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  Wszystkim, którzy współpracują z innymi, aby zrobić coś dobrego


  Przedmowa


  Pracując od lat z metodą Getting Things Done, regularnie słyszę pytanie: „Jak wdrożyć GTD w zespole?”. Rzeczywiście przez wiele lat metoda ta wspierała przede wszystkim indywidualne zarządzanie zadaniami, czasem i uwagą. Zaczęliśmy jednak dostrzegać, że w przyspieszającym świecie sama produktywność osobista to niekiedy za mało — natłok spraw, zadań, informacji, które codziennie do nas wpływają, jest coraz trudniejszy do opanowania. Dlatego coraz ważniejsze staje się wprowadzanie pozytywnych zmian w szerszym spektrum — na poziomie środowiska pracy, a szczególnie współpracujących ze sobą zespołów — aby zmniejszać szum komunikacyjny i niepewność.


  W odpowiedzi na tę potrzebę wspólnie z zespołem GTD Polska wypracowaliśmy własne sposoby adaptacji Getting Things Done do współpracy zespołowej. Niemniej, gdy dostałem wiadomość od Davida Allena, że wraz z Edem Lamontem pracują nad kompendium wiedzy dotyczącym właśnie tego tematu, wiedziałem, że wesprze ono na szeroką skalę konieczną zmianę sposobu, w jaki pracujemy. Nie pomyliłem się.


  Książka, którą trzymasz w ręku, to nie tylko teoretyczne rozważania, ale przede wszystkim praktyczny poradnik. Jej największą zaletą jest to, że z powodzeniem może po nią sięgnąć zarówno osoba doskonale znająca metodę GTD, jak i ktoś, kto dopiero się z nią spotyka. Dla tych pierwszych będzie to naturalne rozszerzenie indywidualnych praktyk na zespół, dla drugich — kompleksowy przewodnik po metodzie w kontekście współpracy.


  Autorzy osadzają znane już modele GTD w szerszym kontekście New Work — podejścia, które zapewnia zespołom znacznie większą zwinność i autonomię. Zawierają się w nim m.in. metody Lean, Kanban, Six Sigma, Agile i Scrum. Co więcej, Allen i Lamont sięgają głębiej, odnosząc się do współczesnych wyzwań — rzeczywistości VUCA, BANI, pracy zdalnej i hybrydowej oraz doświadczeń, które przyniósł globalny eksperyment pracy rozproszonej w czasie pandemii.


  Ta książka jest nieocenionym źródłem wiedzy dla liderów, którym zależy na długofalowym, zdrowym i efektywnym funkcjonowaniu ich zespołów. Znajdziesz w niej odpowiedzi na pytania dotyczące roli menedżera jako osoby odpowiedzialnej za produktywność zespołu, tworzenia efektywnych procesów komunikacji i współpracy oraz budowania środowiska pracy, które jest nie tylko wydajne, ale i przyjazne dla wszystkich.


  Z własnego doświadczenia wiem, że stosowanie zasad GTD w zespole może być prawdziwą transformacją — nie tylko w kontekście zwiększenia efektywności, ale przede wszystkim redukcji stresu, większego zaufania, poprawy komunikacji i budowania środowiska pracy, w którym ludzie mogą rozwijać swój potencjał. Mam nadzieję, że ta książka stanie się dla Ciebie i Twojego zespołu przewodnikiem w tej transformacji. Trzymam za to kciuki!


  Jakub Ujejski


  GTD® Master Trainer CEO ProOutcome


  gtd.com.pl


  Wprowadzenie


  Gdy w 2001 roku na rynku pojawiła się książka Getting Things Done, zmieniła zasady gry. Pokazała zdrowe zasady wysokiej wydajności pracy na poziomie jednostki i stała się niezawodną mapą drogową dla milionów ludzi, którym pozwoliła uporządkować nawyki związane z pracą i wypoczynkiem1. Nadal kształtuje doświadczenia na całym świecie, a nawet przyczyniła się do powstania globalnej sieci profesjonalistów, którzy szerzą opisywane w niej zasady wśród tysięcy uczestników seminariów i sesji coachingu. Po dwudziestu paru latach wiemy na pewno, że GTD® sprawdza się w kontekście indywidualnych pracowników; ale stało się też jasne, że najlepszym sposobem na osiągnięcie sukcesu indywidualnego jest praca zespołowa.


  Gra zespołowa


  Ta książka jest o zespołach — o tym, co może w nich pójść nie tak, i o naszych poglądach na to, co należy zrobić, aby przywrócić efektywność pracy zespołowej. To, co David pierwotnie zrobił dla jednostek, chcemy teraz zrobić dla zespołów — sformułować zdrowe zasady uzyskiwania wysokiej wydajności, a następnie zaoferować mapę drogową dla organizacji poszukujących produktywnej współpracy i skutecznego przywództwa. Podzielimy się naszym doświadczeniem w zakresie sposobów zwiększania świadomości „pola gry” oraz przedstawimy narzędzia i działania, które zapewnią nowy poziom przepływu pracy w zespołach. Jaki przyświeca nam cel? Wyswobodzić ludzi i pozwolić im robić wspaniałe rzeczy w życiu (lub nie robić nic, jeśli będzie im z tym dobrze, gdy już wynurzą się oceanu przytłaczających zadań).


  Większość tego, co robimy, a co jest produktywne, kreatywne, pomysłowe, interesujące, a nawet zabawne, wymaga jakiegoś poziomu koordynacji, a najlepiej współpracy z innymi. Dotyczy to zarówno tak wiekopomnego wydarzenia jak lądowanie na Księżycu, jak i czegoś tak zwyczajnego jak rodzinny piknik. Ironią losu jest to, że pomimo wagi, jaką przywiązujemy do tych projektów na poziomie organizacyjnym lub osobistym, większość sposobów zarządzania nimi jest daleka od optymalności.


  Naszym zamiarem było napisanie książki o zespołach, a przy tym nie chcieliśmy zignorować czegokolwiek, co mogłoby być istotne dla zrozumienia, usprawnienia lub po prostu poprawienia doświadczeń pracy z innymi ludźmi w celu osiągania dobrych rezultatów. Po naszych łącznie ponad sześćdziesięciu latach pracy w zespołach poczuliśmy ogromną potrzebę napisania tej książki, ponieważ stało się dla nas jasne, że w XXI wieku to właśnie praca zespołowa będzie wymogiem. Wierzymy, że pomoc zespołom w bardziej efektywnej pracy jest największą szansą na to, aby pozytywnie wpłynąć na wyniki zarówno indywidualnych pracowników, jak i zespołów, a tym samym całych organizacji, w ramach których funkcjonują.


  Dostrzegliśmy również, jak zmieniły się uwarunkowania. Przez dziesięciolecia rozwój człowieka wiązał się w dużej mierze ze zmianami u samej jednostki, ale w ciągu ostatnich kilku lat zaczęto zwracać większą uwagę na kontekst lub system, w którym ta jednostka działa. Nikt z nas nie funkcjonuje w izolacji, więc bez względu na to, jak doskonałe są nasze osobiste praktyki, wszyscy jesteśmy pod wpływem środowiska, w którym pracujemy i żyjemy. Nawet jeśli poszczególne osoby mają idealnie uporządkowane swoje sprawy i zadania, niekoniecznie przekłada się to bezpośrednio na to, że współpraca między nimi jest tak efektywna, jak mogłaby być. Jeśli coś jest nie tak z systemem, w którym te osoby funkcjonują, nawet wdrożenie pancernego rozwiązania na poziomie indywidualnym może tylko w części rozwiązać problem.


  W naszej pracy polegającej na nauczaniu ludzi zarządzania przepływem pracy za pomocą metody Getting Things Done® dostrzegliśmy wiele frustracji związanych z próbami wykonania podobnych rzeczy w zespołach, które nie działały należycie. Widzieliśmy zbyt wiele osób, które dokonywały niesamowitych zmian w swoim życiu, ale ostatecznie odchodziły z organizacji z powodu braku odpowiednich struktur i nieefektywnych metod obowiązujących w zespołach.


  Cierpienie


  Ma to swoje konsekwencje. W 2022 roku Instytut Gallupa opublikował raport State of the Global Workplace, z którego wynika, że tylko 21% pracowników jest zaangażowanych w swoją pracę, ale wydaje się mało prawdopodobne, że źródłem problemu jest pozostałe 79%; bazując na „surowych” liczbach, można pokusić się o podejrzenie, że prawdziwy problem leży raczej w zespole lub organizacji. Średnią wartość dla całego świata obliczono na podstawie mocno zróżnicowanych danych, ponieważ nawet w Ameryce Północnej zaangażowanie zgłosiło tylko 33% osób, podczas gdy w Europie liczba ta wyniosła zaledwie 14%.


  Wyniki te doprowadziły nas do kilku pytań, z którymi nie mogliśmy sobie poradzić: dlaczego od początku XXI wieku nie potrafimy wymyślić sposobu na zorganizowanie pracy większej liczby osób? Co powstrzymuje nas przed sprawną współpracą? Dlaczego nie umiemy znaleźć metody, która zapewniałaby, że większa siła robocza będzie równoznaczna z większą możliwością realizacji celów organizacji? Zwiększenie liczby pracowników nie zawsze oznacza bowiem większą wydajność. A czasami dzieje się wręcz przeciwnie.


  Ponad 130 lat od pierwszych inicjatyw „naukowego zarządzania” podjętych przez F.W. Taylora wydaje się, że nadal nie jesteśmy w stanie właściwie koordynować interakcji międzyludzkich, zwłaszcza w taki sposób, który nie będzie nadwyrężać fizycznego, psychicznego i emocjonalnego zdrowia pracowników skupionych w organizacjach.


  Oczywiście nie dotyczy to wszystkich organizacji. Istnieją wyjątki. Ale te rzadkie sukcesy jedynie uwypuklają przypadkową i efemeryczną naturę rezultatów. Badania konsekwentnie pokazują, że większość ludzi jest niezaangażowana w obowiązki zawodowe i zdemotywowana swoją pracą, nawet jeśli jest ona bardzo dobrze płatna. W najgorszych przypadkach doświadczenie pracy w niektórych organizacjach jest tak złe, że zyskało swoje własne określenie: toksyczne.


  Remedium


  Wiemy, że istnieje lepszy sposób. Nie jest skomplikowany, ale też nie zawsze jest oczywisty i łatwy.


  Sugerujemy powrót do pierwotnych zasad i odejście od złożonych, wspomaganych komputerowo rozwiązań czegoś, co zasadniczo jest wyzwaniem stawianym przed ludźmi. Wierzymy, że zespoły mogą podejmować proste zabiegi skutkujące powstaniem kultury pracy sprzyjającej osiąganiu dobrych wyników zarówno indywidualnych, jak i zespołowych.


  Kultura zdrowego uzyskiwania wysokiej wydajności jest rzadkością, ale to nie oznacza, że jest niemożliwa. Niniejsza książka stanowi przegląd tego, co jest potrzebne, by na bazie sprawdzonych zasad GTD stworzyć i utrzymać taką kulturę w zespole. Przez stosowanie się do podanych wytycznych można się nauczyć rozwijać i utrzymywać przestrzeń do szybkiego planowania na podstawie nowych danych wejściowych, ustalać priorytety w dynamicznym środowisku i realizować zadania w sposób pozwalający wyprzedzić konkurencję i umożliwiający kontrolowanie swojego życia, zarówno prywatnego, jak i zawodowego. Przez ustanowienie kilku prostych standardów, struktur i procesów na poziomie zespołu można ograniczyć szum informacyjny, z którym muszą się zmagać jego członkowie, dzięki czemu będą mogli się skupić na efektywnej współpracy zapewniającej realizację wspólnych celów.


  W naszym zmiennym, niepewnym, złożonym i niejednoznacznym świecie (VUCA — ang. Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous) sukces organizacyjny sprowadza się do umiejętności szybkiego planowania, ustalania priorytetów w czasie rzeczywistym, a następnie realizacji tych priorytetów. Bez planowania nie znamy kierunku. Bez ustalania priorytetów gubimy się w morzu możliwości. Bez realizacji nie możemy iść naprzód.


  Jeśli te wszystkie procesy, czyli planowanie, ustalanie priorytetów i realizacja, przebiegają sprawnie, zespół może przesunąć się w górę łańcucha pokarmowego pod względem jakości problemów, z którymi może sobie poradzić — od umiejętności reagowania po konsekwentne posuwanie się naprzód w sprawach najważniejszych. Jak pokazały ostatnie wydarzenia, jedną z kluczowych umiejętności przetrwania organizacji jest szybkość reagowania w momentach radykalnych zmian.


  Te ostatnie zdania odnoszą się głównie do globalnej pandemii i nieoczekiwanej wojny w Europie, ale tempo zmian w obecnym świecie może sprawić, że zanim ta książka trafi w Twoje ręce, nasze myśli będą już zaprzątać kolejne kryzysy — świat, w którym żyjemy, nie ma żadnych skrupułów, aby stawiać nas w sytuacjach, na które, chcąc przetrwać i dobrze prosperować, musimy szybko i kreatywnie reagować.


  Skąd taka książka? Dlaczego teraz?


  Pomysł na tę książkę pojawił się, gdy pracowaliśmy na rzecz jednego z europejskich przewoźników narodowych. Po kilku latach prowadzenia przez nas seminariów Getting Things Done nasz klient chciał się przekonać, czy jego inwestycja w szkolenia ma jakikolwiek wpływ na prowadzoną działalność. Poproszono nas o przeprowadzenie ankiety wśród kilkuset osób, z którymi do tej pory pracowaliśmy. Mieliśmy się dowiedzieć, co ich zdaniem zyskali przez udział w szkoleniach. Wyniki były imponujące: produktywność wzrosła, poziom stresu spadł, a ludzie mieli poczucie, że spędzają więcej czasu z rodziną.


  Spodziewaliśmy się takich osiągnięć na poziomie indywidualnym, ale zaskoczyły nas pozytywne skutki systemowe, których wcześniej nie przewidzieliśmy. Na przykład podczas seminariów uczestnicy mieli przeznaczone kilka godzin na „odrobienie” zaległości i opróżnienie swoich e-mailowych skrzynek odbiorczych do zera. Kiedy zaczynaliśmy naszą pracę w organizacji, większość uczestników miała tysiące — a czasem nawet dziesiątki tysięcy — nieprzeczytanych wiadomości w swoich skrzynkach pocztowych. Potrzebowali trochę czasu, aby zrobić porządek z tymi zaległościami. Po kilku latach ci, którzy przychodzili na nasze szkolenia, mieli setki, a czasem tylko dziesiątki takich e-maili. Mieliśmy z tym nawet pewien problem, gdyż musieliśmy znaleźć im coś innego do roboty w czasie, który przeznaczyliśmy na porządkowanie tysięcy wiadomości. Była też miła niespodzianka w kontekście tego, co stało się w kulturze całej organizacji. Ludzie, którzy zostali już przez nas przeszkoleni, „zarażali” swoich współpracowników — tych, którzy byli jeszcze przed naszymi seminariami — korzyściami płynącymi z regularnego kontrolowania skrzynek pocztowych. Zmienił się standard zarządzania wiadomościami — pojawiło się nowe podejście, które stało się „czymś normalnym”. Te wnioski nasunęły nam inne pytanie: co by się stało, gdyby zamiast „przypadkowego” wywołania takich zmian można było je wzmocnić na poziomie zespołu, podejmując w tym celu nieco inne działania?


  Był także inny powód powstania tej książki. Choć wysyłanie „na front” ludzi bogatych w wiedzę, odpowiednio zmotywowanych i wyposażonych w lepsze narzędzia przynosi satysfakcjonujące rezultaty, w pewnym momencie zaczęliśmy czuć, że w ogóle nie dotykamy pewnej części problemu, przed którym ci ludzie musieli stanąć. Bolesne stało się obserwowanie, jak wracają do zespołów, w których struktury i procesy były tak słabo przemyślane, że jednostki — nawet te, które zdobyły doskonałe umiejętności i przyswoiły sobie wiedzę na naszych szkoleniach — mogły jedynie chronić się przed rozrastającym się chaosem. Zaczęliśmy się czuć tak, jakbyśmy rozdawali bandaże ludziom biegnącym prosto pod ostrzał z ciężkich karabinów maszynowych. Nasze bandaże mogły się na pewno przydać, ale o wiele bardziej pomocne byłoby zapobiegnięcie masakrze.


  
    
      	
        Nadchodzi moment, w którym musimy przestać po prostu wyciągać ludzi z rzeki. Musimy pójść w górę jej nurtu i dowiedzieć się, dlaczego do niej wpadają.


        — Desmond Tutu

      
    

  


  Nie było tak, że nasza praca nie miała żadnego znaczenia — nasi klienci byli wdzięczni za każde wsparcie, jakie mogliśmy zaoferować. Widzieliśmy jednak, że aby mogli w pełni skorzystać z naszej pomocy, musieliśmy się zająć tym, co działo się na poziomie zespołu.


  Często struktury i procesy w zespole mogą utrudniać pracę i współpracę, zamiast je ułatwiać. Gdy już uda nam się poprawić efektywność jednostek, rozwiązanie problemu, który doskwiera większości zespołów, jest oczywiste, a nawet łatwe: należy zaprojektować i dbać o środowisko zespołu w taki sposób, aby zminimalizować wszelkie „szumy i tarcia” związane ze współpracą. Jeśli zrobimy to dobrze, sumaryczny wysiłek całości może znacznie przekraczać sumę wysiłków cząstkowych. Podczas budowania zespołów musimy usunąć to, co przeszkadza ich członkom w realizowaniu rzeczywistych zadań, i stworzyć środowiska, które pozwolą im osiągać najlepsze wyniki. Genezą tej książki było uświadomienie sobie, że istnieją proste — niemal mechaniczne — czynności, które zespoły mogą wykonać, aby wspierać jednostki w ich indywidualnej pracy i ułatwić im współpracę.


  Wreszcie, o książkę napisaną z takiej perspektywy często prosili nas klienci. Gdy tylko dostrzegli moc GTD w kontekście jednostki, coraz częściej pytali: „jak skłonić do tego resztę zespołu?”.


  To pytanie pokazuje pilną potrzebę połączenia doskonałości jednostek z wydajnością większego zespołu. Bazując na tym, czym są zasady optymalnej produktywności dla jednostek, w tej książce pokazujemy, jak w lepszy sposób współpracować z innymi i jednocześnie pielęgnować środowisko, które sprzyja kreatywności oraz rozwojowi umiejętności.


  Wiele zasad produktywności zespołu opiera się na pomysłach wprost lub pośrednio zawartych we wcześniejszych publikacjach o tematyce GTD, ale pojawiają się także zupełnie nowe. Niniejsza książka bazuje na wcześniejszych koncepcjach, a przynajmniej na pewnym założeniu dotyczącym indywidualnych umiejętności radzenia sobie z ilością i złożonością współczesnych zadań. Nie wydaje nam się jednak, aby czytelnik musiał już znać i stosować zasady GTD. Staraliśmy się napisać tę książkę tak, aby każdy, kto weźmie ją do ręki, mógł z niej korzystać bez konieczności czytania naszych wcześniejszych publikacji i umiał skutecznie wprowadzać w życie zasady pracy zespołowej.


  Nie ulega wątpliwości, że obaj zainwestowaliśmy w GTD znaczną część naszej energii życiowej: David jako twórca metody i autor poprzednich książek, a Ed jako założyciel dwóch największych franczyz GTD na świecie. Zależy nam na tym, aby członkowie zespołu mieli określone systematyczne podejście do zarządzania swoim indywidualnym przepływem pracy. Wierzymy bowiem, że podstawą produktywności i koordynacji zespołu jest ustalanie priorytetów i niezawodność na poziomie jednostki. Efektywność wytycznych, które w tej książce chcemy wpoić zespołom, będzie żadna, jeśli poszczególni członkowie będą nieudacznikami niepotrafiącymi wykonać najprostszych zadań. Jeśli jednak znasz inne podejście, które umożliwia ludziom podejmowanie, pilnowanie i wypełnianie swoich zobowiązań w sposób, który czyni ich znacznie bardziej produktywnymi i znacznie mniej zestresowanymi, to nie krępuj się z niego skorzystać. Poza skondensowanym przypomnieniem pierwotnego materiału (zob. dodatek nr 1) nie będziemy zagłębiać się w konkretne zasady i umiejętności omówione w książkach Getting Things Done, Przygotowani na wszystko oraz Wszystko pod kontrolą. Jeśli jednak chcesz poprawić swoją grę lub grę konkretnego członka swojego zespołu, zdecydowanie zalecamy zapoznanie się również z tymi książkami.


  Szkoła futbolowa


  Aby zrozumieć, na czym polega skupienie się na zespole, warto pomyśleć o różnych sposobach poprawy funkcjonowania drużyny sportowej. Odpowiedni będzie tutaj każdy sport zespołowy, ale wybraliśmy piłkę nożną. Analogie właśnie do piłki nożnej są bardzo wyraźne: w chwili pisania tego tekstu nie ma sportu uprawianego w większej liczbie państw i kultur. W ciągu ostatnich trzydziestu lat model GTD udowodnił swoją zdolność do wpływania na efektywność w każdym kraju lub regionie, w którym został wypróbowany. Co więcej, w wielokulturowych, zróżnicowanych geograficznie zespołach ułatwia porozumiewanie się i wspólne wykonywanie zadań.


  Istnieje kilka poziomów, na których można zacząć ulepszać drużynę: można pracować nad podnoszeniem indywidualnych umiejętności, pracując nad każdym zawodnikiem z osobna; można skupić się na grze zespołowej — nad podawaniem i przyjmowaniem piłki, nad taktyką gry w ofensywie i defensywie; można też położyć nacisk na tożsamość lub wewnętrzną kulturę drużyny.


  Oczywistym punktem wyjściowym jest rozwój umiejętności indywidualnych, ponieważ jest to stosunkowo łatwe. Każdy chce być lepszym graczem, a systematyczne ćwiczenia przynoszą oczekiwane rezultaty. Nikt nie może trenować za graczy; obowiązkiem każdego zawodnika jest przeznaczenie odpowiedniej ilości czasu na podniesienie swojego własnego poziomu gry.


  Jednak grupa indywidualistów — nawet tych doskonałych technicznie — która nie nauczy się grać ze sobą, nigdy nie wykorzysta w pełni swojego potencjału jako zespół. Wyobraźmy sobie grupę ośmiolatków, którzy w jednej chmarze biegają za piłką — każdy z nich chce zrobić wszystko, a w rezultacie tylko przeszkadzają sobie nawzajem.


  Jeśli tym samym graczom damy kilka stosunkowo prostych wskazówek, jak grać ze sobą, sposób gry zespołu ulegnie poprawie. Naturalny, występujący wcześniej, chaos ustąpi miejsca pewnym schematom, a drużyna będzie mogła ukierunkować swoje wysiłki w bardziej strategiczny sposób. Nie tylko każdy zawodnik z osobna będzie grał lepiej, ale cały zespół będzie poruszał się po boisku bardziej efektywnie. Najbardziej utalentowani gracze, którzy potrafią dryblować, świetnie strzelać i podawać piłkę z mistrzowską precyzją, otrzymają określone role w drużynie. Ci, którzy są świetni w strzelaniu na bramkę, będą rozwijać się jako napastnicy. Inni, którzy są lepsi w przeszkadzaniu przeciwnikom, będą szkoleni jako obrońcy. Napastnicy mogą oczywiście bronić, a obrońcy strzelać bramki, ale doskonale wiedzą, że nie jest to ich głównym obowiązkiem. Jeśli ustawimy graczy o różnych mocnych stronach i umiejętnościach na różnych pozycjach, drużyna stanie się bardziej skuteczna w przerywaniu obrony przeciwników i rozbijaniu ich ataków. Zawodnicy zyskają w ten sposób nie tylko odpowiednią strukturę drużyny, w ramach której będą wykonywać swoje zadania, ale także swobodę improwizacji, na którą będą pozwalać zarówno ta struktura, jak i taktyka drużyny.


  Umiejętnie wykorzystywane zdolności indywidualne wpływają na podniesienie poziomu gry i zmniejszenie wysiłku całej drużyny. Na przykład dokładne podania oznaczają mniej wysiłku dla zawodnika przyjmującego piłkę. Jeśli piłkarz poda dokładnie tam, dokąd biegnie jego kolega z drużyny, ten nie będzie musiał się zatrzymywać i czekać na piłkę, co zwiększa prawdopodobieństwo zaskoczenia przeciwnika. Rzuty rożne, rzuty wolne i wznowienia przez bramkarza — wszystkie te fragmenty gry są planowane i ćwiczone na treningach, aby drużyna nie musiała ich za każdym razem wymyślać od zera i tracić na nie energię twórczą podczas meczu, a przy tym nie popełniała nowych błędów, które wiązałyby się z ciągłą improwizacją.


  To wszystko są korzyści, których nie da się uzyskać jedynie przez zwiększanie indywidualnych umiejętności zawodników. Można je osiągnąć tylko poprzez koordynację działań jednostek na poziomie zespołu. Inteligentne drużyny nie tylko grają lepiej. Przecież grają już tak dobrze, jak tylko mogą. Robią jednak coś więcej — odchodzą od utartych schematów, aby zmienić charakter swojej gry. Nie grają po prostu lepiej w piłkę; grają lepszą piłkę.


  Tego rodzaju praca nad taktyczną organizacją zespołu jest oczywiście ważna dla podniesienia efektywności, ale poprawa na tym poziomie jest trudniejsza niż zwykłe szkolenie jednostek. Duży wpływ mają czynniki takie jak ego zawodników, nastroje w zespole czy konflikty osobowości. Te wszystkie zależności sprawiają, że o wiele trudniej jest uzyskać postęp w tym zakresie niż w przypadku dbania o rozwój jednostek.


  Jeśli uda się poprawić zarówno umiejętności indywidualne, jak i taktykę zespołową, drużyna zacznie się zmieniać także pod innymi względami: zaczną zmieniać się jej tożsamość i kultura. Te szczególne aspekty trudno opisać, ale każdy wie, kiedy mamy z nimi do czynienia. Dotyczą wszystkich drużyn, które odcisnęły piętno na swojej epoce: hokeistów Montreal Canadiens pod koniec lat 70., koszykarzy Chicago Bulls na początku lat 90. czy piłkarzy Manchesteru United pod koniec lat 90. Wszystkie te drużyny miały świetnych zawodników. Cechowało je również nienaganne zgranie zespołowe. Ale poza tym miały jeszcze tożsamość, która pozwalała osiągać wyniki znacznie lepsze niż te, które można byłoby przewidzieć na podstawie opisanych elementów. Zbiorowa wiara w siebie pozwalała im być do tego stopnia niepokonanymi, że — jak wspomina w swojej książce The Game Ken Dryden, bramkarz Canadiens z czasów ich rekordowej passy zwycięstw: „czasami przegrywaliśmy tylko po to, by sobie przypomnieć, jak nieprzyjemne jest to uczucie”.


  Doskonałym przykładem wpływu tożsamości drużyny na osiągane wyniki było zwycięstwo Manchesteru United nad Bayernem Monachium w Lidze Mistrzów w 1999 roku, mimo że to niemiecka drużyna prowadziła 1:0 pod koniec regulaminowego czasu gry. Gdy do końca meczu pozostaje zaledwie kilka minut doliczonego czasu, wiele drużyn poddaje się. Gra była już praktycznie zakończona. Manchester United był jednak drużyną przyzwyczajoną do wygrywania. Oni oczekiwali zwycięstwa. W tym samym roku wygrali już Premier League i FA Cup, więc nie zamierzali poddawać się w rozgrywkach europejskich. W ciągu trzech minut doliczonego czasu gry zdobyli dwa gole i w glorii chwały przywieźli do domu europejskie trofeum.


  Czy to kultura i tożsamość doprowadziły ich do triumfu? Setki innych drużyn o silnie ukształtowanej tożsamości przegrywało przecież w podobnych okolicznościach. Może po prostu mieli szczęście. Może. Ale z pewnością to ich tożsamość zwycięzców sprawiła, że wytrwali, nawet gdy wszystko wydawało się już stracone. To był los na loterii, dzięki któremu zgarnęli całą pulę.


  Można o tym pomyśleć w ten sposób: każdy gracz staje się coraz lepszy, potem zespół uczy się grać lepiej jako drużyna, a to zaczyna kształtować jego kulturę i tożsamość. Następnie ta tożsamość, gdy już się odpowiednio ukształtuje, zaczyna wpływać na grę zarówno poszczególnych zawodników, jak i całego zespołu. Każda z tych trzech składowych poprawia poziom zespołu, ale będzie on osiągać najlepsze wyniki, jeśli znajdzie sposób na opanowanie tych wszystkich elementów. Gdy uda się połączyć indywidualne umiejętności techniczne z kolektywnym wysiłkiem taktycznym i kulturą wysokiej efektywności, można osiągnąć coś niesamowitego. Dzięki jasno określonym celom i standardom gry drużyna może w pełni wykorzystać swój prawdziwy potencjał.


  Książka Getting Things Done skupiała się głównie na pierwszym z tych trzech aspektów — pomagała ludziom radzić sobie z otaczającym ich chaosem i osiągać znacznie wyższy poziom jako jednostkom. Była to bardzo oczekiwana odpowiedź na ogromny wzrost ilości i złożoności pracy, z jakimi borykali się pracownicy umysłowi na samym początku XXI wieku. Z punktu widzenia zmian organizacyjnych była to również sfera, od której należało zacząć. Było jasne, że choć wszyscy ambitni ludzie pracowali bardzo ciężko, istniały duże różnice w ich produktywności. David, prowadząc badania do tamtej książki, doszedł do wniosku, że w znacznej mierze przepaść między wysoką a niską efektywnością wynikała z przestrzegania (lub ignorowania) kilku podstawowych zasad. Po pierwszej publikacji książki Getting Things Done zawarte w niej idee rozprzestrzeniły się pocztą pantoflową niczym szalejący pożar. Całe pokolenie mądrych, ciężko pracujących ludzi w końcu otrzymało kodeks, jak najlepiej radzić sobie z produktywnością. Podobnie jak poszczególni gracze w drużynie, ludzie ci uznali za swój obowiązek poświęcenie czasu na indywidualny rozwój, aby ulepszać własne systemy i przepływy pracy.


  W tej książce odchodzimy od poziomu indywidualnego, aby omówić koncepcje, które ostatecznie przyniosą korzyści zarówno jednostce, jak i kolektywowi. Mają pomóc zespołom w minimalizowaniu tarć, usprawnianiu współpracy i jak największym ograniczeniu odpowiedników złych podań: wiadomości, na które odpowiada się po długim czasie lub wcale, opóźniających się spotkań, nieudokumentowanych procesów i braku dostępu do informacji.


  Osoba to nie zespół


  Napisano już wiele książek na temat przepływu pracy w aspekcie indywidualnym, dlatego nie będziemy tutaj ponownie poruszać tego tematu.


  Zespoły, które osiągnęły sukces, od lat stosują elementy tego, co proponujemy. Gdy indywidualni liderzy pokojarzyli fakty i dostrzegli możliwości wspólnej poprawy u swoich podwładnych, pojawiły się obszary zespołowego rozsądku. Podobnie jednak jak u osób osiągających doskonałe wyniki w sposób naturalny — bez wcześniejszego przeszkolenia — także tutaj zwykle pojawiają się potknięcia o niektóre elementy większego systemu, co wynika z braku wiedzy na temat konstrukcji tego systemu. Chcemy więc zebrać wszystkie elementy modelu i dla każdego z nich zaproponować najlepsze praktyki.


  Od „umysłu jak woda” do „zdrowej wysokiej wydajności”


  Jedną z koncepcji przedstawionych w pierwszej książce o GTD, która to koncepcja przyciągnęła uwagę milionów czytelników, była idea pracy i życia z „umysłem jak woda”: według niej umysł — jak zbiornik wody — potrafi odpowiednio zareagować na to, co ma go spotkać, a następnie powrócić do stanu wyciszenia, zamiast ciągle powtarzać to, co zostało zrobione, lub martwić się o przyszłość.


  Zapewnienie takiego sposobu pracy jest kluczowe również w tej książce, ale tym razem spojrzymy na to zagadnienie z innej perspektywy. Na poziomie zespołu odpowiednikiem „umysłu jak woda” jest coś, co określamy mianem „zdrowej wysokiej wydajności”. Jest to metoda współpracy, która nie tylko pozwala dotrzymać kroku konkurencji lub ją wyprzedzić, ale dodatkowo w dłuższej perspektywie robi to w sposób zrównoważony, a nawet sprawiający przyjemność. Wiele osób uważa, że stan „umysłu jak woda” jest czymś, co osiąga się przypadkowo, ale pierwsze książki o GTD pokazały, że jest inaczej — jesteśmy w stanie uzyskać go, wykonując konsekwentnie kilka prostych czynności. Podobnie uważamy, że rozwijanie zdrowej, wysokiej wydajności w zespole nie jest dziełem przypadku. Istnieją proste zabiegi, które jeśli wykonamy, znacznie zwiększymy prawdopodobieństwo, że praca zespołu będzie w dużej mierze przebiegać właśnie w ten sposób.


  Niektórzy teoretycznie wykazują dbałość o zdrowe podejście, ale kiedy pojawia się presja, zdrowie schodzi na dalszy plan i przegrywa z chęcią osiągnięcia celu zespołowego. Można to zaakceptować, gdy zespół stawia pierwsze kroki, a może nawet przez kilka kolejnych lat, ale kiedyś muszą nastąpić konsekwencje. W końcu pojawi się pierwszy przypadek wypalenia zawodowego. A potem kolejny. Hm, dziwna sprawa. Ale możemy ich zastąpić. Oczywiście, że można to zrobić. Ale jakim kosztem? Lepiej odpowiedzieć sobie na pytanie: „jak osiągać doskonałość w sposób bardziej ludzki niż tak, jak robiliśmy do tej pory?”.


  Pięć oryginalnych kroków GTD zapewnia zarówno większą produktywność, jak i mniejszy stres na poziomie indywidualnym przy użyciu tego samego zestawu zachowań. Podobnie nie ma potrzeby, aby zespół robił jedno w celu zachowania zdrowia, a drugie w celu zwiększenia i utrzymania wysokiej wydajności. Wierzymy, że praktyki, standardy i procesy opisane w tej książce zapewnią tak zdrowie, jak i wydajność zespołu.


  Zasadniczo koncepcja sama w sobie nie jest skomplikowana. I nie ma w niej nic, co mogłoby do niej zniechęcać. Każdy chce wysokiej wydajności i każdy chce zachowania dobrego zdrowia. Wyzwanie wynika z napięcia, które istnieje między tymi dwoma celami. Wiele osób uważa, że one wzajemnie się wykluczają. Mogę mieć albo jedno, albo drugie. Przekonanie to jest tak powszechne, że wiele osób godzi się na poświęcenie zdrowia na rzecz bogactwa i pracuje w taki sposób, który zapewnia im powodzenie finansowe, ale prowadzi do całkowitego rozchwiania równowagi życiowej. Należy przy tym pamiętać, że gdy mówimy o zdrowiu, nie mamy na myśli jedynie zdrowia fizycznego. Istotne są przecież również inne aspekty — psychiczny i emocjonalny, ale także zdrowie w kontekście zawodowym i w odniesieniu do relacji osobistych.


  Z jednej strony można wskazać mnóstwo przypadków uzyskiwania wysokiej produktywności przy braku poszanowania zdrowia. Ludzie osiągają rewelacyjne wyniki, ale nie zdają sobie sprawy, że kosztuje ich to więcej, niż by chcieli: „chciałbym spędzać więcej czasu z moimi dziećmi, ale zacznę to robić, gdy osiągnę tegoroczny cel sprzedaży”. Znaczną część naszej dotychczasowej pracy wykonaliśmy z zespołami, które już mogły się pochwalić świetnymi rezultatami. Często o pomoc prosiły nas osoby, które zbyt długo działały na wysokich obrotach i w końcu wszystko zaczynało się sypać.


  Niektóre zespoły są po prostu zbyt zajęte, by odnieść prawdziwy sukces. Bez względu na to, jaki wielki sukces uda im się osiągnąć, brakuje im czasu, aby się nim cieszyć. Pracownicy są tak zajęci, że nie mają kiedy choćby na chwilę się zatrzymać i przyjrzeć nadchodzącym zmianom, które mogą dotknąć ich branżę.


  Współpracowaliśmy z klientami z Wall Street, według których najwyżsi rangą pracownicy powinni przechodzić na emeryturę przed pięćdziesiątką, aby w końcu „cieszyć się życiem”. Często udaje im się wiele osiągnąć. Weźmy na przykład zespół mocno skupiony na celu, któremu przewodzi lider o wysokich aspiracjach. Sukcesy przychodzą, ale kosztem dwunastogodzinnego dnia pracy. Niech tak będzie. Tego właśnie potrzeba, aby osiągnąć ambitne cele. Spędzanie kilkunastu godzin w pracy staje się normą. Poprzeczka na kolejny rok zostaje zawieszona jeszcze wyżej. Aby sprostać coraz większym oczekiwaniom, które zespół sam wykreował przez swoją nadmierną wydajność, potrzeba coraz więcej czasu, więc stopniowo ludzie zaczynają pracować po trzynaście godzin dziennie. W ciągu kilku miesięcy dla zespołu staje się to nową normą. Taki model ma oczywiste ograniczenia, dlatego w końcu ktoś zauważa jego niezrównoważony charakter i zwraca się do nas.


  Pora zaakceptować fakt, że nie żyjemy już w czasach, w których dla wszystkich czymś normalnym jest zakładanie szybkiego wzrostu jako najważniejszego elementu działalności. Wystarczy otworzyć dowolną gazetę, by się przekonać, że nawet nasza planeta codziennie daje nam do zrozumienia, że nieskończony wzrost nie jest w przyrodzie możliwy bez ponoszenia olbrzymich kosztów. Dlaczego miałoby być inaczej w przypadku zespołu, firmy czy gospodarki? Jeśli chcemy przetrwać i prosperować, musimy przyjąć bardziej rozsądne i ludzkie podejście do tego, jak pracujemy. Pytanie, które powinniśmy sobie zadać, brzmi: jaki poziom wydajności możemy utrzymać przez dłuższy czas bez szkody dla członków zespołu, ich związków lub środowiska?


  Z drugiej strony są tacy, którzy używają „troski o siebie” jako wymówki, by nie dążyć do tego, czego pragną dla siebie, swoich rodzin i społeczności. Istnieje wiele zespołów, które pracują w sposób zrównoważony z punktu widzenia zdrowia, ale nie osiągają wyników choćby zbliżonych do ich potencjału. Pragnienie harmonii bezpośrednio przekłada się na wydajność, a członkowie zespołu mogą pracować przez lata — albo dekady — z akceptowalnym poziomem przeciętności, który nie pozwala wykorzystać zarówno ich potencjału, jak i ogranicza wpływ, jaki mogliby wywierać na swoich klientów.


  Oba te podejścia są dalekie od optymalnych i nie spełniają swojej roli. Wierzymy, że możliwe jest uzyskanie zarówno zrównoważonej kultury zespołu, która zapewnia zdrowie jego członków, jak i wydajności, o której większość może tylko marzyć. Czy to wysoki standard? Jak najbardziej. Ale dlaczego mielibyśmy dążyć do czegoś innego, skoro stawką jest zdrowie naszych pracowników i zrównoważony rozwój naszej planety?


  Zdajemy sobie sprawę z napięcia między wydajnością a zrównoważonym dobrym zdrowiem, ale uważamy, że napięcie to może być twórcze — trochę jak w przypadku umiejętności skupienia się na chwili obecnej i doceniania tego, co mamy, przy jednoczesnej chęci do planowania i tworzenia atrakcyjnej wizji przyszłości. Akceptujemy obecną rzeczywistość taką, jaka jest, a jednocześnie decydujemy się pracować nad jej poprawą.


  Postrzegamy zdrowie i wysoką wydajność jako partnerów. Sztuczka polega na tym, aby w odpowiedniej chwili zauważyć, kiedy jedno lub drugie zaczyna dominować w jakiś niezdrowy sposób. Nie polega to na tym, aby osiągnąć równowagę, która na zawsze pozostanie niezmienna. Każdy i wszystko zostaje w pewnym momencie wytrącone z równowagi. Kluczem jest nauczenie się szybkiego dostrzegania jej braku i podejmowania odpowiednich kroków w celu jej przywrócenia.


  Uważamy, że jedyną zrównoważoną ścieżką rozwoju jest zaakceptowanie wspomnianego napięcia i uświadomienie sobie, że w dłuższej perspektywie najlepsze wyniki uzyskamy, jeśli będziemy dbać zarówno o zdrowie, jak i o wydajność. W każdym zespole oba cele będą miały swoich zwolenników. Konflikt między nimi będzie twórczy, o ile będzie rozumiany i tolerowany jako ścieżka rozwoju.


  W tej książce zakładamy, że zespołowi zależy na obu aspektach: wysokiej wydajności, ponieważ w dzisiejszych czasach jest ona konieczna, aby być konkurencyjnym w większości branż, a także na zdrowiu, ponieważ jest ono konieczne, aby na dłuższą metę utrzymać się na wybranej ścieżce.


  
    
      	
        Siła jest tak specyficznie spokojna, że sam spokój ma aspekt siły.


        — Edward George Bulwer-Lytton

      
    

  


  Pora na pewną uwagę od nas jako współautorów tego tekstu. W książce znajdują się opisy rzeczywistych sytuacji opowiedziane przez każdego z nas. Takie opisy będziemy sygnalizować za pomocą określeń [David] i [Ed], jak w poniższym przykładzie:


  [DAVID] Większość ciężkiej pracy nad tekstem w tej książce wykonał mój wieloletni przyjaciel i towarzysz broni w krzewieniu metody Getting Things Done, Ed Lamont. We wczesnych latach mojej kariery jako konsultant, trener i szkoleniowiec często pracowałem z zespołami, ale w ciągu ostatnich dwóch dekad to on miał w tej dziedzinie o wiele więcej doświadczeń. Ma wrażliwość, styl i sposób bycia, które sprawiły, że stał się godnym zaufania „zasobem”, z którego korzystają najbardziej zaawansowane i wyrafinowane zespoły na całym świecie. Ponadto jest genialnym autorem. I choć sam twierdzi, że „nienawidzi myślenia”, ponieważ uważa, że jest to bardzo trudna czynność, to pod wieloma względami wykonał o wiele lepszą robotę niż ja w tym temacie. Mogę jednak zaświadczyć, że całkowicie się zgadzamy i mamy jednakowe podejście do wszystkiego, co napisaliśmy w tej książce.


  [ED] Praca z Davidem nad stworzeniem tego tekstu stanowiła niezwykle inspirującą eksplorację opisanych tu pomysłów. Jak wspominamy w dalszej części książki, napisaliśmy ją, wcielając w życie zawarte w niej idee, a współpraca z Davidem nad ewolucją jego oryginalnego podejścia była czystą przyjemnością. Dyskusje, debaty i uzgadnianie, w jaki sposób zasady, które zmieniły moje życie jako jednostki, mogą znaleźć zastosowanie w zespołach, były niezwykle cennym doświadczeniem, zwłaszcza jeśli mogłem je prowadzić z przyjacielem, który je opracował. Dla tych z Was, którzy kiedykolwiek zastanawiali się, czy David sam stosuje zasady, które sformułował, jestem tutaj, aby poświadczyć, że współpraca z nim była wielką przyjemnością: szybkie informacje zwrotne, mnogość pomysłów i inspiracji oraz świetna zabawa podczas lunchów, kiedy omawialiśmy pomysły opisywane na kolejnych stronach.


  Wielu z Was, którzy trzymacie tę książkę w ręku, zna już historię Davida z jego innych publikacji, wywiadów i podcastów, ale możecie nie mieć pojęcia, kim jestem ja. Pozwólcie więc, że opowiem trochę o sobie.


  Gdy dorastałem, nikt na pewno nie nazwałby mnie osobą zorganizowaną. Kiedy kolega z klasy w gimnazjum opowiedział mi, w jaki sposób pakuje się wieczorem na następny dzień do szkoły i jak przygotowuje książki i ubrania, uznałem go za drugiego Einsteina. Ja z kolei przeważnie robiłem to, co akurat musiałem — co pojawiało się w zasięgu mojego radaru. Przez większą część życia to wystarczało. Szkoła nie była zbyt wymagająca, a później pracowałem w takich zawodach, w których szczególne zdolności organizacyjne nie były konieczne. Podczas podróży po Europie nauczyłem się żonglować, odkryłem też sztukę występów ulicznych i uczyniłem z tego swoje pierwsze zajęcie zarobkowe. Nie jest to praca znana z konieczności rygorystycznego trzymania się harmonogramu. W wyniku kontuzji zacząłem pracować jako towaroznawca, a ostatecznie zostałem trenerem i coachem. Dopiero wtedy, gdy zetknąłem się z jednymi z najpotężniejszych i odnoszących największe sukcesy organizacji na świecie, zaczęły ujawniać się problemy.


  Patrząc z zewnątrz, można uznać, że odniosłem sukces zawodowy. Problem polegał na tym, że nie umiałem tego odczuć. Miałem świetnych klientów, świadczyłem im usługi w atrakcyjnych i egzotycznych miejscach, zarabiałem spore pieniądze… ale stres mnie wykańczał. Oto bardzo krótka lista negatywnych skutków:


  
    	w ciągu tygodnia spałem od trzech do pięciu godzin na dobę i próbowałem przekonać sam siebie, że spora dawka medytacji i dodatkowy sen w weekendy zapewnią mi zdrowie;


    	chociaż w wieku dwudziestu lat byłem wysportowanym facetem, przed czterdziestką ważyłem 113 kilogramów, czyli około 30 kilogramów więcej, niż wynosiła moja optymalna waga;


    	aby radzić sobie ze stresem, paliłem pięć pokaźnych rozmiarów cygar dziennie, co jest poważnym wyzwaniem dla organizmu, gdy dodatkowo spędza się do dwunastu godzin dziennie na seminariach i sesjach coachingowych.

  


  W jaki sposób znalazłem się w takim punkcie? Nie było żadnej tragedii. Byłem po prostu bystrym, zaangażowanym facetem, który nie radził sobie z natłokiem spraw i złożonością życia w XXI wieku. Nie miałem żadnego systemu radzenia sobie z tym, co mnie spotykało. Hm, może to nie do końca prawda. Miałem system, ale nie był on zbyt dobry. Składał się głównie z organizacyjnego odpowiednika sznurka do snopowiązałki, a poznałem go jako student w latach 80. ubiegłego wieku. Z pewnością nie był systematyczny, dlatego dałem się wciągnąć w ten sam wir, w który wpadło wielu z mojego pokolenia, a moją jedyną strategią radzenia sobie z tym wszystkim były próby pracowania coraz dłużej i ciężej, aby nie odpaść z gry. Pozwoliło mi to utrzymać się na szczycie, ale koszty — cygara, sen i energia — były zbyt wysokie.


  Przestudiowałem Coveya, kupiłem najlepszy organizer i przeczytałem wszystkie książki o zarządzaniu czasem, jakie mogłem znaleźć. Nabyłem Psiona, potem PalmPilota, potem Palm Treo, a potem BlackBerry. Nie pomogło. Tak naprawdę sposób, w jaki z nich korzystałem, zdawał się tylko pogarszać sprawy, podobnie jak karteczki samoprzylepne, które przyklejałem wszędzie, gdzie tylko mogłem w swoim biurze. Nieustannie sprawdzałem swoje urządzenie i w każdej wolnej chwili, którą udało mi się wygospodarować, starałem się „nadrobić zaległości”. Próbowałem realizować kilka zadań naraz, aby sprawdzić, czy mogę zrobić więcej w tym samym czasie. Siedziałem na spotkaniach i próbowałem pisać e-maile, aby „zaoszczędzić czas”. Zatrudniłem asystentkę, która robiła, co mogła, ale z powodu mojego chaotycznego podejścia nie była w stanie mi pomóc. Myślałem wtedy, że to wszystko jest normalne i tak po prostu musi być, jeśli chcę odnieść „sukces”.


  Potem ktoś dał mi książkę Getting Things Done. Po paru miesiącach ciągłego odkładania jej na półkę przejrzałem ją podczas lotu do Nowego Jorku. Przy pierwszym podejściu niewiele z niej zrozumiałem, ale zapamiętałem jedno: istniało systematyczne podejście, które pozwoliłoby mi osiągać więcej, a jednocześnie ograniczyć stres. Brzmiało to zbyt dobrze, by mogło być prawdziwe, ale byłem wystarczająco zdesperowany, by zwiększyć swoje szanse. Przeczytałem książkę od deski do deski — dwa razy. Potem po raz trzeci. Dałem ją także mojej asystentce i zarezerwowałem sobie kilka dni, aby wprowadzić wszystko w życie. W ciągu tygodnia byłem nawrócony. Nie tylko robiłem znacznie więcej, ale już od lat nie czułem się tak dobrze w pracy. Jako człowiek odmieniony zacząłem rozdawać egzemplarze książki przyjaciołom i rodzinie. W końcu udało mi się dostać na seminarium zorganizowane przez Davida. Dwa razy. Najpierw odbyłem sesję coachingową, a następnie zostałem przeszkolony jako trener.


  Stało się wtedy jasne, że w mojej dotychczasowej praktyce pracy z zespołami i pracownikami nad celem, wizją i strategią czegoś brakowało. Dzięki GTD znalazłem brakujące ogniwo także dla moich klientów: nowe zasady miały pozwolić im i ich zespołom realizować wizję i robić postępy. W 2009 roku uzyskałem licencję na popularyzację metody GTD w Europie, a w kolejnych latach wraz z partnerami zbudowałem zespoły w dwóch firmach, które stały się największymi międzynarodowymi dystrybutorami dzieła Davida w pięciu krajach. Na pewno jest to książka, którą chciałbym mieć podczas pracy z zespołami na początku swojej kariery jako konsultant.


  Każdy z poniższych rozdziałów mógłby stanowić samodzielny temat, a nawet być podstawą osobnej książki. Wielu autorów i konsultantów poruszało te zagadnienia w tysiącach publikacji biznesowych wydanych w ciągu ostatniego stulecia. Staraliśmy się zebrać najlepsze z najlepszych praktyk i stworzyć kompletną mapę tematów i technik, które będą mieć zastosowanie w każdej sytuacji — formalnej i nieformalnej, osobistej i zawodowej — gdy niezbędna jest koordynacja zadań i współpraca z innymi.


  Oczywiście nie każdy będzie się identyfikować ze wszystkimi treściami, ale staraliśmy się omówić materiał w taki sposób, aby dotyczył wszystkich, do których może się odnosić. Gwarantujemy, że pojawią się sytuacje, w których uznasz ten podręcznik za przydatny, ale nie musisz stosować wszystkich opisanych praktyk w każdym zespole, w którym pracujesz. Wystarczy, że uwzględnisz jedynie te, które wydadzą Ci się przydatne w konkretnym momencie, w konkretnym zespole i w obliczu konkretnego wyzwania.


  Większość przedstawianych w tej książce przykładów i sugestii dotyczy najbardziej typowych środowisk „zespołowych” — ustrukturyzowanego świata korporacji, organizacji non profit, start-upów itp. Pojęcie „zespołu” może jednak oznaczać każdy kontekst, w którym więcej niż jedna osoba próbuje sobie poradzić z jakimś problemem lub uczestniczy w jakimś projekcie. Może więc obejmować między innymi małżeństwa, sytuacje rodzinne, społeczności lokalne bądź drużyny sportowe. Wszystkie opracowane przez nas zasady i najlepsze praktyki odnoszą się w równym stopniu do wszystkich tego typu podmiotów.


  Nie będzie nic złego w tym, jeśli z tej książki zaczniesz korzystać wybiórczo. Jeśli sprawdzisz spis treści lub pobieżnie ją przekartkujesz, prawdopodobnie znajdziesz coś interesującego w kontekście swoich przeszłych, obecnych lub ewentualnych przyszłych doświadczeń. Niektóre informacje mogą się przydać od razu, a inne być może sprawdzą się w przyszłości. Im więcej z nich wykorzystasz, tym bardziej staną się pomocne, ale nie czuj, że musisz zacząć robić wszystko naraz. Wybierz te elementy, które są najodpowiedniejsze dla Twojego zespołu w tej chwili, zaimplementuj je i zintegruj, a następnie wróć po więcej, gdy Twój zespół ponownie zyska moce przerobowe.


  Niektóre tematy mogą być tutaj poruszane wielokrotnie, ale zazwyczaj z różnych punktów widzenia. Istnieje wiele sposobów na zrozumienie i wykorzystanie każdej z przedstawianych tu perspektyw i sugestii.


  Staraliśmy się zrobić wszystko, co w naszej mocy, aby uczynić ten podręcznik ponadczasowym — czymś, co będzie aktualne także za sto lat. Charakter pracy, zespołów i technologii będzie wtedy niewątpliwie inny, ponieważ te kwestie zmieniają się coraz szybciej. Dlatego też dołożyliśmy wszelkich starań, aby z umiarkowaniem używać popularnych obecnie pojęć i szczegółów technicznych, które mogłyby się w przyszłości zdezaktualizować. Uważamy, że to, co tutaj opisujemy, to uniwersalne i ponadczasowe zasady i praktyki, które przetrwają próbę czasu.


  Opowiadamy się za jasnymi standardami i procesami, które staną się drogowskazem wyjaśniającym, jak ze sobą współpracować, aby minimalizować tarcia organizacyjne, a jednocześnie zmaksymalizować rezultaty wspólnych wysiłków.


  Podobnie jak w przypadku książki Getting Things Done, w większości przypadków trzymamy się z dala od kwestii personalnych i interpersonalnych. Wiemy, że trzeba dbać o świetne relacje i umieć sobie radzić, gdy w zespole pojawią się trudniejsze rozmowy. Te „miękkie umiejętności”, takie jak zdolność wsłuchiwania się w to, co mówią koledzy z zespołu, zamiast machinalnego przekazywania własnych opinii, są arcyważne, ale nie są tematem tej książki. Biorąc pod uwagę zakres tego, co staramy się zrobić — czyli wyprowadzić zespoły z chaosu i rozpaczy na drogę nadziei i klarowności — musimy zrezygnować z omawiania tego wszystkiego. Mamy wystarczająco dużo do przekazania w kwestiach, które sobie założyliśmy, a gdybyśmy chcieli zająć się wszystkimi aspektami sukcesu zespołu, książka byłaby wystarczająco ciężka, aby mogła stać się narzędziem zbrodni. To, co możemy zrobić, to spróbować zmniejszyć częstotliwość i wagę tych trudnych rozmów, kiedy już do nich dojdzie.


  Nie zajmujemy się tutaj również zagadnieniami związanymi z budowaniem zespołu, rozwiązywaniem konfliktów ani żadnymi podobnymi niezwykle ważnymi procesami. Zachęcamy do szukania wiedzy w tych dziedzinach gdzie indziej. Tutaj skupiamy się na mechanice zespołów. Wierzymy, że możemy wnieść znaczący wkład w to, jak ludzie współpracują ze sobą w organizacjach. Naszym najważniejszym celem jest ograniczenie wypalenia zawodowego, przywrócenie integralności, zminimalizowanie wybuchów spowodowanych stresem wynikającym z natłoku zadań oraz pomoc liderom i zespołom w tworzeniu zrównoważonej kultury zdrowej wysokiej wydajności.


  
    1 Zwięzłe omówienie zasad GTD znajduje się na końcu książki, w dodatku nr 1.

  


  Część I. Krajobraz


  Rozdział 1. Kiedy „praca zespołowa” nie sprawdza się w zespole


  Kiedy jeden z naszych klientów dołączył do zespołu kierowniczego międzynarodowej instytucji finansowej z siedzibą w Niemczech, stałym punktem programu spotkań zespołu wykonawczego były sprawy związane z wypaleniem zawodowym. Było to oczywiście kosztowne, ale fakt, że zajmowano się tym na każdym spotkaniu, był dla organizacji najmniejszym z kosztów — ludzkich i finansowych.


  W Niemczech wypalenie zawodowe nie jest zwyczajnym tematem rozmów. Jest ono traktowane bardzo poważnie przez władze i ma realne konsekwencje nie tylko dla organizacji, w których pracują osoby nim dotknięte, ale także dla całej gospodarki. Pracownicy cierpiący na wypalenie zawodowe są traktowani jako chorzy, a pracodawca lub ubezpieczyciel płaci im wynagrodzenie nawet przez półtora roku. Ich posady muszą być utrzymywane na wypadek powrotu, a gdy już do tego dochodzi, są obciążani pracą w sposób stopniowy; dziesięć godzin w pierwszym tygodniu, piętnaście godzin w drugim itd. Z ludzkiego punktu widzenia jest to dobrze zaprojektowany proces reintegracji osób wypalonych. Często to działa. A jednak długo po takim powrocie pozostaje niepewność: czy będą w stanie ponownie udźwignąć presję? Ktoś, kto kiedyś był mocnym elementem zespołu, staje się znakiem zapytania.


  Już w 2015 roku Instytut Gallupa oszacował, że wypalenie zawodowe kosztowało niemiecką gospodarkę około 9 miliardów euro rocznie. Problem ten dotyczy nie tylko Niemiec. Podobne trendy obserwuje się także w innych krajach, zwłaszcza gdy ludzie wracają do nowego świata pracy po pandemii COVID-19.


  I wbrew powszechnej opinii nie dzieje się tak tylko z tymi, którzy znajdują się na dole hierarchii organizacyjnej. Niedawna ankieta przeprowadzona przez firmę Deloitte wykazała, że ponad dwie trzecie dyrektorów najwyższego szczebla myśli o odejściu z pracy z powodu wypalenia zawodowego.


  Nawet przed pandemią trend ten był wyraźny. Nasz klient z Niemiec opisał to następująco: „Odbywałem rozmowę za rozmową i ciągle słyszałem, że ludzie są przepracowani, przytłoczeni i na zwolnieniach lekarskich. Rozmowa była zawsze nacechowana negatywnie. Mówiono: »Potrzebujemy tego« lub »Dlaczego tego nie mamy?« zamiast: »Oto co zamierzamy zrobić z dostępnymi zasobami«. Ludzie padali ze zmęczenia”.


  Dlaczego praca bywa niezdrowa?


  Zauważyliśmy, że w grę wchodzi wiele czynników. Jednym z nich jest ilość. Badania przeprowadzone przez Martina Hilberta i Priscillę Lopez wykazały, że w połowie lat 80. przyswajaliśmy dziennie informacje odpowiadające około czterdziestu gazetom. Do 2007 roku liczba ta wzrosła ponad czterokrotnie i wciąż utrzymuje się na tym poziomie. Niestety czas dostępny na przetworzenie tych wszystkich informacji za tym nie nadąża.


  Za znaczną część tego wzrostu odpowiadają reklamy, a częściowo wiralowe filmiki z kotami, ale nie jest on przez to mniej męczący. Z naszego doświadczenia wynika, że ilość sensownych danych wejściowych jako takich nie wzrosła znacząco. To, co wzrosło, to ilość informacji, na podstawie których decydujemy, że chcemy działać, np. e-maile wysyłane do wielu adresatów, czaty grupowe, wiadomości typu FYI i królicze nory mediów społecznościowych.


  Jeśli chodzi o pracę, obecnie wszyscy staramy się utrzymać na nogach w cyfrowym odpowiedniku silnego prądu. Bez strategii radzenia sobie z nim jesteśmy zwalani z nóg. Bez względu na nasz spryt ten prąd jest — podobnie jak prąd oceaniczny dla pływaka — o wiele, wiele silniejszy, niż ktokolwiek jest w stanie samodzielnie wytrzymać. Podobnie jak w oceanie, bez planu zostaniesz zabrany w morze. Jak wygląda takie „zabranie w morze” przez prąd cyfrowy?


  W przypadku pojedynczych osób wygląda to tak, że każdy dzień rozpoczynają i kończą sprawdzaniem swoich urządzeń. Spóźniają się i są niedostatecznie przygotowani do spotkań; przewijają skrzynkę odbiorczą w górę i w dół, ciągle zmieniając oflagowanie wiadomości; przypisują wyższy priorytet interakcjom z ludźmi nieobecnymi niż z tymi, którzy są obecni, i wyszukują w Google’u terminy takie jak „niepokój”, „depresja” i — tak — „wypalenie”.


  Aby poradzić sobie z nadmiarem wiadomości, ludzie zmieniają główne skrzynki odbiorcze, ale tym sposobem tylko zwiększają liczbę tych skrzynek, 
Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  Rozdział 2. Nowy świat, nowa praca
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 3. Czym jest zespół? Dlaczego jest tak ważny?
Dostępne w wersji pełnej.

  Część II. Podstawowe czynniki produktywnej współpracy
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 4. Utrzymywanie kontroli i skupienia uwagi
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 5. Horyzont piąty: cel nadrzędny i podstawowe zasady
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 6. Horyzont piąty — powrót do zasad
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 7. Horyzont czwarty — wizja
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 8. Horyzont trzeci — cele
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 9. Horyzont drugi — obszary skupienia i odpowiedzialności
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 10. Planowanie (i modyfikowanie planu) w złożonym, szybko zmieniającym się świecie
Dostępne w wersji pełnej.

  Część III. Zarządzanie zespołem
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 11. Struktury przywództwa
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 12. Jeśli nie umiesz powiedzieć „nie”, Twoje „tak” nie ma znaczenia
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 13. Skuteczne delegowanie
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 14. I co dalej?
Dostępne w wersji pełnej.

  Podziękowania
Dostępne w wersji pełnej.

  Dodatek 1. Czym, u licha, jest to GTD?
Dostępne w wersji pełnej.

  Dodatek 2. Ponadczasowe spojrzenie na korzystanie z oprogramowania do współpracy
Dostępne w wersji pełnej.

  Dodatek 3. Skuteczna praca w świecie wirtualnym
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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