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ROZDZIAL 7

JAK WEASCIWIE OCENIC
WELASNA PRODUKTYWNOSC?

ZASADA PARETO

W 1906 roku wioski ekonomista Vilfredo Pareto zauwazyt, ze 20% lud-
nosci Wtoch posiada 80% dobr'. W ten sposéb powstata zasada 80:20
(zasada Pareto). Znajduje ona zastosowanie w wielu dziedzinach ludzkiego
Zzycia. Wedtug tej zasady bardzo niewielka ilos¢ czegos, na przyktad czasu
czy pieniedzy, decyduje o 80% efektow.

Zasada 80:20 jest przydatna w tworzeniu listy zadan do wykona-
nia oraz w okreslaniu celéw, poniewaz pomaga zidentyfikowac
najwazniejsze zadania i przypomina o znaczeniu wcze$niejszego
przygotowania.

Mozna na przykiad powiedzie¢, ze 80% naszej produktywno-
Sci i osiagniel jest wynikiem 20% dnia pracy. Wydaje sig, ze pra-
cujemy ciezko kazdego dnia, ze zawsze jesteSmy zajeci i ze nigdy
nie mamy wystarczajaco duzo czasu. Lecz w praktyce stosunek

! Hafner Arthur W., Pareto's Principle: The 80-20 Rule, Seton Hall Univer-
sity, http://library.shu.edu/HafnerAW/awh-th-math-pareto.htm.
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rzeczywistej produktywnosci do czynnosci, ktére jedynie uwa-
zamy za prace, jest zaskakujacy.

Osoby bedace na diecie powinny rygorystycznie $ledzi¢ wszyst-
kie positki. Dietetycy podkreslaja wage uczciwego rejestrowania
kazdego kesa, czy to przez przypisanie mu konkretnej ilosci kalorii,
czy przez zapisanie jego faktycznej wartosci w specjalnym zeszycie.
Jest to bardzo istotne, bowiem w rzeczywistosci istnieja znaczne
rozbieznosci miedzy nasza oceng tego, co jemy, a tym, co jemy na-
prawde. Tymczasem przekaski w przerwach miedzy gléwnymi po-
sitkami tworzg wielkos$¢, z ktorej nie zdajemy (lub tez nie chcemy
zdac) sobie sprawy. Na podobnej zasadzie uptywa dzien w pracy:
czynnosci i przerwy, ktorych praktycznie nie zauwazamy lub ktéore
akceptujemy jako nieodigczng cze$¢ pracy, pochtaniajg zaskaku-
jaco duzg ilo$¢ czasu.

ZEWNETRZNE CZYNNIKI
POWODUJACE STRATY CZASU

Wykorzystajmy teraz technike tworzenia spisu, by okresli¢ czynni-
ki przeszkadzajace nam w wykonywaniu naszych obowiazkow,
zaakceptowanych przez nas jako normalny element pracy. Sa to
réznego rodzaju przewidywalne zdarzenia, spowodowane wieloma
przyczynami i wystepujace kazdego dnia. Nie tylko odrywajg nas
one od wiasciwej pracy, ale takze sprawiaja, ze zapominamy o uply-
wie czasu.

Zewnetrzne czynniki powodujace straty czasu (w przeciwien-
stwie do czynnikéw wewnetrznych, oméwionych w nastepnej cze-
$ci rozdzialu) to produkty srodowiska, w ktérym pracujemy. Po-
chlaniaja one nasza uwage i pozbawiaja nas kontroli nad czasem.
Naleza do nich:
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op6znienia w wychodzeniu z domu (poszukiwanie kluczy);
przedtuzajacy sie czas dojazdu do pracy;
rozmowy (plotkowanie) z wspoétpracownikami;
problemy z komputerem i internetem;
korespondencja elektroniczna;

udzial w zebraniach;

poszukiwanie zagubionych przedmiotow;
rozmowy telefoniczne;

szkolenia;

osoby absorbujace nasza uwage;

sprawdzanie poczty gtosowe;j.

UWARUNKOWANIA PSYCHOLOGICZNE
ZAKtOCAJACE WEASCIWE ZARZADZANIE CZASEM

Przyczyny czesci naszych probleméw z czasem nalezy szukac¢ w nas
samych. Sa to cechy naszej osobowosci, powodujace opdznienia,
presje i stres. Poniewaz sa one czeScig naszego charakteru, trud-
niej jest zdaé sobie sprawe ze zwigzku miedzy nimi a sposobem
organizacji naszego dnia. Niektore wewnetrzne czynniki powodu-

jace straty czasu to:

brak asertywnosci;

unikanie delegowania zadan;

che¢ wykonania zbyt wielu zadan w tym samym czasie;
lekcewazenie statych obowigzkow;

brak umiejetnosci ustalania priorytetow;

rozpoczynanie pracy bez odpowiedniego przygotowania;
nierealistyczne oceny;

rezygnacja z wyznaczania terminéw ukonczenia zadan;
pragnienie, by zawsze by¢ dostepnym dla innych;
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e rezygnacja z monitorowania postepéw w realizowaniu kolej-
nych projektow;

¢ odktadanie pracy na p6zniej;

e brak umiejetnoSci koncentracji;

e akceptowanie réznego rodzaju przerw;

¢ niesluchanie innych;

e rezygnacja z robienia notatek;

¢ intensywne kontakty towarzyskie;

¢ brak odpoczynku;

e poleganie na systemie dziatania, ktéry znajduje si¢ w naszej
glowie.

Nie jest tatwo sobie uswiadomi¢ tego typu przeszkody w efek-
tywnym wykorzystaniu naszego czasu. Sg one takze trudniejsze do
wyeliminowania niz zewnetrzni zlodzieje czasu. Nasze postepo-
wanie oparte jest w duzym stopniu na wpojonych nam przekona-
niach, dotyczacych odpowiedniego zachowania: jesli kto§ zaczyna
z nami rozmowe w biurze, sadzimy, ze przerwanie jej bytoby nie-
uprzejme, czekamy zatem, az nasz rozméwca jg zakonczy. Myslac
o czasie pracy, nie uwzgledniamy tych i podobnych sytuacji. Wigk-
szo$¢ z nas nie zastanawia sie, ile minut potrzeba na zaparzenie
kawy w biurowym ekspresie czy usunigcie papieru z zabloko-
wanej kserokopiarki. Musimy jednak zdac sobie sprawe, ze minut
tych nie dostajemy dodatkowo, lecz bezpowrotnie tracimy je. Cena
za takie zachowanie to koniecznos$¢ pozostania w biurze po godzi-
nach pracy.

Czy mozliwa jest calkowita eliminacja czynnikéw powoduja-
cych straty czasu, zaréwno tych zewnetrznych, jak i wewnetrz-
nych? Czy powinni$my do tego dazy¢*? Odpowiedz na te pytania

2 Rozwigzania powyzszych probleméw znajdziesz w tej ksigzce. Zobacz
,,Szybkie wyszukiwanie informacji” przed spisem tresci.
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brzmi: nalezy sobie raczej uswiadomic ich istnienie i zda¢ sobie
sprawe z ich wplywu na nasze wykorzystanie czasu, niz probowac
je wszystkie usuna¢. Nie mozemy pokona¢ wroga, zanim go nie
zrozumiemy: kiedy zauwazymy, jak znaczna cz¢$¢ czasu kazdego
dnia zostaje stracona, bedziemy w stanie podja¢ pewne kroki, by
zwiekszy¢ naszg efektywnosc.

REALISTYCZNA OCENA CZASU
A ZARZADZANIE PROJEKTAMI

Jaki jest zwigzek czynnikéw powodujacych straty czasu (zwanych
takze ,zlodziejami czasu”) z zasadg Pareto i produktywnoscia?
Miedzy innymi ich okreSlenie pomaga odpowiedzie¢ na pytanie:
,Co dzieje sie z czasem?” Dzieki identyfikacji ,,ztodziei czasu”
mozemy sobie takze uswiadomic, ze ilo$¢ czasu, jaka pozostaje
nam na prawdziwa, produktywng prace, jest zaskakujaco nie-
wielka — tak niewielka, ze powinni$my si¢ nad tym doglebnie
zastanowic.

W rozdziale 2. wspomnieliSmy migdzy innymi o formalnej i rze-
czywistej diugosci meczu pitki noznej oraz o podobnej zaleznosci
miedzy postrzeganym a realnym czasem pracy. OmoéwiliSmy tak-
ze role zarzadzania projektami w efektywnym zarzadzaniu czasem.
Menedzer projektu zdaje sobie sprawe, ze ma do dyspozycji je-
dynie 2 lub 3 godziny prawdziwie produktywnej pracy kazdego
dnia — a nie, jak mozna by sie spodziewac, 8 lub 10 godzin. Jedy-
nie niewielki utamek dnia poswiecamy na efektywna prace, a po-
zostala jego cze$¢ zostaje przeznaczona na czynnosci pomocnicze.
Innymi stowy, 20% dnia — magiczna liczba Pareto — doskonale
oddaje obraz sytuacji.
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Lecz ktore 20% nalezy wykorzystaé¢? Ich okreslenie to Twoja
decyzja. Musisz wzig¢ tu pod uwage czynniki takie, jak Twdj oso-
bisty rytm, tryb pracy w Twojej firmie, czestotliwos¢ wystepowania
przerw i kryzysow, swoja zdolnos¢ koncentracji i odpornos¢ na
stres oraz — co oczywiste — czekajace Cie obowigzki. Decyzje
o wyborze odpowiedniej pory dnia powinienes podja¢ w czasie se-
sji podsumowujacej, a moéwigc dokladnie — w czasie tej czesci
sesji, ktorg poswiecasz na stosowanie zasad Kaizen.

By¢ moze w Twoim przypadku wyznaczenie pory dnia, opty-
malnej do zarezerwowania jako czas kluczowy czy czas na kontakty
z innymi, jest bardzo proste — powiedzmy 1,5 godziny mig¢dzy
16.00 a 17.30, kiedy telefony przestajg dzwonic, powoli zamyka
sie biura, a wigkszos¢ Twoich wspo6tpracownikow jest w drodze
do domu. Moze tez by¢ to poranek. Niektérzy ludzie rezerwuja na
czas kluczowy pore lunchu, kiedy czes¢ osob wychodzi co$ zjes¢.
Jest to bardzo skuteczna strategia, pod warunkiem jednak, ze
uwzglednisz tez czas na wlasny posilek.

Niestety, dla wielu z nas zarezerwowanie i ochrona czasu klu-
czowego nie nalezy do tatwych zadan i wymaga praktyki oraz wy-
trwaltosci. W momencie jednak, w ktérym nauczysz si¢ koncen-
trowac na ,,zadaniu nr 1” w tych kluczowych 20% dnia, bedziesz
w stanie podwoi¢ swojg produktywnosc.

ROZNE ZASTOSOWANIA ZASADY PARETO

20% odebranych telefonow przetozy sie na 80% uzyskanych
efektow. W czasie pracy dzwoni duzo oséb oraz naptywa wiele
e-maili, nalezy jednak uswiadomié sobie, ze nie wszystkie wia-
domosci sg tak samo istotne. Jesli na przyktad w Twoim kluczo-
wym czasie dzwoni wazny klient, powiniene$ odebrac telefon,
bowiem czas poswiecony na rozmowe z nim najprawdopodobniej
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nie bedzie stracony. Inne sprawy jedynie wydaja si¢ pilne, pod-
czas gdy w praktyce moga troche poczekac. Jesli tylko Twoje powi-
tanie na poczcie gtosowej pozwala Ci w odpowiedni spos6b za-
rzadza¢ oczekiwaniami os6b pragnacych sie z Tobg skontaktowaé
(zobacz rozdziat 10.), mozesz skoncentrowaé si¢ na wykonywanej
pracy. Powiniene$ ignorowac 80% przypadkéw, w ktorych ktos
prébuje przerwac¢ Twoja prace, a zaakceptowac jedynie 20%. Jest
to o wiele bardziej produktywne rozwigzanie niz biezace odpowia-
danie na kazdy e-mail lub odbieranie kazdego telefonu, w ten
bowiem sposob nigdy nie ukonczysz pracy nad swoim najwaz-
niejszym zadaniem.

20% Twoich wspdtpracownikéw nie uzna Twoich nowych
metod organizacji czasu. Niektorzy ludzie w dalszym ciagu beda
przerywac Ci prace i przeszkadzaé w realizowaniu planu zarza-
dzania czasem. Cze$¢ z nich ma po prostu taki charakter. Rowniez
Twaj szef oraz pozostali menedzerowie moga kierowac si¢ w swoim
postepowaniu innymi przestankami — cho¢ wigkszos¢ przetozonych
zaakceptuje Twoje metody organizacji czasu po zapoznaniu si¢
z nimi (zobacz czes¢ rozdzialu 5. poswiecong komunikacji z szefem).
Jesli jednak uda Ci sie wyeliminowa¢ 80% przerw w pracy, spowo-
dowanych kontaktami z osobami majacymi do Ciebie jaka$ sprawe,
bedzie to duzy sukces.

80% istotnych decyzji zapada w czasie 20% czasu trwania
zebrania. W ciagu zebrania, podobnie jak w trakcie pozostatej
pracy, dochodzi do duzych strat czasu. Problem ten zostanie do-
ktadnie oméwiony w rozdziale 8.

Zaplanuj jedynie 80% swojego czasu. Zagadnieniem tym za-
jeliSmy sie w czesci rozdzialu 6., zatytutowanej ,,Czas szans”.

Zasady przedstawione w tej ksigzce sprawdzq sie w 80% przy-
padkow. Czasami powinniSmy odebra¢ pilny telefon lub natych-
miast spotkac sie z dang osoba. Niektore zebrania nadal bedg sie
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przeciagaly, nie uda nam si¢ takze uniknac¢ sytuacji kryzysowych
ani zachowac ciagtej kontroli. Sztuka zarzadzania czasem polega
na eliminacji 80% probleméw zwigzanych z jego organizacjg.
Jesli bedziemy starac si¢ uzyska¢ 100-procentowa kontrole nad
naszym dniem, prawdopodobnie doznamy rozczarowania. Zamiast
za wszelka cene dazy¢ do doskonatosci, powinnismy skupic si¢
raczej na osigganiu jak najlepszych wynikow.

USTALANIE PRIORYTETOW
A SELEKCJA RANNYCH

Prawdopodobnie pytanie padajace najczesciej w trakcie kursow
poswieconych zarzadzaniu czasem to: ,,W jaki spos6b powinno
sie ustalac priorytety co do kolejnosci wykonania zadan?”. Pytanie
to pokazuje, ze ludzie wcigz poszukujg formuty — na podobienistwo
,magicznego sposobu” (rozdzial 1.) — ktéra pozwoli im zapobiec
chaosowi, wynikajacemu z wielu czesto sprzecznych ze soba
obowigzkéw.

Zastanéwmy sie teraz nad sytuacja, ktora jest zapewne o wiele
powazniejsza niz te znane nam z autopsji — selekcja rannych.
Selekcja rannych wedtug tradycyjnej definicji, przypisywanej chi-
rurgowi z armii Napoleona, oznacza podziat grupy rannych na trzy
kategorie zgodnie z regula, by ludzie z najci¢zszymi obrazeniami
otrzymali pomoc medyczng jako pierwsi. Te trzy kategorie to:
(1) osoby, ktore przezyja, jesli zostanie im udzielona natychmia-
stowa pomoc medyczna; (2) osoby, ktérym niezbedna jest opieka
lekarza, mogg jednak troche poczekaé; (3) ranni, ktoérzy nie prze-
zyja. Dokonanie selekcji wymaga chtodnego umystu bez wzgledu
na to, czy dotyczy ona rannych w walce, w wypadku czy os6b na
sali naglych przypadkéw. Co oczywiste, lekarze odpowiedzialni za
podejmowanie decyzji o zyciu i $mierci musza rozumowac jasno
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i logicznie. Mimo ze nie sg w stanie przewidzie¢ kolejnej sytuacji
kryzysowej, przed rozpoczeciem wiasciwej pracy majg obowigzek
poswieci¢ kilka minut na ustalenie priorytetow. Zasadniczym wa-
runkiem tego procesu jest obiektywizm — nie ma tu miejsca na
subiektywne, oparte na emocjach postepowanie.

Na podobnej zasadzie efektywne ustalanie priorytetow wymaga
racjonalnego mys$lenia oraz umiejetnosci oddzielenia sytuacji kry-
tycznych od prozaicznych. Musisz takze zda¢ sobie sprawe, ze
w okreslonym czasie jestes w stanie wykonac¢ tylko jedno zadanie.

Zastanéwmy sie na przyktad nad pojeciem ,,wielozadaniowos¢”.
Znaczenie tego terminu wyraznie si¢ zmienito: poczatkowo ozna-
czal on ,umiejetnos¢ wykonania wielu zadan”. Obecnie pod ,wie-
lozadaniowoS$cig” rozumiemy ,,umiejetno$¢ wykonywania wielu za-
dan jednoczesnie”. Przypomina to probe gaszenia pozaru wiadrem
zamiast gumowym wezem. Woda z wiadra rozpryskuje si¢ i duza
jej czes¢ nie trafia w cel; jesli natomiast te samg ilos¢ wody skie-
rujemy na zrédlo ognia przy uzyciu gumowego weza, skoncentru-
jemy strumien wody w okres§lonym punkcie i w ten sposéb osia-
gniemy lepszy rezultat.

Ustalanie priorytetow mozna porownaé do selekcji rannych.
Kluczem do przygotowania skutecznego planu dziatania jest do-
konanie racjonalnej oceny sytuacji i unikanie impulsywnych za-
chowan.

Po pierwsze, zaufaj swojemu wyczuciu. Wigkszos¢ z nas po-
trafi na podstawie sytuacji w pracy ocenié, ktére zadanie powin-
nis§my wykonac jako pierwsze. Bez wzgledu na to, czy doktadnie
planujesz przebieg dnia w trakcie porannej sesji I-Beam, czy tez
otrzymujesz kolejne zadanie do wykonania w momencie, w kto-
rym caly czas poSwiecasz realizacji aktualnego projektu, nie po-
zwol, by Twoim zachowaniem zawtadnal stres. Nie ulegaj poczu-
ciu koniecznosci podjecia natychmiastowych dziatan i pamietaj,
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ze nie kazde z nowych zadan wymaga Twojej niezwlocznej uwagi.
Najlepsza technika ustalania priorytetow to przeznaczenie kilku
minut na spokojne przemyslenie sytuacji i przygotowanie odpo-
wiedniego planu.

Jesli powr6cisz mysla do rozdziatu 3., przypomnisz sobie, ze
czas poswigcony na przygotowanie listy zadan do wykonania pro-
centuje mozliwoscig wczesniejszego zarezerwowania czasu na
zrealizowanie pracy, ktorej spodziewasz si¢ danego dnia.

Po drugie, ocen stopien pilnosci i znaczenie kazdego zadania.
Jedna z najwazniejszych nauk, jakie mozemy wyciagnaé z 7 nawy-
kow skutecznego dziatania Stephena Coveya, to koniecznos$¢ upew-
nienia si¢, ze zadanie nalezy wykona¢ w trybie pilnym (co z re-
guly oznacza konkretny, nieprzekraczalny termin) oraz ze jest ono
istotne (zwigzane z naszymi obowigzkami)?.

Jezeli po podjeciu powyzszych krokow zadania czekajace na
realizacje wcigz wydajg si¢ miec takie samo znaczenie, a jedno-
cze$nie kolidujg ze soba, mozesz oceni¢ kolejnos¢ ich wykonania
na podstawie nastepujacego zestawu pytan:

e Czy zadanie to jest bezposrednio zwigzane z jednym z moich
trzech aktualnie najwazniejszych projektéw?

e Czy powinno zosta¢ ukonczone dzisiaj?

e Czy powinienem zajaé si¢ nim osobiScie, czy tez moge je zle-
ci¢ komus$ innemu?

e Czy jest ono na tyle wazne, ze mdj szef lub klient zauwazy, ze
nie zostato wykonane?

e Ile czasu wymaga jego realizacja?

¢ Jezeli nie wykonam go natychmiast, czy problemy z tym zwiazane
beda wieksze niz korzysci osiggniete z zaoszczedzonego czasu?

3 Polskie wydanie: Covey Stephen, 7 Nawykow skutecznego dzialania,
Rebis 2004 — przyp. ttum.
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o Jesli wykonanie tego zadania wymaga tymczasowej rezygnacji
z obecnej pracy, czy oplaci si¢ to?

e Jakie bedg konsekwencje, jesli nie wykonam zadania?

e W jaki sposob oceni¢ waznos¢ tego zadania za tydzien?

e W jaki spos6b bede postrzegat to zadanie za rok?

e Czy jest ono bezposrednio zwiazane z moimi obowigzkami, czy
moze sg istotniejsze zadania, ktorymi powinienem zajac sie
najpierw?

Dzigki stworzeniu odpowiedniej perspektywy powyzsze pyta-
nia pomogg Ci podja¢ odpowiednia decyzje. Na przykiad ostatnie
pytanie zdaje si¢ sugerowac, ze powinniSmy pracowac tylko i wy-
tacznie ,,zgodnie z przepisami”. Jest to jednak mylne wrazenie.
Wyobrazmy sobie na przykiad sytuacje, w ktorej pracujesz w ksie-
gowosci, a kto§ poprosi Cie o rozwigzanie problemu z komputerem,
gdyz znasz si¢ na tym lub gdyz nie ma w poblizu nikogo innego,
kto potrafi to zrobiC. Jesli zgodzisz si¢ tym zajac, oznacza to dwa
problemy:

e Po pierwsze, stawiasz zadanie niezwigzane ze swoimi obo-
wigzkami na pierwszym miejscu.

e Po drugie, stwarzasz precedens dla podobnych zachowan w przy-
szlosci. Powiniene$ zapobiec wystepowaniu takich sytuacji,
moéwiac na przyktad: ,, Robieg to tylko wyjatkowo. Nastepnym
razem zwrOC si¢ z problemem tego typu do Janusza”.

Opisany przyklad pokazuje znaczenie komunikacji z szefem
(rozdziat 5.). Tylko regularne i czeste kontakty z menedzerem
umozliwig Tobie, Twoim kolegom i samemu przelozonemu opty-
malne wykorzystanie Twojego czasu dzieki koncentracji na zada-
niach bezposrednio zwigzanych z Twoimi obowigzkami.
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GDY BRAKUJE CZASU ,
NA USTALENIE PRIORYTETOW: ZACHOWANIE
JASNOSCI UMYStU W SYTUACII KRYZYSOWE)

HISTORIA CHUKO LIANG

Tuz przed wazng bitwg o rzeke wielki chifiski strateg z lll wieku, Chuko
Liang, zostat niestusznie oskarzony o zdrade. Jako dowod lojalnosci
dowddca armii zazgdat od niego 100 000 strzat. Liang miat 3 dni na ich
wykonanie. Gdyby nie podofat temu zadaniu, czekata go $mier¢. Liang
nie podjaf sie préby wytworzenia strzat — byfoby to niemozliwe w tak
krétkim czasie. Zamiast tego zebrat 12 fodzi i ufozyt na nich wigzki stomy.
Péznym popotudniem, kiedy rzeke okryta mgtfa, todzie podptynety do
obozu wroga. Ten, znajac spryt Lianga i obawiajac sie putapki, nie wy-
stat wiasnych statkdw na spotkanie ledwie widocznej floty Lianga, lecz
obsypat jg gradem strzat z brzegu. Kiedy te zblizyty sie jeszcze bardziej,
wroég podwoit atak. Po kilku godzinach ludzie ukryci na todziach skiero-
wali je w dét rzeki. Tam Liang zebrat swoje 100 000 strzaf, ktore tkwity
w sfomie®.

Historia Chuko Liang pokazuje znaczenie jasnego i logicznego
myslenia w sytuacji kryzysowej. Dzi§ méwimy o ,,ochronie prze-
ciwpozarowej” — termin ten odnosi si¢ do szybkiego rozwiazy-
wania problemoéw zapalnych w firmie.
Istnieja osoby szczycace sie duzymi umiejetnoSciami w roz-
wiazywaniu konfliktow. Jesli rzeczywiscie ludzie ci potrafig zaze-
gnywac kryzysy, zawdzigczaja to kontroli. Jednak dla wigkszosci
z nas sytuacje kryzysowe stwarzaja duze problemy i wymagaja,

* Polskie wydanie: Greene Robert, 48 praw wtadzy, Jacek Santorski & CO,
2005 — przyp. ttum.
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by$my poswigcili nasz czas i energi¢ zdarzeniu, do ktérego nigdy
nie powinno bylo doj$¢. Odwracajg one nasza uwage od prioryte-
tow, co z kolei powoduje ich przesuniecie na pdzniej i prowadzi
do akumulacji zadan, ktére powinni§my wykonac. Z kryzysami
zwigzana jest takze konieczno$¢ wydawania natychmiastowych,
pospiesznych sadéw, ryzyko podjecia btednych, nieracjonalnych
decyzji oraz wybor niezbyt produktywnych rozwigzan.

W sytuacji kryzysowej powiniene$ stosowac sie do nastepuja-
cych regut:

Unikaj instynktownej reakcji. Pamigtaj, ze problemy mozna
rozwigza¢, nawet jezeli wymaga to wykonania kilku rozméw te-
lefonicznych, zmiany planéw, podrézy i szybkiego myslenia. Naj-
wazniejsze jest zachowanie jasnosci umystu i wystrzeganie si¢
impulsywnych reakcji. Nie pozwol sobie na dzialanie instynk-
towne — zamiast tego poswie¢ chwile na ocene sytuacji i podje-
cie niezbednych krokéw, by jej zaradzic.

Nie pozwol, by opanowat Cig gniew. Gniew — rezultat stresu
wypierajacego racjonalng cze$¢ naszego umystu — sprawia, ze
postepujemy w sposob irracjonalny, a nasze negatywne zachowa-
nie jest czesto dlugo pamigtane przez innych. W momencie, kiedy
opanowuje nas ztos¢ i frustracja, powinnismy kilka razy gteboko
odetchna¢ i policzy¢ do 10. Pamigtaj, ze nie zawsze jesteSmy w sta-
nie naprawi¢ skutki tego, co uczyniliSmy w gniewie. Czasem re-
zultaty naszego zachowania sg jeszcze odczuwane dtugo po zaze-
gnaniu kryzysu. Zastanoéw sig, czy przyczyna Twojej ztosci bedzie
miala znaczenie za rok? Jesli tak, w jakim sensie?

Staraj sig nie budzi¢ paniki i ztoSci w innych ludziach.
Pamietaj, ze panika i zto$¢ tatwo udzielajg sie innym. Podobnie
jednak dziata spoké6j — jesli w obliczu kryzysu zachowasz spo-
koéj, istnieje duze prawdopodobienstwo, ze uda Ci sie¢ pozytywnie
wplynac¢ na zachowanie ludzi dookota Ciebie. Jezeli poswiecisz
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kilka sekund na opanowanie si¢, masz duze szanse, by sta¢ si¢
przyktadem dla innych.

Unikaj syndromu superbohatera. Polega on na przeswiadcze-
niu, ze Ty i tylko Ty jeste§ w stanie zaradzi¢ problemom. Jest to
uczucie typowe dla os6b przyzwyczajonych do podejmowania
decyzji i szybkiego dziatania. Powiniene$ jednak zrozumiec, ze
znacznie bardziej efektywne jest delegowanie zadan i umiejet-
nos$¢ przewodzenia niz przyjecie roli jednoosobowej ekipy ratow-
niczej. Poswieé chwile czasu na oceng dostepnych srodkéw, dys-
trybucje zadan oraz monitorowanie postep6éw, tak by upewnic sig,
ze nic nie zostalo przeoczone (wigcej szczeg6low na temat syn-
dromu superbohatera znajdziesz w rozdziale 15.).

Korzystaj z listy kontrolnej. Jezeli przygotowales liste kon-
trolng na wypadek kryzysu, bezwzglednie ja wykorzystaj. Upew-
nij sie, ze wiesz, gdzie si¢ znajduje, oraz ze wiedzg o tym inni.
Sprawdz tez, czy beda oni umieli zastosowac sie do wskazowek,
ktore ta lista zawiera — z reguly osoba najlepiej przygotowana do
rozwiazania danego konfliktu w momencie jego wybuchu jest na
urlopie.

Zadaj sobie nastepujgce pytanie: ,,Co stanie sig, jesli nie bede
sig angazowat?”. Niektére sytuacje kryzysowe lepiej jest pozo-
stawi¢ wlasnemu rozwojowi. Adrenalina i poczucie koniecznosci
podjecia natychmiastowych dziatan sprawiaja, ze czasem robimy
wiecej, niz to jest konieczne. Ocen charakter kryzysu i zastanow
sie, czy Twoje zaangazowanie przyczyni sie do jego rozwigzania
czy przedtuzenia.

CZtOWIEK ZA BURTA

Oto klasyczny przykfad ilustrujacy, jak zachowanie spokoju i unikanie
syndromu superbohatera umozliwia rozwigzanie problemu. Jesli ptyniesz
statkiem i dostrzegasz, ze ktos wpadt do wody, Twoim obowigzkiem
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— od momentu, w ktérym krzykniesz ,Cztowiek za burtg!” — jest ciggta
obserwacja tej osoby i wskazywanie miejsca, gdzie sie znajduje. Zmiana
kursu i ratowanie nalezy do innych. Jezeli stracisz osobe za burtg z pola
widzenia (zwlaszcza przy wysokich falach), mozesz jej juz nigdy nie ujrzec.
Praca zespotowa, spokdj oraz przestrzeganie istniejgcych regut zarzadzania
kryzysami znacznie zwiekszajg tu szanse uratowania komus zycia.

Ta sama sytuacja kryzysowa nie ma prawa sie powtérzy¢. Po
rozwigzaniu niespodziewanego kryzysu staje si¢ on czeScig zbio-
rowej wiedzy, ktéra powinna zosta¢ uwzgledniona w planach na
przysztosc. W trakcie spotkania podsumowujgacego problemy po-
winienes$ znalez¢ odpowiedzi na nastepujace pytania:

e Co doprowadzilo do wystapienia kryzysu?

e W jaki sposob zostal zazegnany?

e Czy mozemy by¢ zadowoleni z zastosowanych §rodkow?

e Jakie dziatania powinni$my podjaé, by unikna¢ podobnych
sytuacji w przysztosci, lub jakie jest prawdopodobienstwo wy-
stagpienia kryzysu w przysziosci i jak mozemy si¢ na niego
przygotowac?

CO ZA FIASKO!

Stowo ,fiasko” oznacza niepowodzenie, klape — cos$, czego pragniemy
w przysztosci uniknac.

Wyraz ten pochodzi z wtoskiego i oznacza ,butelke”. Kiedy w Sre-
dniowieczu dmuchacze szkfa we Wtoszech popetniali btad i ich piekne,
delikatne rzezby ze szkfa tracity wtasciwy ksztaft w czasie dmuchania,
mogli oni jedynie zmieni¢ ksztatt szkta i sprzedac go jako butelke — fiasko.
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INNE TECHNIKI USTALANIA PRIORYTETOW

Jesli w ustaleniu kolejnoSci wykonania dwoéch kolidujacych ze
soba zadan nie pomogto ani okreslenie ich znaczenia i stopnia
pilnosci, ani tez proces wyboru, oparty na zasadach selekcji ran-
nych, zastosuj si¢ do nastepujacych regut:

Zajmij sie najpierw zadaniami wymagajgcymi niewielkich
naktadow czasu. Jezeli drobne prace rozpraszaja Twoja uwage
i nie pozwalaja skupi¢ si¢ na wigkszym, wazniejszym projekcie,
usun je ze swojej drogi. Wykorzystaj poranng sesje planowania
do uwzglednienia tych zadan w Twoim kalendarzu, nanie$ takze
czas ich trwania. Pamigtaj o znaczeniu przygotowania konkret-
nego planu — nie polegaj na planowaniu w myslach!

Mozesz tez przyjq¢ odwrotng strategie i rozpoczqc prace od
realizacji wigkszego projektu. Jezeli wolisz najpierw zajac si¢ za-
daniem wymagajacym wigkszego wysitku, uczyn to. W ten spos6b
uzyskasz poczucie zadowolenia plynace ze §wiadomosci, ze po-
radzite$ sobie z trudnym wyzwaniem.

Skonsultuj problem z szefem. Wigkszo$¢ ludzi rozumie dele-
gowanie jako zlecanie pracy innym, lecz delegowanie moze takze
oznaczaé zaangazowanie Twojego szefa lub klienta w proces po-
dejmowania decyzji. Jezeli na wykonanie czekaja 2 zadania lub
wiecej i kazde z nich wydaje sie by¢ rownie wazne i pilne, a od-
suniecie w czasie realizacji jednego z nich grozi powaznymi kon-
sekwencjami, bezpieczniejszym i aktywniejszym wyjsSciem z sytu-
acji jest poinformowanie o tym szefa. Na podobnej zasadzie, jesli
pracujesz dla 2 lub wiecej osOb, a kazda z nich uwaza za naj-
wazniejszy wlasny projekt, ryzykujesz konflikt miedzy interesami
Twoich pracodawcéw, w ktoérym to Ty bedziesz najwiekszym prze-
granym. Problem kolidujacych ze sobg priorytetow dwoéch mene-
dzeréw powinien zostaé oméwiony i rozwigzany przez wszystkie
osoby, ktorych to dotyczy.
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Poproszenie Twojego szefa (Twoich szeféw) o pomoc w selek-
cji zadan nie jest aktem skargi, lecz aktywnym spotkaniem umy-
stow, ktorego celem jest wykonanie wiasciwe]j pracy w odpowiedni
sposOb. Spotkanie, informujace zainteresowane osoby, nad czym
aktualnie pracujesz i co zostalo przesunigte na pézniejszy termin,
pozwala na efektywne zarzadzanie oczekiwaniami.

TEST SMARTS

Jest to technika ustalania priorytetow zaczerpnieta bezposrednio
z zarzadzania projektami. Pomaga ocenic, czy dany projekt moze
i powinien zosta¢ wykonany przez Ciebie, a takze czy potrzebne
sg dodatkowe informacje. Jezeli zostanie Ci zlecona realizacja
niejasnego zadania, dla ktérego nie mozesz znalez¢ rozwigzania,
warto przed dalszg praca przeprowadzi¢ test SMARTS. Zasto-
sowanie testu pozwoli Ci takze uzyska¢ informacje potrzebne do
konsultacji z szefem. ,SMARTS” to akronim nastepujacych stow:

Specific (Scisle okreslone). Czy jest to konkretne zadanie?
Czy jest to jedno zadanie, czy raczej zbiér mniejszych projektow?
,Kup bochenek razowego chleba” to przykiad konkretnego zada-
nia. Natomiast polecenie: ,,Upewnij sie, ze spizarnia jest dobrze
zaopatrzona” jest ogblnikowe.

Measurable (wymierne). Czy mozliwe jest doktadne ustalenie
parametréw zadania? W jaki sposoéb mozesz okresli¢, ze zostalo
ukonczone? Kiedy si¢ zaczyna? W ktérym momencie si¢ konczy?
,Prosze przygotowal nowy projekt witryny internetowej firmy”
nie jest wymiernym zadaniem. Czy projekt ten nalezy uznac za
ukonczony w momencie publikacji witryny? Kto jest odpowiedzial-
ny za utrzymanie strony, jej aktualizacje i korekty? Czy jest to
czes$¢ projektu, czy osobny projekt? Co definiuje parametry zadania?
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Achievable (osiagalne). Czy mozliwe jest wykonanie zadania?
Jezeli poprosisz mnie o polozenie ceramicznych kafelkéow w Twoim
mieszkaniu, a ja nie posiadam odpowiedniego doswiadczenia
i umiejetnosci, nie jest to zadanie mozliwe do realizacji — bez
wzgledu na zaoferowang ilo$¢ pieniedzy lub czasu.

Realistic (realistyczne). Zalézmy, ze posiadam odpowiednie
kwalifikacje i doswiadczenie w kladzeniu ceramicznych kafelkow.
Jezeli na wykonanie tej pracy potrzeba 2 dni, a ja nie mam nic
innego w planach, moge to zrobi¢ — dwudniowy termin bedzie
realistyczny. Jesli jednak moj grafik jest zapetniony i nie bede
w stanie nawet zaczal pracy w przeciggu nastepnego tygodnia,
zobowigzanie si¢ do realizacji projektu w ciaggu 2 dni nie mogtoby
zostac przeze mnie wypelnione — mimo ze posiadam odpowiednie
umiejetnosci.

Time-oriented (okreSlone w czasie). Czy istnieje harmonogram
lub ostateczny termin na wykonanie zadania? Zachodzi tu Scisty
zwigzek z ,,wymiernoscig” zadania — musze znac nie tylko mo-
ment rozpoczecia i zakonczenia projektu, lecz takze konkretne
daty rozpoczecia, zakonczenia, podsumowania, dostaw itp. Bez
scisle okreslonych terminéw latwo jest straci¢ poczucie uptywu
czasu lub tez zosta¢ zmuszonym do zastosowania metody Sciezki
krytyczne;.

Signed-off (zlecone przez konkretng osobe). Komu podlegam?
Kim jest osoba, do ktérej moge si¢ zwréci¢ z pytaniami i ktora
odbierze projekt? Dla kogo pracuje?

Test SMARTS pozwala upewni¢ si¢, ze przed rozpoczeciem
konkretnej pracy zaangazowane w nig 0soby znajg parametry za-
dania. Jest to przyktad zyskania szerszej perspektywy dzigki uczy-
nieniu kroku w tyt.
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DOKONAC WASCIWEGO WYBORU

Ustalajac priorytety, musisz takze pamiegtaé, ze nie wszystkie za-
dania moga zosta¢ wykonane. Planujac, rutynowo zapetniamy kaz-
dy dzien zadaniami o r6znym znaczeniu i spodziewamy si¢, ze uda
nam si¢ je w pelni zrealizowac, tak bysSmy mogli w ten sam spos6b
rozpocza¢ nastepny dzien. Jednak zgodnie regutg 80:20, 20% pracy
przynosi 80% efektow. Pozostala czg$¢ to zadania mato znaczace
lub takie, ktore tylko wydajg sie by¢ bardzo pilne. Dlatego tak
istotne jest, by okresli¢ naprawde wazne projekty i skupic sie na
nich. Upewnij sie, ze zostaly one zidentyfikowane i naniesione
w kalendarzu, a takze ze przeznaczyles na ich realizacje odpo-
wiednig ilo$¢ czasu. Nie powinny one zosta¢ pomieszane z mniej
znaczacg pracg. Pamietaj, ze masz do dyspozycji okreslong ilo§¢
energii; powiniene§ wiec wiasciwie oceni¢ swoje umiejetnosci.
Wysitek stracony na jednoczesna realizacje wielu projektéw oraz
wykonanie mniej waznych zadan to wysitek stracony bezpow-
rotnie. Musisz okresli¢ swoja wlasciwg prace i skoncentrowac sie
na niej. Pamiegtaj o stowach Konfucjusza: ,Ten, ktory sciga dwa
kroliki, nie zdota zlapa¢ ani jednego”.
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