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  Rozdział 1. Podejmowanie decyzji — szybkość i kontekst


  Możesz nie wiedzieć, kim jest Charlie Munger, ale najpewniej znasz nazwisko jego partnera w interesach, miliardera z Omahy, Warrena Buffetta, jednego z najsłynniejszych inwestorów i (w związku z tym) jednego z najbogatszych ludzi na świecie od wielu dekad.


  Ci dwaj dżentelmeni budowali razem od 1978 roku Berkshire Hathaway, imperium Buffetta. Chociaż Munger nie zdobył tak wielkiej sławy jak jego wspólnik, to jednak Buffett zawdzięcza lwią część swojego sukcesu właśnie tej współpracy. Munger dopiero ostatnimi laty zaczął budować własny, niezależny autorytet na podstawie swojego podejścia do życia.


  Wyjście z cienia zaczęło się od przemówienia inauguracyjnego, które Munger wygłosił w USC Business School w 1994 roku, zatytułowanego Lesson on Elementary, Worldly Wisdom as It Relates to Investment Management & Business. Wpływ tego wystąpienia okazał się ogromny w kolejnych dekadach, ponieważ wprowadzało ono między innymi koncepcję modeli mentalnych, która z czasem bardzo się upowszechniła. Munger rozważał:


  Czy istnieje jakaś podstawowa, powszechna na świecie mądrość? Pierwsza zasada brzmiałaby prawdopodobnie tak, że człowiek nie jest w stanie niczego się nauczyć, jeżeli pamięta tylko wyizolowane fakty, których nie umie powiązać. Jeśli fakty nie tworzą swego rodzaju sieci, to nie sposób się nimi posługiwać w praktyce. Dlatego trzeba mieć w głowie pewne modele, a w ową sieć należy układać wszelkie doświadczenia zarówno zapośredniczone, jak i własne.


  Być może znacie studentów, którzy starają się tylko zapamiętywać wiadomości i odtwarzać to, czego udało im się nauczyć. Niestety, takie osoby są skazane na klęskę zarówno na uczelni, jak i w życiu. Należy bowiem wbudowywać swoje doświadczenia w sieć modeli, którą się ma w swojej głowie.


  Czym są owe modele? Pierwsza zasada byłaby taka, że trzeba mieć w głowie możliwie liczne modele. Jeśli bowiem wykorzystujemy tylko jeden lub dwa modele, to zgodnie z naturą ludzkiej psychologii urabiamy rzeczywistość tak, aby pasowała do naszych modeli, a przynajmniej tak, aby nam się wydawało, że pasuje. Przypominamy wówczas praktyków kręgarstwa, które w świecie medycyny jest uważane za jedno wielkie nieporozumienie.


  Jak to się mówi, w oczach człowieka, który dysponuje wyłącznie młotkiem, każdy problem przypomina gwóźdź. Analogicznie można by opisać sposób, w jaki kręgarz — w swoim przekonaniu — praktykuje medycynę. Jest to jednak katastrofalny sposób myślenia i katastrofalny sposób funkcjonowania w świecie.


  Dlatego trzeba mieć w głowie wiele różnych modeli. Te z kolei muszą pochodzić z różnych dyscyplin — przecież nie sposób znaleźć całej mądrości całego świata na jednym małym uczelnianym wydziale. Dlatego wykładowcy poezji, ogólnie mówiąc, okazują się tak „niemądrzy” w sensie praktycznym. Nie mają wystarczająco dużo modeli w swoich głowach. Warto więc dysponować modelami z jak najróżniejszych dyscyplin.


  Być może powiecie: „O Boże, to zaczyna się robić zdecydowanie za trudne”. Na szczęście jednak to wcale trudne nie jest, ponieważ 80 czy 90 istotnych modeli będzie zawierało około 90% ładunku, który czyni was ludźmi „mądrymi” w sensie praktycznym. Z tej grupy modeli zaś tak naprawdę tylko garstka niesie ładunek bardzo ciężki.


  Dalej Munger rozwija ostatnią wspomnianą kwestię:


  Musicie znać kluczowe zagadnienia w kluczowych dyscyplinach oraz wykorzystywać je na co dzień: wszystkie, nie tylko kilka wybranych. Na przykład większość ludzi zna tylko jeden model gospodarczy i stara się rozwiązywać wszelkie problemy na tę jedną modłę. Właśnie tak, jak w powiedzeniu o człowieku, młotku i gwoździu. Takie podejście do problemów jest po prostu mocno ograniczone.


  Chociaż sam nie śmiałbym twierdzić, że posiadanie wysoko specjalistycznej wiedzy w tylko jednej dziedzinie jest mocno ograniczone, to jednak uważam, iż nie jest to optymalny czy skuteczny sposób rozwiązywania problemów bądź rozumienia sytuacji, w obliczu których stawia nas życie. Sprawia to bowiem, że jesteśmy żałośnie nieprzygotowani na wszystko, co wykracza poza granice naszej specjalizacji. Zarazem nie chodzi o to, aby zostawać ekspertem w każdej możliwej dziedzinie. Chodzi o to, aby znaleźć własną sieć modeli mentalnych.


  Munger stwierdza jasno, że funkcjonowanie w świecie bez pewnego zestawu modeli mentalnych jest równoznaczne z zawiązaniem sobie oczu i przypadkowym wskazywaniem różnych miejsc na wirującym globusie, kiedy chce się znaleźć Kubę. Bez modeli mentalnych jako swego rodzaju mapy własnego myślenia jesteś w stanie zobaczyć tylko przypadkowe, pojedyncze elementy zupełnie ze sobą niepowiązane.


  Podążając za metaforą z człowiekiem, młotkiem i gwoździem: jeśli pracujesz na placu budowy, to wiedza, jak posługiwać się młotkiem, piłą, gwoździami, wiertarką, szlifierką itp., oczywiście będzie Ci bardzo przydatna. Im więcej narzędzi masz opanowanych, tym lepiej sobie radzisz z różnymi nowymi zadaniami budowlanymi; im więcej modeli mentalnych zdobywasz, tym lepiej sobie radzisz oraz tym głębiej rozumiesz stare i nowe zjawiska w swoim życiu.


  Czym zatem jest model mentalny?


  Otóż jest to mapa, która pomaga Ci kierować uwagę na istotne elementy tego, w obliczu czego właśnie stoisz, oraz definiuje kontekst, tło i kierunek Twoich potencjalnych działań. Zdobywasz rozumienie (nawet jeżeli brakuje Ci twardej wiedzy lub długiej praktyki) oraz zdolność do podejmowania optymalnych decyzji.


  Na przykład: jeśli jesteś ambitnym szefem kuchni, to większość tego, czego się uczysz, stanowią w ostatecznym rozrachunku właśnie modele mentalne: jakie wyróżnia się profile smakowe, jakie są podstawowe składniki wywaru czy sosu, typowe techniki obróbki różnego rodzaju mięs, konwencjonalne połączenia potraw i napojów. Zrozum te zagadnienia, a ogólnie rzecz biorąc, będziesz w stanie poradzić sobie z dowolną kuchnią. Z kolei w braku sieci modeli mentalnych każdy nowy przepis będzie Cię skazywał na rozpoczynanie zmagań od zera.


  Chociaż wiele sytuacji ma charakter uniwersalny, to jednak niektóre będą wymagały odmiennych map — właśnie dlatego Munger tak podkreślał rolę sieci modeli mentalnych w jak największej liczbie potencjalnych sytuacji. Bez modeli mentalnych jesteś w stanie zobaczyć tylko zbiór przypadkowych linii. Gdy dysponujesz odpowiednim modelem, wówczas masz w ręku mapę wraz z legendą wyjaśniającą, co poszczególne linie oznaczają, i potrafisz trafnie zinterpretować informacje oraz podjąć rzetelne decyzje.


  Modele mentalne pomagają zrozumieć zaistniałą sytuację i jej przewidywalne konsekwencje. Można więc nazwać je także życiowymi heurystykami bądź kryteriami oceny i zrozumienia. Możesz też myśleć o nich jak o goglach, które wkładasz, kiedy chcesz się skupić na konkretnym celu.


  Być może uważasz, że żaden model mentalny nie stanowi idealnej reprezentacji rzeczywistego świata — ale przecież nie musi nią być. Modele mentalne mają tylko kierować nas we właściwą stronę, w stronę złożoności wszystkiego, co nas otacza, oraz pomagać nam wyławiać z szumu wartościowe sygnały. Tak czy inaczej, lepsze to niż całkowita głuchota.


  Każdy z nas dysponuje już pewnymi własnymi modelami mentalnymi, które się wyłaniały przez wszystkie lata naszego dotychczasowego życia i kształtowały pod wpływem postrzeganych schematów życia codziennego. Przykładowo: większość z nas ma jakieś wyobrażenie o tym, jak się zachowywać w eleganckiej restauracji, ponieważ na jakimś etapie zetknęła się w jakiś sposób z obowiązującymi tam zasadami. Dysponujemy także pewnym zestawem modeli mentalnych, które bazują na naszych wartościach, doświadczeniach, właściwym nam światopoglądzie. Być może nie korzystasz z usług banków, ponieważ nie ufasz wielkim instytucjom, i przechowujesz oszczędności pod materacem — przecież nikt nigdy nie twierdził, że wszystkie modele mentalne są przydatne czy adekwatne oraz znajdują szerokie zastosowanie. Tak naprawdę część z nich nieuchronnie sprowadza nas na złą drogę.


  Nasze osobiste modele mentalne z definicji pozostają ograniczone i odzwierciedlają stronniczą perspektywę.


  Jeśli moje podejście jest jedynym, którym się posługuję, kiedy percypuję i staram się pojmować świat, to moje jego zrozumienie nie będzie szczególnie głębokie. Wręcz przeciwnie: pewne rzeczy będę interpretować całkowicie błędnie, a gdy w pewnych sytuacjach nie zdołam znaleźć w swoim doświadczeniu niczego, do czego mogę się odwołać, wówczas nie będę mieć pojęcia, jak postąpić.


  Właśnie wtedy przyda się znajomość tej książki. Chciałbym Ci przybliżyć koncepcję sieci modeli mentalnych, aby pomóc Ci lepiej funkcjonować w świecie. Część modeli jest specyficzna, część zaś ma charakter uniwersalny i nadaje się do powszechnego stosowania. Modele mentalne będą Ci pomagać jaśniej myśleć, podejmować lepsze decyzje, znajdować przejrzystość w postrzeganym chaosie.


  Umiejętność spojrzenia na ten sam obiekt bądź na to samo wydarzenie przez pryzmat odmiennych modeli mentalnych pozwoli Ci zyskać bardzo różne perspektywy zależnie od tego, na czym skupiasz uwagę, a już na pewno zapewni szerszą ich gamę niż w przypadku, kiedy tkwisz wyłącznie we własnym układzie odniesienia. Im bardziej różnorodne są owe perspektywy, tym lepiej rozumiesz świat.


  Nasz ambitny szef kuchni z wcześniejszego przykładu może patrzeć na koszyk z produktami oczami piekarza, specjalisty od kuchni francuskiej, eksperta od sandwiczy bądź mistrza kuchni syczuańskiej. Chociaż żaden z tych modeli nie musi się okazać najbardziej optymalny w tej sytuacji, to jednak tworzą one pewien układ odniesienia, który nie ma nic wspólnego z patrzeniem na ten sam koszyk bez zielonego pojęcia, co można zrobić z zawartymi w nim produktami.


  Być może najważniejsze w modelach mentalnych jest to, że pomagają zapobiegać błędom ludzkim — zresztą inna spośród słynnych mów Mungera nieprzypadkowo nosiła tytuł The Psychology of Human Misjudgement.


  Jeżeli dysponujesz za małą liczbą modeli mentalnych, to narażasz się na ryzyko, że padniesz ofiarą zjawiska, o którym opowiada następująca bajka o ślepych ludziach i słoniu: Było sobie sześciu ślepców. Każdy z nich, wyciągając ręce, dotykał różnych części ciała słonia: kolana, boku, kła, trąby, ucha i ogona. Żaden z tych ludzi z osobna nie mylił się, co nie zmienia faktu, że odbierał wrażenia z tylko jednej, własnej perspektywy — i w tym sensie wszyscy razem jako grupa mieli błędne wyobrażenie o całościowym wyglądzie słonia.


  W sytuacji, kiedy modele mentalne są liczne i różnorodne, „zmagają” się między sobą, dzięki czemu powstaje bardziej zwarty światopogląd. Posługiwanie się tylko jednym czy dwoma modelami zaś zawęża postrzeganie świata do ograniczonego kontekstu lub dyscypliny. Jeśli dysponujesz wieloma bardzo zróżnicowanymi modelami mentalnymi, to poszerzają one Twój punkt widzenia i wykluczają część potencjalnych błędów, które mogłyby się pojawić w wyniku posługiwania się tylko jednym lub dwoma modelami.


  Nie oznacza to, że musisz znać na wylot miliony różnych dyscyplin, aby posługiwać się wieloma różnymi modelami mentalnymi. Wystarczy, że rozumiesz podstawy i znasz kluczowe fakty z kilku najważniejszych dziedzin, a nie będziesz człowiekiem, który umie się posługiwać wyłącznie młotkiem.


  W niniejszym pierwszym rozdziale zgłębimy zagadnienie modeli mentalnych wspierających proces podejmowania decyzji. W pewnym sensie większość modeli pomaga nam dokonywać jakichś wyborów, ale część ułatwia szybsze przetwarzanie informacji, jak również uzyskiwanie tych rezultatów, które sprawią Ci większą satysfakcję. Innymi słowy: pomagają dotrzeć z punktu A do punktu B w krótszym czasie, jak również zidentyfikować, czym jest punkt A.


  Kiedy podejmujemy jakąś decyzję, jesteśmy najczęściej przeładowani informacjami — co stanowi klasyczny problem zaburzonych proporcji między sygnałami a hałasem. Wkrótce nabędziesz „wybiórczej głuchoty” i nauczysz się wyłuskiwać tylko to, co istotne. Właśnie w tym miejscu zajmiemy się pierwszym modelem mentalnym.


  Model mentalny nr 1: zajmij się tym, co ważne, odsuń na bok to, co pilne


  Wykorzystuj go, aby oddzielać prawdziwe priorytety od fałszywych.


  Nawet kiedy jesteśmy całkowicie odprężeni (choćby relaksując się w basenie), może się zdarzyć, że w obliczu konieczności podjęcia decyzji wpadniemy w panikę i poczujemy uderzenie adrenaliny. Dlaczego?


  To sprawka naszego mózgu, który nas wpuszcza w jeden z najniebezpieczniejszych sposobów myślenia — w taki sposób, który sprawia, że stale się koncentrujemy na tym, co nie ma znaczenia. Wówczas właściwie każda sprawa wydaje się szalenie istotna i zdaje się domagać jak najszybszego załatwienia; jeśli zaś nie zajmiemy się nią osobiście, to nastąpią potworne konsekwencje.


  Błąd polega na utożsamianiu tego, co ważne, z tym, co pilne, oraz na braku świadomości, jak wielka przepaść dzieli te dwie kategorie, jak również na braku wiedzy, jak i czemu nadawać priorytet. Umiejętność ich rozróżniania okazuje się wprost kluczowa dla obniżenia Twojego poziomu lęku, dla położenia kresu prokrastynacji i dla dopilnowania, że postępujesz w optymalny sposób.


  Omawiany tu model mentalny znajduje najlepsze zastosowanie w dziedzinie produktywności, w której czas jest szczególnie cenny. Stanowczo za długo zajmujemy się zadaniami pilnymi, podczas gdy powinniśmy się koncentrować na zadaniach ważnych.


  Zadania ważne znajdują bezpośrednie przełożenie na nasze krótko- i długofalowe cele. Są absolutnie niezbędne w naszej pracy, w naszych obowiązkach, w naszym życiu. Nie da się ich pominąć, lecz należy nadawać im odpowiedni priorytet. Nie zawsze muszą zostać wykonane natychmiast, przez co nie wydają się aż tak istotne. Skutkiem tego łatwo wpaść w pułapkę przedkładania tego, co pilne, nad to, co ważne. Nie zmienia to faktu, że to właśnie zadania ważne wywierają silny wpływ na bilans różnych naszych działań, a ich pominięcie pociąga za sobą poważne negatywne reperkusje.


  Zadania pilne po prostu wymagają od nas podjęcia natychmiastowych i szybkich działań oraz zwykle są nam zlecane przez innych ludzi. Oczywiście to zmusza nas do jakiejś reakcji i zarazem sprawia czasami, że zapominamy o rzeczach ważnych. Zadania pilne mogą się pokrywać z zadaniami ważnymi, ale mogą też wymagać naszej natychmiastowej uwagi, mimo że tak naprawdę na nią nie zasługują. Zwykle są to drobniejsze sprawy, które prościej załatwić, dlatego często zajmujemy się właśnie nimi. W rezultacie czujemy się produktywni, choć tak naprawdę lekceważymy i odsuwamy na bok to, co rzeczywiście powinniśmy robić. Wiele pilnych zadań można odłożyć na później, zlecić komuś innemu, a nawet po prostu pominąć.


  Oto króciutki przykład: jeśli jesteś autorem i masz krótki termin na napisanie książki, to Twoim ważnym zadaniem będzie dalsza intensywna praca nad tekstem. Musisz pisać 5000 słów dziennie przez kolejne dwa tygodnie — w przeciwnym razie będziesz się żywić w najbliższej przyszłości chlebem i owsianką. Dlatego też właśnie pisanie należałoby uznać za priorytet.


  Z kolei pilnym zadaniem byłoby uporanie się z irytującą kontrolką silnika, która cały czas raz się zapala, a raz gaśnie na desce rozdzielczej. Twój samochód prawdopodobnie przetrwa jeszcze kilka wycieczek i chociaż migające światełko może absorbować Twoją uwagę, to jednak warto się oprzeć tej sprawie, ponieważ jest ona zadaniem pilnym, które tylko wydaje się zadaniem ważnym.


  Zazwyczaj ważna czynność lub ważny projekt nie idą w parze z tak wieloma pilnymi zadaniami, jak mogłoby się wydawać. Skutkiem jest pomieszanie priorytetów. Na szczęście istnieje sprawdzona i skuteczna metoda odróżniania tego, co pilne, od tego, co ważne. Jej nazwa pochodzi od nazwiska jednego z najsłynniejszych prezydentów Stanów Zjednoczonych — Dwighta D. Eisenhowera. Tak zwana macierz Eisenhowera pomaga identyfikować i nadawać priorytet wszelkim tym sprawom, którymi naprawdę trzeba się zająć w danym momencie.


  Zanim został wybrany na prezydenta i sprawował ten urząd dwie kadencje w latach 1953 – 1961, Eisenhower był generałem podczas drugiej wojny światowej. Oprócz tego, że poprowadził wojska alianckie do zwycięstwa w tej wojnie, to jeszcze nadzorował powstawanie NASA, budowanie międzystanowej sieci autostrad oraz tworzenie nowych ustaw dotyczących praw obywatelskich i jednocześnie prowadził Stany Zjednoczone przez konflikt z Koreą oraz liczne prowokacje podczas zimnej wojny.


  Aby opanować swój niezwykle skomplikowany harmonogram, Eisenhower wypracował system, który pomagał mu wyłaniać najważniejsze działania i potrzeby oraz identyfikować służące im kluczowe procesy. Ponadto ułatwiał mu odpowiednie klasyfikowanie tych zadań, które miały nieco mniejsze znaczenie i które mógł albo zlecić komuś innemu, albo zupełnie wyeliminować. Innymi słowy: prościej było oddzielić to, co ważne, od tego, co pilne.


  Niektóre zadania mogły prowadzić do nowych regulacji w dziedzinie praw obywatelskich, ale nigdy tak naprawdę nie wydawały się pilne. Inne zadania mogły zaś sprawiać wrażenie absolutnie pilnych, ale ostatecznie okazywały się nieistotne. Każda osoba, zwłaszcza zaś tak wpływowa jak prezydent Stanów Zjednoczonych, po prostu powinna wiedzieć, co ma znaczenie.


  Łatwa w zastosowaniu macierz Eisenhowera pomaga wyraźnie podnieść skuteczność i produktywność. Ma ona postać prostej siatki złożonej z czterech pól, które obejmują między innymi ważne cele i pilne zadania, co widać na poniższym rysunku.
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  Zadania ważne. Pierwszy wiersz macierzy Eisenhowera zawiera najistotniejsze zobowiązania, jakie masz w swoim życiu. Są to sprawy, które wymagają do Ciebie maksimum uwagi i skupienia. Na przykład w miejscu pracy ważnymi zadaniami byłyby podstawowe czynności wpisane w Twoje stanowisko — choćby kontrolowanie budżetu, zarządzanie projektami długoterminowymi, które stanowią podstawy funkcjonowania firmy, czy koordynacja rutynowych procedur. Z kolei w Twoim życiu prywatnym takimi zadaniami byłyby na przykład dbanie o zdrowie (własne bądź bliskich Ci ludzi), troska o związek (małżeński), sprzedaż domu albo założenie firmy. Te sprawy, które wywierają największy wpływ na wszystkie inne aspekty Twojego życia osobistego lub zawodowego, można uznać za najważniejsze.


  Niemniej jednak sam fakt, że jakieś zadanie jest bardzo ważne, nie oznacza, iż każde działanie, które je wspiera, musi zostać natychmiast podjęte i sfinalizowane. Niektóre można przesunąć na później (nawet na czas bliżej nieokreślony), innymi nawet jeszcze nie da się zająć albo będzie je można wykonać dopiero wtedy, kiedy ktoś inny wywiąże się ze swoich zobowiązań. Krótko mówiąc: nie jesteś w stanie podjąć i sfinalizować wszystkich działań naraz. Właśnie w takich przypadkach wkracza do gry pilność: pierwszy wiersz macierzy Eisenhowera jest podzielony między to, czym można się zająć teraz, a to, czym można się zająć później (ale w którymś momencie w przyszłości).


  Sprawy ważne i pilne, czyli „Zrób to teraz”. Sprawy, które się znajdują w pierwszej kolumnie pierwszego wiersza, muszą koniecznie zostać załatwione, i to szybko. Trzeba je zamknąć, aby zapobiec niekorzystnym konsekwencjom lub niedającym się kontrolować okolicznościom. Im szybciej zostają załatwione, tym mniej będzie z nimi roboty w przyszłości (i tym większą ulgę poczują wszyscy zainteresowani). Zadania, które trzeba „zrobić teraz”, zwykle mają wyznaczony termin. Mogą to być zatem: napisanie pracy semestralnej na uczelni, dostarczenie odpowiednich dokumentów do sądu, dopilnowanie rejestracji samochodu, złożenie podania na uczelnię itp.


  Do ważnych i pilnych spraw będą też należeć nagłe sytuacje oraz takie czynności, które trzeba wykonać, aby zapobiec jakiejś katastrofie. Najlepiej więc myśleć o nich jak o obowiązkach, które należy wypełnić natychmiast, do końca dnia lub najpóźniej nazajutrz. Pilne sprawy są to zadania, które wywołują niepokój, bo wymagają dużego wysiłku, których wykonania się boisz, ale które i tak musisz wykonać.


  Sprawy ważne i niepilne, czyli „Zrób to później”. Sprawy, które się znajdują w drugiej kolumnie pierwszego wiersza, muszą zostać załatwione w jakimś momencie, ale niekoniecznie teraz. Świat się nie zawali, jeśli poczekają choćby do jutra, ponieważ nie wiąże się z nimi naglący termin. Niemniej jednak trzeba te zadania kiedyś wykonać, zwykle w niedalekiej przyszłości, więc muszą zostać wpisane w harmonogram. Do zadań ważnych i niepilnych, na które trzeba zarezerwować czas, można zaliczyć planowane spotkanie z poważnym klientem, naprawę przeciekającego dachu, naukę na zajęcia na uczelni, czytanie dokumentów na użytek zawodowy lub wykonywanie obowiązków długofalowych.


  Rezerwuj więc w swoim grafiku czas na te sprawy w przyszłości nieodległej, ale też niezbyt bliskiej, aby nie utrudniały Ci wykonania zadań, które są naprawdę ważne i pilne. Omawiane tu sprawy stanowią również kluczowe elementy zamiarów średnio- i długofalowych: kiedy planujesz sobie tydzień lub miesiąc albo przygotowujesz harmonogram z pewnym wyprzedzeniem, koniecznie uwzględnij w nim zadania, które są ważne i niepilne.


  Niebezpieczeństwo związane z zadaniami ważnymi i niepilnymi polega na traktowaniu ich zbyt lekko. Tymczasem są one istotne choćby dla codziennego, rutynowego funkcjonowania, więc jeśli je zlekceważysz lub wprost o nich zapomnisz, to mogą one wkrótce powrócić jako sprawy naglące. Jako przykład weźmy znów kontrolkę, która się świeci na desce rozdzielczej w Twoim samochodzie (nawiasem mówiąc, sam jeździłem z taką kontrolką przez prawie rok i nic strasznego się nie zdarzyło, więc nawet jeśli rzecz jest teoretycznie ważna, to bywa, że niekoniecznie wymaga pilnej interwencji).


  Zadania nieważne. W dolnym wierszu macierzy Eisenhowera znajdują się zadania, które nie są szczególnie istotne dla Ciebie. Nie oznacza to, że są błahe dla innych ludzi (chociaż i tak może być). Niemniej jednak będą to czynności, których zakończenie może się okazać ważniejsze lub wartościowsze dla kogoś innego.


  Inni ludzie będą na pewno starali się przedstawić je jako ważne także dla Ciebie, choć często okaże się to zwykłą projekcją własnych interesów. Czy wywrze to na Ciebie jakiś wpływ? Minimalny, a nawet zerowy. Niemniej jednak nawet zadania nieważne można podzielić ze względu na ich relatywną pilność.


  Sprawy nieważne i pilne, czyli „Zleć to komuś”. Być może najbardziej kłopotliwym kwadratem w całej matrycy jest ten, który zawiera zadania nieważne, ale jednak pilne. Ta kategoria okazuje się najprzydatniejsza w pracy zawodowej. Obejmuje bowiem zadania, które muszą zostać wykonane, ale niekoniecznie Ty musisz się nimi zajmować, nawet jeżeli masz taką możliwość. Jeśli jednak postanowisz sam pozałatwiać te sprawy, to pamiętaj, że mogą one przesłonić Ci obowiązki naprawdę ważne i pilne, z których absolutnie musisz się wywiązać osobiście teraz lub we względnie bliskiej przyszłości.


  Z tych właśnie powodów zadania w tym kwadracie powinny być eliminowane — najlepiej poprzez ich zlecanie innym osobom. Przykładowo: lider zespołu może wskazać osobę, która będzie się zajmowała tego typu sprawami w jego imieniu.


  Zadania nieważne i pilne da się zidentyfikować, oceniając, jakie mają znaczenie dla tego, co się dzieje w tej chwili, oraz można je nazwać bardzo ogólnie „przeszkadzaczami”. Będą to więc między innymi telefony, e-maile, bieżące obowiązki rodzinne. W mniej intensywnych okresach Twojego życia tego typu sprawy mogą być ważne i warte uwagi, ale tu i teraz mogą rozpraszać Cię albo odciągać od tego, co musisz zrobić na drodze do swoich najważniejszych celów.


  Być może zajmujesz się wsparciem klienta i odpisujesz na e-maile, mimo że jesteś prezesem firmy, która zatrudnia 100 osób. Czytane przez Ciebie listy zwykle są pisane przez rozwścieczonych klientów oraz są pilne dla wszystkich, których dotyczą — oprócz Ciebie.


  Nie 
Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  Rozdział 2. Jak widzieć wyraźniej
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 3. Rewelacyjny sposób rozwiązywania problemów
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 4. Antymodele mentalne, czyli o tym, jak unikanie może się przyczynić do sukcesu
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 5. Stare, ale jare: wciąż funkcjonują nie bez powodu!
Dostępne w wersji pełnej.

  Streszczenie w punktach
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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