ pozadany
rezultat zakonczenia sprawy i zidentyfikowaé nastepne dziatanie do
podjecia.

Ale co sprawito, ze to osiagnates? Odpowiedz: myslenie. Nie ja-
kies glebokie rozwazania, ale tylko tyle, aby wzmocni¢ Twoje zobo-
wigzanie i zasoby, niezbedne do jego wypehienia.

Rzeczywiste funkcjonowanie ,,pracy opartej na wiedzy”
Witamy w rzeczywistym $wiecie ,,pracy opartej na wiedzy”, opar-
tym na podstawowej zasadzie dzialania: Musisz mysle¢ o swoich
sprawach bardziej intensywnie, niz jestes tego swiadom, ale nie tak
intensywnie, jak mdéglbys sie tego obawiaé. Peter Drucker pisat o tym
w ten sposéb: ,,W pracy opartej na wiedzy [...] nie ma sprecyzowanych
zadan do wykonania; one musza zostaé¢ okreslone. Jakie sg oczeki-
wane efekty wykonywanej pracy? To [...] klu-

czowa kwestia w osiggnieciu efektywnosci przez i\/{ysli@s?tf?gczqt-

C Lax T Lo iem kazdego
ludzi, ktérych praca opiera sie na wiedzy. Jest to deialania
kwestia, ktéra wymaga ryzykowanych decyzji. Za- — Ralph Waldo
zwyczaj nie ma jednej, dobrej odpowiedzi; za- Emerson

miast tego mamy mozliwo$¢ wyboru. W zwigzku
z tym, aby mozna bylo osiagna¢ wysoka efektywnosé, spodziewane
rezultaty dzialaii musza by¢ jasno sprecyzowane”.

Wiekszo$¢ ludzi ma opory, by zainicjowaé w sobie 6w ,wybuch
energii’, ktéra bedzie im potrzebna do sprecyzowania wlasciwego
znaczenia spraw, ktére do siebie dopuscili, oraz do podjecia decyzji,
co z nimi nalezy zrobié. Tak naprawde to nigdy nie przypuszczali-
$my, ze bedziemy musieli mysleé¢ o naszej pracy, zanim bedziemy
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mogli sie do niej zabraé; wiekszos¢é z naszych codziennych zadan
zostata juz za nas zdefiniowana poprzez niedokoficzone czy nieroz-
poczete rzeczy ,gapigce sie” na nas, kiedy przychodzimy do pracy,
albo za sprawa rodziny, ktéra trzeba wyzywié, prania, ktére nalezy
zrobié, czy dzieci, ktére trzeba ubra¢. Myslenie w spos6b ukierun-
kowany na definiowanie pozadanych rezultatéw nie jest w opinii
wiekszosci czyms, co powinni robié. W rzeczywistosci jednak my-
§lenie tymi kategoriami jest najbardziej skutecznym sposobem, aby
zyczenia zamieniaé¢ w rzeczywisto$¢.

Dlaczego rzeczy tkwia w Twoim umysle

W wiekszosci przypadkéw powodem, dla ktérego cos tkwi w Twoim
umySle, jest fakt, ze chcesz, aby to cos bylo inne niz aktualnie jest,
tymczasem:

= Nie sprecyzowales dokladnie, co ma byé pozadanym rezultatem
dzialania;

= Nie zadecydowales, jak ma wygladaé nastepne dziatanie i/albo

= Nie zamie$cile§ w systemie, ktéremu mozesz zaufa¢, notatek
przypominajacych o pozadanym efekcie i koniecznych dziata-
niach.

Wilasnie dlatego sprawy tkwig w Twoim umySle. Tw6j umysl nie
wyrzuci z siebie zadnej sprawy, zanim nie zostanie ona zidentyfiko-
wana, decyzje wobec niej nie zostang podjete, a dane z nich wyni-
kajace nie zostang zmagazynowane w systemie, co do ktérego masz
pewnosé, ze bedziesz o nim myslal za kazdym razem, kiedy bedzie
to konieczne. Mozesz oszuka¢ wszystkich, ale nie oszukasz wlasne-
go umyshu. On wie, czy doszedle§ do wnioskéw, do ktérych dojsé
powinienes, i czy wynikajace z nich rezultaty i notatki przypomina-
jace o koniecznych do wykonania dzialaniach umiescites w miejscu
godnym zaufania, o ktérym w odpowiednim czasie $wiadomie sobie
przypomnisz. Jesli nie wykonates tych rzeczy, nie przestaniesz pra-
cowaé w nadgodzinach. Nawet jesli zaplanowale$ juz swéj kolejny
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krok zmierzajacy do rozwigzania problemu, nie | To ciggle, bezpro-
uwolnisz swojego umystu do czasu, kiedy umiescisz | duktywne zaanga-
zZowanie we wszyst-
kie rzeczy, jakie
mamy do zrobienia,
Jjest najwigkszym
niewykonanym kroku, przewaznie w chwilach, kie- pozeraczem czasu

notatke przypominajaca o tym w miejscu, o ktérym
Twoj umyst wie, ze z pewnoscia do niego zajrzysz.
Umyst bedzie uporczywie przypominal Ci o tym

dy nic nie bedziesz mégt w tej sprawie zrobi¢, co | i energii.
bedzie wywolywac¢ u Ciebie dodatkowy stres. — Kerry Gleeson

Twoj umyst nie ma swojego umystu

Przynajmniej czes¢ Twojego mézgu mozna uznaé, w pewnym sen-
sie, za glupia, cho¢ przejawia sie to w bardzo interesujacy sposéb.
Jesli mézg dysponowalby wrodzong inteligencja, przypominatby Ci
o sprawach tylko wtedy, kiedy bylbys w stanie w jakikolwiek sposéb
sie nimi zajgc.

Czy gdzie§ w domu nie masz czasem latarki z wyladowanymi
bateriami? Kiedy zazwyczaj Twoj umysl przypomina Ci, ze przydaly-
by sie nowe baterie? Wtedy, kiedy natkniesz sie na te wyladowane!
To niezbyt madre. Jesli Tw6j umyst dysponowaltby jakakolwiek
wrodzong inteligencja, przypominalby Ci o rozladowanych bate-
riach tylko wtedy, gdy wlasnie mijasz sklep z bateriami. T to doktad-
nie o takich, ktére pasujg do latarki.

Czy od czasu, kiedy dzi$ sie przebudziles, do chwili obecnej
pomyslates o jakiejkolwiek rzeczy, ktérg powiniene$ zrobié, a do tej
pory nie jest zrobiona? Czy ta mysl przeszla Ci przez glowe wiecej
niz raz? Dlaczego? Myslenie o czyms, wobec czego nie podejmujesz
zadnych dziatan, to zwykla strata czasu i energii. Takie mySlenie
powoduje tylko dodatkowe niepokoje dotyczace spraw, ktére po-
winny byé wykonane, a nie sg.

Wyglada na to, ze wiekszos$¢ z nas pozwala swoim umystom na
kontrolowanie znacznej czesci swojego zycia, zwlaszcza wtedy, kie-
dy borykamy sie z syndromem ,nadmiaru rzeczy do zrobienia”.
Prawdopodobnie i Ty przekazales wiele ze swoich spraw, wiele
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Opanuj swdj umyst z ,otwartych petli” do niezaleznej jednostki Two-
alb% on opanuje jej wewnetrznej organizacji, ktéra nie jest w stanie
Ciebie.

Hor efektywnie poradzi¢ sobie z nimi w takim stanie,
oy jakim sie znajduja — do Twojego mézgu.

Transformacja ,,spraw”
Oto moja definicja ,,spraw”: wszystko, co wpuscites do swojego psy-
chicznego lub fizycznego swiata, co nie pasuje do miejsca, w ktérym
sie znajduje, ale w stosunku do czego nie podjates jeszcze decyzji
dotyczacej spodziewanych rezultatéw i najblizszych dziatan. Powo-
dem, dla ktérego wiekszo$¢ systeméw wspomagajacych organizacje
nie funkcjonuje w przypadku wiekszosci ludzi jest fakt, ze nie prze-
tworzyli oni jeszcze wszystkich ,,spraw”, ktére staraja sie zorganizo-
waé. Do czasu, kiedy zadania te pozostang ,,spra-

MUSImy.przetworZ¥F ] wami~, w rozumieniu wyzej przedstawionej defi-
wszystkie ,,sprawy”, ktdre .. .

S o nicji, pozostang one niekontrolowane.
prObU]emyZOfgaanOWﬁC, Wiek L. d h i dan d
w sprawy realizowalne”, igkszosé ze sporzadzanyc ist ,,zadan do
ktére musimy wykona. wykonania”, z ktérymi sie spotykalem (jesli ludzie

w ogéle je sporzadzali), skladala sie w zdecydowa-
nej wiekszosci ze ,,spraw”, nie z ukierunkowanych na rezultat pomy-
stéw na dzialania, ktére musza zostaé¢ zrealizowane. Po czesci byly to
notatki przypominajace o wielu rzeczach, ktére pozostawaly nie-
rozwigzane i ktérych nie przetworzono na zbiér pozadanych rezul-
tatéw i dziatan, czyli wlasnie takich nagléwkow i szczegélow, jakie
sporzadzajacy listy powinni byli ,wykona¢”.

»Sprawy” niekoniecznie muszg by¢ czyms$ negatywnym ze swej
natury. Rzeczy, ktére poprzez swoja zlozono$¢é opanowujg Twoja
uwage, zwykle ujawniajg sie jako ,,sprawy”. Jesli jednak owe ,,sprawy”
stang sie czescig naszego zycia czy pracy, budzi sie w nas naturalne
zobowigzanie wobec samych siebie do zdefiniowania i wyjasnienia
ich znaczenia. To jest nasz obowiazek jako wykonujacych ,prace
opartg na wiedzy”; jesli ,,sprawy” od razu bylyby przetworzone i wy-
jasnione, wtedy nasz wklad, poza praca fizyczna, prawdopodobnie
nie bylby potrzebny.
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Na zakoriczenie jednego z moich seminariéw pewna pani, wyz-
szego szczebla menedzer w czotowej firmie biotechnologicznej,
spojrzata na swa liste ,,zadan do wykonania”, ktéra wezesniej ze soba
przyniosla, i rzekla: ,,O rety, c6z to za amorficzna sterta niewyko-
nalnosci!”. To najlepsze okreslenie, z jakim sie spotkatem, trafnie
opisujace sposob, w jaki tworzy sie te listy w wiekszosci osobistych
systeméw. Zdecydowana wickszo$é ludzi starala sie zorganizowad,
przerabiajac niekompletne listy, zawierajace niedoprecyzowane rze-
czy; do tej pory nie zdawali sobie sprawy, jak wiele i jakich rzeczy
musza zorganizowaé, aby ich starania przyniosty prawdziwy efekt. Jesli
ich starania organizacyjne majg odnies$¢ sukces, musza zebra¢ wszyst-
ko to, co wymaga zastanowienia, a potem zastanowi¢ si¢ nad tym.

Proces: Zarzadzanie dziataniem

Mozesz wytrenowacé sie, zupekie jak sportowiec, aby by¢ szybszym,
lepiej reagujacym, bardziej zorientowanym na dzialanie i skoncen-
trowanym na ,,pracy opartej na wiedzy . Mozesz my§le¢ bardziej
efektywnie i zarzadza¢ wynikami dziatan z wieksza swobodg i kon-
trolg. Mozesz zminimalizowaé ilo§é ciagnacych sie za Toba ,o0go-
néw” zwigzanych zaréwno z zyciem osobistym, jak i z praca, mozesz
dokonaé¢ wiecej mniejszym nakladem sil. Mozesz dokonywaé na-
tychmiastowych decyzji w zakresie wszystkich ,,spraw”, ktérymi sie
zajmujesz, a takze stworzy¢ procedury okreslajace standardy poste-
powania w zyciu osobistym i zawodowym w tym nowym milenium.

Zanim jednak bedziesz mégl osiggnaé ktérgkolwiek z wyzej wy-
mienionych umiejetno$ci, musisz opanowaé¢ nawyk wyrzucania
wszystkiego ze swojego umystu. Nie osiagniesz tego, jak mogles sie
przekonaé, przez zarzadzanie czasem, informacjg czy priorytetami.
W koricu:

" nie zarzadzasz okresem pieciu minut, koniczac w szesé;

" nie zarzadzasz nadmiarem informacji — gdyby tak bylo, poszedl-
bys do biblioteki i tam umarl, albo wypalilbys sie, za pierwszym
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razem wchodzac do internetu czy nawet otwierajac ksiazke te-
lefoniczna;

= nie zarzgdzasz priorytetami — Ty je po prostu masz.

Zamiast tego wszystkiego, kluczem do zarzadzania Twoimi ,,spra-
wami” jest zarzadzanie dzialaniami.

Zarzadzanie dziataniami
jest pierwszoplanowym wyzwaniem

To, co robisz ze swoim czasem, co robisz z informacjami i co robisz
ze swoim ciatem i zaangazowaniem wzgledem swoich priorytetéw,
to sg rzeczywiste wybory, w ramach ktérych musisz rozlokowaé swoje
ograniczone zasoby. Prawdziwym problemem jest to, jak optymal-
nie dokonywa¢ wyboréw w zakresie tego, co i w jakim czasie robid.
Prawdziwym problemem jest zarzadzanie dziataniami.

To moze brzmie¢ banalnie. Mozesz jednak by¢ zaskoczony, kie-
dy odkryjesz, jak wiele 0s6b nie precyzuje dziatan w ramach wiel-
kiej liczby projektéw czy zobowigzan. Niezmiernie trudno bedzie

Ci zarzadzaé dzialaniami, ktére nie zostaly ziden-

Zaczqt to polowa tyfikowane czy zaplanowane. Wielu ludzi ma dzie-

sukcesu. L o ) )
ST siatki rzeczy do zrobienia, na wielu frontach dzia-

— Greckie T _ i
prayslowie lan, ale nie wiedza jeszcze, co to za rzeczy. Mozna
zrozumie¢ do$§¢ powszechne narzekania w stylu
»Nie mam czasu, by ...” (mozesz dowolnie wypelni¢ wolne miejsce),

poniewaz wiekszos$¢ projektéw wydaje sie, i jest, przyttaczajaca, a to
dlatego, ze projektéw, jako takich, w ogéle nie da sie zrealizowac!
Mozesz jedynie realizowaé¢ dzialania zwigzane z projektem. Wiele
dziatani wymaga nie wiecej niz minuty lub dwéch odpowiednio wy-
korzystanego czasu, aby popchnaé projekt do przodu.

Uczac i trenujac tysiagce profesjonalistéw, doszedlem do wnio-
sku, ze brak czasu wcale nie jest ich gléwnym problemem (choé¢ oni
moga mysleé, ze jest); ich prawdziwym problemem jest brak jasnosci
i zdefiniowania, czym tak naprawde jest ich projekt i jak powinny
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wyglada¢ najblizsze dzialania z nim zwiazane, | Sprawy rzadko blokujg
ktére nalezy podja¢. Wyjasnianie spraw w sposob | Si¢ Z powodu braku cza-
su. Sprawy blokujg sie,
poniewaz nie zdefinio-
wano, w jaki sposob
nalezy je poprowadzic.

natychmiastowy, kiedy tylko pojawia sie ,na ra-
darze”, w odréznieniu od wyjasnieni spéznionych
w czasie, kiedy problemy juz narosly, pozwala

ludziom na wykorzystanie korzy$ci ptynacych
z zarzadzania dzialaniami.

Znaczenie podejscia bottom-up (,,od dotu do gory”)

Lata praktyki pozwolity mi odkry¢ praktyczne znaczenie podejscia
,»od dotu do géry” w pracy nad poprawa efektywnosci osobistej, roz-
poczynajac od spraw najzwyklejszych, podstawowego poziomu bie-
zacych czynnosci i zobowigzan. Z logicznego punktu widzenia wy-
dawaé by sie moglo, ze podejscie .,z gory na d6t” powinno by¢
bardziej odpowiednim; najpierw odkrywamy misje danej osoby czy
organizacji, potem definiujemy kluczowe cele, a na koncu zagle-
biamy sie w szczegély zwigzane z ich implementacja. Klopot jednak
w tym, ze wiekszo$¢ ludzi jest tak zaaferowana swymi codziennymi
zobowigzaniami, ze ich zdolno$é efektywnego ogarniecia szerszej
perspektywy jest dosé mocno nadwyrezona. W konsekwencji po-
wyzszego, podejscie ,,od dotu do géry” jest zazwyczaj bardziej
efektywne.

Natychmiastowe zyskanie kontroli nad sprawami naptywajacymi
i tymi, ktérymi juz sie zajmujesz, oraz nad Twoim umystem, a takze
wdrozenie praktyk, ktére pomoga Ci utrzymac ten stan, to najlepszy
spos6b na poszerzenie Twoich horyzontéw. Wygenerujesz w sobie
kreatywna i prezng energie, ktéra pomoze Ci osiggna¢ skupienie na
nowych poziomach, staniesz sie bardziej pewny siebie, przekonany,
ze poradzisz sobie z nowymi wyzwaniami, ktére zostang wygene-
rowane przez wzmocniong kreatywnosé. Wszystkich, ktérzy zde-
cyduja sie zakasa¢ rekawy i zaimplementowaé ten system, opa-
nowuje natychmiastowe, samoistne uczucie wolnosci, odprezenia
i inspiracji.
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Bedziesz lepiej przygotowany do podjecia myslenia szerszymi
kategoriami, jesli narzedzia, jakimi bedziesz postugiwal sie w kon-
trolowaniu wdrazania pozadanych rezultatéw, beda czesciag Twojego
stalego stylu dziatania. OczywiScie sa rzeczy bardziej znaczace niz
Twoja ,skrzynka odbiorcza”, ale jesli zarzadzanie na tym poziomie
nie jest tak efektywne, jak mogloby byé, to moze sie okazaé, ze

Wizja to nie
wszystko; trzeba jq
polgczyc z dziala-
niem. Nie wystar-
czy wpatrywac sig
w schody; musimy
wspinac sie po ich
stopniach.

— Vaclav Havel

reszta wyglada jak préba plywania w za duzym
i workowatym ubraniu.

Wielu kierownikéw, z ktérymi pracowalem
w ciggu dnia, pomagajac upora¢ sie z przyziem-
nymi, codziennymi ,sprawami’, juz wieczorem
pracowalo nad calym potokiem pomystéw i wizji
dotyczacych firmy i swojej przyszlosci. To wlasnie
typowa, automatyczna konsekwencja odblokowa-

nia strumienia pracy.

Zarzadzanie dziataniem
w wersji horyzontalnej i wertykalnej

Musisz kontrolowaé swoje zobowigzania, projekty i dziatania w dwéch
plaszczyznach — horyzontalnej i wertykalnej. Kontrola ,horyzon-
talna” utrzymuje tacznosé pomiedzy wszystkimi dziataniami, w ktére
jeste$ zaangazowany. Wyobraz sobie, ze Twoja psychika skanuje
otoczenie niczym policyjny radar; w ciggu 24 godzin doby moze ona
zatrzymaé sie na ktérejkolwiek z tysigca spraw, ktére przyciagaja
badz wymagaja Twojej uwagi: apteka, dozorca, ciotka Marta, plan
strategiczny, obiad, wiedngcy kwiatek w biurze, wkurzony klient czy
buty, ktére nalezaloby wypastowaé. Musisz kupi¢ znaczki pocztowe,
zdeponowa¢é czek, zarezerwowaé hotel, odwotaé spotkanie z zaloga
czy obejrzeé¢ wieczorem film. Mozesz byé¢ zaskoczony, o jak wielu
rzeczach tak naprawde myslisz i jak wieloma musisz sie zajmowac
w ciaggu tylko jednego dnia. Potrzebujesz sprawdzonego systemu,
ktory potrafitby kontrolowaé jak najwieksza liczbe z nich, dostar-
czalby na zyczenie pozadanych informacji i umozliwialby szybkie
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i sprawne zmienianie przedmiotéw Twojego zaangazowania z jed-
nego na drugi.

W przeciwienstwie do powyzszego, ,,kontrola wertykalna” skupia
sie na zarzadzaniu konkretng sprawg czy projektem ,,od dotu do géry”.
Na przyklad, Twoj wewnetrzny ,,policyjny radar” zatrzymuje sie na
sprawie Twoich najblizszych wakacji, o czym rozmawiacie wsp6lnie
z malzonkiem przy obiedzie: gdzie i kiedy pojedziecie, co bedziecie
robié, jak przygotowa¢ sie do wyjazdu, itd. Albo wspélnie z Twoim
szefem musicie podja¢ decyzje w kwestii planowanego wdrozenia
reorganizacji dzialéw. Albo musisz po prostu odswiezyé swoja pa-
mieé na temat klienta, do ktérego za chwile zadzwonisz. To jest ,,pla-
nowanie projektu” w szerokim znaczeniu. Oznacza to koncentrowanie
sie na poszczegélnych prébach, sytuacjach czy osobach i wyszcze-
g6lnienie jakichkolwiek pomystéw, drobiazgéw, priorytetéw czy se-
kwencji zdarzen, ktére powiniene$ wykona¢, aby poradzi¢ sobie z tg
sprawa, przynajmniej na chwile obecna.

Cel zarzadzania horyzontalnego i wertykalnego jest ten sam: wy-
rzucié¢ sprawy z Twojego umystu i doprowadzi¢ je do konica. Wiha-
$ciwe zarzadzanie dzialaniem daje Ci poczucie komfortu i kontroli
podczas Twojego zmagania sie z szerokim spektrum spraw prywat-
nych i zawodowych, a odpowiednie skupienie uwagi na projekcie
pomaga wyklarowaé¢ sprawe i ukierunkowaé¢ Cie na wymagane
szczegoty.

Zasadnicza zmiana: Wyrzu¢ to wszystko ze swojej glowy

W praktyce nie ma mozliwosci osiggniecia tego stanu zrelaksowania
i poczucia kontroli, ktéry obiecuje, jesli swoje sprawy bedziesz

trzymal tylko w swojej glowie. Jak bedziesz sie . )
W wiekszosci przypadkow
jest tak, ze im bardziej

co$ zaprzata Twoj umyst,
kujesz. Zasadnicza réznica pomiedzy moim spo- tym mnigj w tej sprawie

mégl przekonaé, poszezegblne zachowania opisa-
ne w tej ksigzce sa dziataniami, ktére juz prakty-

sobem a tym, co robig inni, jest to, ze ja ogarniam | faktycznie sie dzieje.
i organizuje sto procent moich ,spraw” w ramach



Nie ma powodu, aby dwa
razy zastanawiac sig nad
ta samg sprawa, chyba
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i za pomocq narzedzi, ktére mam w reku, nie w umysle. Odnosi sie
to do wszystkiego, co robie — spraw malych i wielkich, osobistych
i zawodowych, pilnych i mniej pilnych. Do wszystkiego.

Jestem przekonany, ze juz kiedy$ doszedles do takiego punktu
w realizacji jakiego§ projektu czy ogélnie w swoim zyciu, gdzie
zmuszony byles usiasé i sporzqdzic liste notatek. Skoro tak, to masz
juz pewien punkt odniesienia w stosunku do tego, o czym méwie.
Wiekszosé ludzi decyduje sie jednak na sporzadzenie takich list do-
piero wtedy, kiedy balagan staje sie nie do wytrzymania i muszq co$
z tym zrobié. W wiekszosci przypadkéw sporzadzane sg one jedynie
w odniesieniu do pojedynczych obszaréw dzialania, ktére sprawiaja
szczegolnie duzo klopotéw. Jesli jednak przerobitby$ ten sposéb
dzialania w permanentny system Twojego zycia osobistego i zawo-
dowego i zaimplementowalbys jego zasady we wszystkich obszarach
zycia (nie tylko w sprawach ,pilnych”), stalbys sie posiadaczem
~czarnego pasa’ w stylu zarzadzania, o ktérym tu pisze.

Osobiscie staram sie dokonywaé intuicyjnych
wyboréw na bazie dostepnych opcji rozwigzan, nie
mySlac nad istotg tych opcji. Wszystko to musze

78 sam tego choesz. mie¢ juz wezesniej przemyslane”, a rezultaty tych

przemyS$len zawarte w godnym zaufania systemie.
Nie chce tracié¢ czasu na rozpatrywanie opcji wiecej niz jeden raz.
Byloby to nieefektywnym sposobem na wykorzystanie kreatywnej
energii, a takze zrédlem frustracji i stresu.

Tych mygsli nie da sie w zaden spos6b oszuka¢. Twoj umyst be-
dzie pracowatl nad wszystkim, co znajduje sie w tym ,niezdecydo-
wanym’ stanie. Ale i Tw6j umysl ma pewne ograniczone mozliwosci
gromadzenia tych nierozwigzanych ,,spraw”, po przekroczeniu kt6-
rych grozi ,,wybuchem”.

Pamieé krétkotrwala, czyli zdolno$¢ Twojego umystu, ktora od-
powiada za ,sprawy” niekompletne, nieuregulowane, funkcjonuje
jak pamie¢ RAM komputera. Twoja $wiadomo$¢ jest, podobnie jak
monitor komputera, narzedziem umozliwiajacym Ci prace nad kon-
kretnymi zadaniami, nie jest natomiast miejscem do sktadowania.
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Mozesz wiec mysleé jedynie o dwéch, trzech rzeczach w bardzo
krétkim okresie. Sprawy niedokorficzone sa jednak ciggle umiesz-
czane w Twojej pamieci krétkotrwalej. Pamie¢ ta, podobnie jak RAM
komputera, ma ograniczong pojemno$¢; istnieje pewna ilo$é¢ danych,
ktéra mozna obcigzaé pamieé i przy ktérej umyst bedzie nadal funk-
cjonowal na najwyzszym poziomie. U wiekszo$ci ludzi ich ,,RAM”
peka w szwach. Sg oni permanentnie rozpraszani, a umiejetnosé
skupienia uwagi jest zachwiana poprzez ich wewnetrzne, mentalne
przetadowanie.

Na przyktad, czy w ciagu ostatnich kilku minut Twoje mysli nie
krazyly po jakichs obszarach zupelie niezwigzanych z tym, o czym
tu czytasz? Pewnie tak. I prawdopodobnie byly to jakie$ ,otwarte
petle”, jakies niedokoniczone sprawy, w ktére w jakis sposéb sie za-
angazowales. Zjawisko to bylo wewnetrznym krzykiem wywolanym
w pewnych obszarach pamieci. Czy co$ zrobiles w tej sprawie? Jesli
nie zanotowale$ tego przekazu i nie umiesciles w miejscu, ktére
niebawem odwiedzisz, to jest bardziej niz prawdopodobne, ze sie

o to martwiles. Niezbyt efektywne zachowanie:
Cigzko jest zwalczac

wroga, ktéry siedzi
w Twojej wlasnej
gle przypomina Ci o réznych sprawach w chwi- | o1y,

postep nie nastapil i napiecie wzrosto.
Sporym problemem jest to, ze Tw6j umyst cia-

lach, kiedy nic nie mozesz w zwigzku z nimi zrobié. — Sally Kempton
Bez poczucia czasu — przeszlosci i przyszlosci.

Oznacza to, ze kiedy tylko powiesz sobie, ze musisz co$ zrealizowad,
i zmagazynujesz te informacje w pamieci RAM swojego moézgu, jakas
cze$¢ Ciebie bedzie sadzié, ze powiniene$ to robié¢ przez caly czas.
Ta cze$¢ uwaza, ze wszystko, co postawilte$ sobie jako zadanie do
zrealizowania, powinienes$ zrealizowaé wlasnie teraz. Méwiac szcze-
rze, moment, w ktérym w swojej pamieci RAM zmagazynujesz wiecej
niz jedng rzecz, oznaczaé bedzie Twojg osobistg porazke, poniewaz
nie mozna realizowa¢ dwoch i wiecej rzeczy w tym samym czasie.
Sytuacja taka prowadzi do wystapienia uczucia wszechobecnego
stresu, ktérego zrédla nie jestes w stanie okreslic.
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Wiekszosé ludzi przebywa w r6znych odmianach tego stanu
mentalnego napiecia przez tak dtugi okres, ze nawet nie zdaja sobie
sprawy, ze sie w nim znajduja. Zupekhie jak z grawitacja, jest na tyle
wszechobecna, ze ludzie, choé jej podlegaja, nie zdaja sobie sprawy
z jej wpltywu. Jedyna chwila, kiedy wiekszosé z nich zdaje sobie
sprawe, w stanie jak wielkiego napiecia sie znajduja, jest moment,
kiedy sie z niego uwalniajg i zauwazaja, jak inaczej mozna sie czud.

Czy jeste§ w stanie pozby¢ sie tego rodzaju stresu? Jestem pe-
wien, ze tak. Dalsza cze$¢ ksigzki wyjasni, w jaki sposob.



