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INTRO

Jest poniedziatek, godzina 9:07. Zespot siedzi na
spotkaniu, ktére w kalendarzu nazywa sie ,Szybki status”.
Nazwa jest ambitna, poniewaz ostatni szybki status trwat
godzine i czterdziesci minut, a jedyng rzecza, Kktora
rzeczywiscie nabrata tempa, byto roztadowywanie baterii w
laptopach. Wszyscy sg obecni. Nikt nie protestuje. Na
pytanie ,Jak stoimy z tematami?” padajg odpowiedzi
.Dziatamy”, ,JesteSmy w trakcie” i ,Powinno sig udac”.
Gdyby optymizm dato sie fakturowac¢, firma wiasnie
zamknetaby rekordowy kwartat.

Patrzysz na tych ludzi i wiesz jedno: to naprawde dobry
zespot. Masz kompetentnych specjalistow,
odpowiedzialnych pracownikow i osoby, ktérym jeszcze
niedawno nie trzeba byto przypomina¢ o terminach. Teraz
jednak cos$ sie zmienito. Decyzje zapadajg wolniej, proste
zadania wymagajg kolejnych konsultacji, a cztowiek, ktory
kiedys sam proponowat usprawnienia, na pytanie o nowy
pomyst odpowiada spojrzeniem sugerujgcym, ze chetnie
zaproponowatby przede wszystkim szesciomiesieczny
urlop. Nie jestes pewien, czy spada motywacja, czy moze
wszyscy uczestniczg w eksperymencie sprawdzajgcym, jak
dtugo mozna funkcjonowa¢ wytgcznie dzigki kawie i
poczuciu obowigzku.

Najbardziej niepokojgce jest to, ze nikt nie robi niczego
wyraznie zle. Ludzie przychodzg do pracy, odpowiadajg na
wiadomosci i prébujg dowozi¢ wyniki. Nawet zostajg diuzej,
cho¢ coraz rzadziej wyglada to jak zaangazowanie, a coraz
czesciej jak oczekiwanie na koniec awarii, ktorej nikt
oficjalnie nie zgtosit. Kolejne zadania sg realizowane



kosztem poprzednich, priorytety zmieniajg sie szybciej niz
slajdy podczas prezentacji zarzadu, a kazde ,to zajmie tylko
chwile” w tajemniczy sposob wymaga pot dnia. Firma nadal
dziata. Problem polega na tym, ze coraz wiekszym wysitkiem
uzyskuje coraz mniej przewidywalne rezultaty.

W takich chwilach kierownik czesto zaczyna szukac
rozwigzania w motywacji. Organizuje spotkanie, dziekuje za
wysitek, przypomina o wspdélnych celach i zapewnia, ze
wierzy w zespot. By¢é moze dorzuca historie o sportowcu,
ktory nie poddat sie mimo przeciwnosci. To sympatyczny
gest, dopodki przeciwnikiem nie okazuje sie kalendarz
wypetniony od 6smej do osiemnastej. Cztowiek, ktéry ma
trzy zalegte projekty, dziewig¢ pilnych présb i nierozwigzany
problem z klientem, nie potrzebuje kolejnego dowodu, ze
potrafi przekraczac¢ granice. Potrzebuje ustalenia, ktére z
tych rzeczy rzeczywiscie powinien zrobi¢, a ktore ktos
wreszcie odwazy sie zdjg¢ mu z plecow.

Zmeczony zespot nie zawsze jest zespotem wypalonym,
a chwilowy spadek energii nie oznacza automatycznie
powaznego Kkryzysu. Intensywny okres moze byc¢
uzasadniony, jesli ma wyrazny poczatek, koniec i sens.
Problem pojawia sie wtedy, kiedy wyjgtkowe obcigzenie
staje sie normalnym sposobem dziatania, a odpoczynek
traktowany jest jak chwilowa przerwa techniczna przed
kolejng katastrofg. Ludzie przestajg odroznia¢ sytuacje
naprawde pilne od tych, ktérych nadawca po prostu uzyt
czerwonego wykrzyknika. Zaczynajg chroni¢ wfasng uwage,
ograniczajac inicjatywe, unikajgc dodatkowych zobowigzan i
wybierajgc rozwigzania bezpieczne zamiast najlepszych. Z
zewnatrz moze to wygladac¢ na obojetnosé. Od srodka bywa
probg przetrwania dnia bez kolejnej niespodzianki.



Jako osoba zarzadzajgca znajdujesz sie w niewygodnym
miejscu. Z jednej strony widzisz zmeczenie ludzi i
rozumiesz, ze nie da sie bez konca zwieksza¢ wysitku. Z
drugiej odpowiadasz za wyniki, terminy i oczekiwania
przetozonych, ktérzy takze dziatajg pod presjg. Nie mozesz
po prostu ogtosi¢, ze od dzisiaj wszystkie projekty sg
opcjonalne, a kwartalny cel zastepuje konkurs na
najtadniejszg rosline biurowg. Musisz podejmowac decyzje
w warunkach ograniczonych zasobdéw, czasem bez prawa
do zatrudnienia kolejnej osoby i bez mozliwosci przesunigcia
waznej daty. Ta ksigzka traktuje te ograniczenia powaznie.
Nie bedzie udawac, ze wystarczy pozytywne nastawienie
albo efektowna tablica z priorytetami.

Bedziemy przygladac sig temu, jak przecigzenie powstaje
nawet w dobrze zorganizowanych zespofach. Dlaczego
nowe zadania tak fatwo trafiajg do planu, a stare niemal
nigdy z niego nie wypadajg? Dlaczego najbardziej
niezawodni ludzie czesto dostajg najwiecej pracy, az ich
kompetencje stajg sie dla organizacji czym$ w rodzaju
nieograniczonej subskrypc;ji? Jak rozmawiac o}
mozliwosciach zespotu bez sprawiania wrazenia, ze szuka
sie wymowek? | co zrobi¢, kiedy wszyscy zgadzajg sig, ze
trzeba ustali¢ priorytety, ale kazdy uwaza swoj projekt za
absolutnie najwazniejszy?

Nie otrzymasz jednej cudownej techniki, poniewaz
przecigzenie rzadko ma jedng przyczyne. Czasem
problemem jest rzeczywiscie za mato ludzi wobec skali
obowigzkéw. Czasem chaotyczny sposob przyjmowania
zadan, niejasne odpowiedzialnosci, zbyt wiele rownolegtych
projektow lub spotkania, po ktérych wszyscy wiedzg wiecej,
lecz majg mniej czasu na zrobienie czegokolwiek. Zdarza sie
rowniez, ze sam kierownik, probujgc chroni¢ zespét przed



presjg z gory, bierze na siebie tyle decyzji, iz staje sie
najwazniejszym waskim gardtem. A kiedy kto$ pyta, co
blokuje prace, musi z pewnym zaktopotaniem odpowiedziec:
.Gtownie ja, ale robie to w bardzo dobrej wierze".

Nauczysz sie patrze¢ na obcigzenie przez pryzmat
rzeczywistej dostepnosci ludzi, a nie wyfgcznie terminow
zapisanych w harmonogramie. Zobaczysz, jak wybieraé
priorytety wraz z konsekwencjami tych wybordw,
ogranicza¢ liczbe rozpoczetych jednoczesnie spraw i
odbudowywac¢ rytm, w ktorym zespdt moze konczy¢ prace,
zamiast nieustannie jg rozpoczynac¢. Wazng czescig tej
zmiany bedzie komunikacja: z pracownikami, z przetozonymi
i z osobami, ktére majg znakomite pomysty wymagajgce
natychmiastowej realizacji, najlepiej przez kogos innego. Nie
chodzi o to, zeby kazdej prosbie méwic¢ ,nie", lecz zeby
kazde ,tak” miato uczciwie okreslony koszt.

Na poczatek mozesz zrobic jedng rzecz. Przy najblizszym
spotkaniu, zamiast pyta¢ wytgcznie, czy wszystkie zadania
zostang wykonane, zapytaj: ,Jesli w tym tygodniu mamy
wykona¢ jedng dodatkowg rzecz, z czego S$wiadomie
rezygnujemy lub co przesuwamy?”. Nie oczekuj
natychmiastowej odpowiedzi. By¢ moze zapadnie cisza,
poniewaz zespot przywykt, ze nowe obowigzki po prostu
doktada sie do istniejgcych. Ta cisza jest informacja.
Pokazuje, jak bardzo przyzwyczailiscie sie planowac prace
bez uwzgledniania jej rzeczywistej pojemnosci. Samo
pytanie jeszcze niczego nie naprawi, ale moze rozpoczgcé
rozmowe, w ktorej po raz pierwszy od dawna ktos$ bedzie
mogt uczciwie nazwa¢ kompromis.

Nie bedziemy tez myli¢ troski o ludzi z rezygnacjg z
wymagan. Dobry zespdt potrzebuje jasnych oczekiwan,
informacji zwrotnej i odpowiedzialnosci za rezultaty.



Potrzebuje jednak rowniez warunkéw, w ktérych te
wymagania mozna spetniac bez codziennego heroizmu.
Jesli ktos$ od miesiecy pracuje ponad sity, sam warsztat
zarzgdzania moze nie wystarczy¢; powazne problemy
zdrowotne i psychiczne wymagajg odpowiedniego wsparcia.
Menedzer nie powinien ich diagnozowac¢ ani udawac, ze
rozwigze je zmiang harmonogramu. Moze natomiast
ograniczy¢ zbedng presje organizacyjng i zadba¢ o
uczciwszy sposob pracy.

Ostatecznie chodzi o co$ prostszego, niz sugerujg
rozbudowane prezentacje o efektywnosci. Chcesz znéw
mie¢ zespot, ktoéry potrafi mysle¢, podejmowac decyzje,
wspotpracowac i konczy¢ zadania bez poczucia, ze kazda
sroda jest matym finatem sezonu. Chcesz tez przesta¢
zarzagdza¢ wytagcznie kryzysami, bo kierowanie ludzmi
powinno czasem polegac¢ na planowaniu przysztosci, a nie
tylko na rozpoznawaniu, ktory pozar ptonie najbardziej
dekoracyijnie.

Mozliwe, ze Twoi ludzie wcale nie potrzebujg nowej
dawki motywacji. By¢ moze majg jej wystarczajgco duzo,
skoro nadal prébujg sprostac nierealistycznej liczbie
oczekiwan. Potrzebujg za to przestrzeni, jasnosci i decyzji,
ktorych nie da sie zastgpi¢ entuzjazmem. Jesli uda Ci sie
stworzy¢ takie warunki, nie bedziesz musiat przekonywac
nikogo do dawania z siebie 120 procent. Wreszcie bedzie
mozna rozsgdnie wykorzysta¢c 100 procent dostepnych
mozliwosci, a przy okazji przypomniec¢ sobie, ze procenty
powyzej stu najlepiej wygladajg w raportach sprzedazy, nie
w opisach ludzkiej wydolnosci.



Rozdziat1- Kiedy dobry zespét zaczyna
dziatacC coraz gorzej

Najbardziej niepokojgce problemy z zespotem rzadko
zaczynajg sie od spektakularnej katastrofy. Nikt nie rzuca
identyfikatorem o biurko, nie ogtasza strajku ani nie wysyta
wiadomosci zatytutowanej ,Oficjalnie mam wszystkiego
dosyc¢”. Przewaznie wszystko wyglada catkiem normalnie.
Ludzie przychodzg na spotkania, odpowiadajg na
wiadomosci i wykonujg obowigzki. Dopiero kiedy porownasz
dzisiejszy sposéb pracy z tym sprzed kilku miesiecy,
zauwazasz roznice. Kiedys wystarczyto przedstawic
problem, a zespdt wracat z rozwigzaniem. Teraz ten sam
problem potrzebuje trzech spotkan, dwoéch przypomnien i
osobistej interwencji kierownika. Dawniej ludzie zgtaszali
pomysty. Dzisiaj zgtaszajg przede wszystkim brak czasu na
omowienie pomystow. Zespdt nadal przypomina sprawnie
dziatajgcg organizacje, tylko coraz czesciej sprawnosc
polega na bardzo eleganckim informowaniu, dlaczego
czegos nie udato sig zrobic.

Pierwszym odruchem menedzera bywa szukanie
winnego. Moze kto§ stracit zaangazowanie? Moze
pracownicy przyzwyczaili sie do wygody? Moze potrzebuja
wiekszej kontroli? Takie pytania wydajg sie rozsadne,
poniewaz spadek wynikow zwykle kojarzymy ze spadkiem
wysitku. Tymczasem mozliwa jest sytuacja odwrotna: ludzie
pracujg wiecej, ale osiggajg mniej, poniewaz coraz wigkszg
czesC energii zuzywajg na radzenie sobie z samg
organizacjg pracy. Zanim zdgzg wykona¢ zadanie, muszg
ustali¢, czy nadal jest aktualne, kto podejmuje decyzje, czy
ktos nie zmienit wymagan i dlaczego informacja uzgodniona
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we wtorek stata sie nieaktualna w srode. To troche tak, jakby
restauracja zatrudniata znakomitych kucharzy, a nastepnie
kazata im co pietnascie minut przestawia¢ kuchnie. Klienci
czekajg coraz dtuzej, ale naprawde trudno zarzucic
kucharzom brak ruchu.

Wyobraz sobie zespdt odpowiedzialny za obstuge
kilkudziesieciu klientow biznesowych. Jeszcze niedawno
dziatat dobrze. Pracownicy znali swoje obszary, wymieniali
sie informacjami i potrafili samodzielnie podejmowac
wiekszos¢ codziennych decyzji. Nastepnie pojawit sie nowy
system raportowania, dodatkowy projekt strategiczny i
regularne prosby o przygotowanie analiz. Kazda zmiana
miata uzasadnienie. Nowy system miat poprawic
przejrzystos¢. Projekt miat zwigkszy¢ przychody. Analizy
miaty wspiera¢ decyzje. Problem polegat na tym, ze zadna z
nowych inicjatyw nie zastgpita wczesniejszych obowigzkéw.
Wszystkie zostaty do nich dodane. Po trzech miesigcach
firma  dysponowata wiekszg liczbg raportéw  niz
kiedykolwiek, lecz klienci coraz czesciej czekali na
odpowiedzi. Organizacja uzyskata doskonaty wglad w
problem, ktéry sama pogtebita.

Wtasnie tutaj zaczyna sie jedna z najwazniejszych
umiejetnosci  zarzadzania przecigzeniem: rozrdznienie
miedzy problemem z cztowiekiem a problemem z
warunkami, w ktérych cztowiek pracuje. Nie chodzi o
automatyczne usprawiedliwianie kazdego opdznienia.
Zdarzajg sie btedy, niedostateczne umiejetnosci, konflikty i
zwyczajna nierzetelnos¢. Dobry menedzer nie powinien ich
ignorowac. Powinien jednak sprawdzi¢, czy pogorszenie
wynikow dotyczy pojedynczej osoby, czy pojawia sie
rownolegle u wielu wczesniej skutecznych pracownikow.
Jezeli kilku niezaleznych specjalistow zaczyna miec
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podobne trudnosci, rozsadniej najpierw zbada¢ wspolne
warunki pracy, niz zaktadaé¢, ze wszyscy jednoczesnie
postanowili obnizy¢ swoje standardy.

Zmeczenie nie zawsze wyglgda jak zmeczenie

Zmeczony pracownik nie musi ziewac¢ podczas spotkania
ani narzeka¢ na ilos¢ obowigzkow. Czasami staje sig
wyjatkowo uprzejmy, poniewaz nie ma juz sity prowadzi¢
kolejnej dyskusiji. Zgadza sie na propozycje, cho¢ dostrzega
ich stabosci. Odpowiada ,jasne"”, bo wyjasnienie, dlaczego
cos$ nie ma sensu, wymagatoby dodatkowych dwudziestu
minut. Innym razem zaczyna drobiazgowo pilnowa¢ zakresu
wtasnych obowigzkéw. Osoba, ktdra dawniej spontanicznie
pomagata kolegom, teraz moéwi: ,To nie jest moj temat”.
Kierownik moze odebra¢ to jako pogorszenie atmosfery,
cho¢ pracownik po prostu probuje odzyska¢ kontrole nad
witasnym czasem.

Sygnatem ostrzegawczym bywa takze malejgca liczba
pytan. W wielu firmach cisza na spotkaniu uznawana jest za
dowdd porozumienia. Menedzer przedstawia nowa
inicjatywe, pyta o uwagi i styszy milczenie. Doskonale,
wszyscy sie zgadzajg. Tymczasem czes¢ uczestnikow juz
przelicza w gtowie, kiedy wykona dodatkowg prace, a
pozostali zastanawiajg sig, czy zgtaszanie zastrzezen nie
zakonczy sie przydzieleniem im zadania polegajgcego na
rozwigzaniu zgtoszonego problemu. Po kilku takich
doswiadczeniach ludzie uczg sie, ze najbezpieczniejszg
reakcjg jest brak reakciji. Organizacja traci wtedy informacje,
ktorych najbardziej potrzebuije.

Innym objawem jest wzrost liczby drobnych btedéw. Nie
chodzi o dramatyczne pomyiki, lecz o niewystany zatgcznik,
nieaktualng wersje dokumentu, przeoczong wiadomos¢ lub
decyzje podjetg bez uwzglednienia waznego szczegotu.
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Pojedyncza sytuacja niczego nie przesadza. Kiedy jednak
podobne zdarzenia stajg sie czestsze, warto sprawdzic, ile
uwagi ludzie muszg dzieli¢ miedzy konkurujgce obowigzki.
Pracownik wykonujgcy jednoczesnie kilka zadan nie staje
sie automatycznie bardziej produktywny. Czesto po prostu
czesciej przerywa wiasng prace, a kazde wznowienie
wymaga ponownego przypomnienia sobie kontekstu.

Szczegodlnie tatwo przeoczyC¢ przecigzenie najlepszych
0s0Ob. Sg odpowiedzialne, samodzielne i nie chcg zawodzic.
Potrafig przez dtugi czas kompensowac¢ problemy
organizacyjne wtasnym wysitkiem. Kiedy kto$ inny nie
konczy zadania, przejmuja jego czes¢. Kiedy termin staje sie
nierealny, pracujg wieczorem. Kiedy pojawia sie pilna
prosba, znajdujg rozwigzanie. Menedzer widzi
niezawodnosc¢ i naturalnie kieruje do nich kolejne obowigzki.
W pewnym momencie najwiekszg nagrodg za kompetencje
okazuje sie praca za trzy osoby. To system premiowy,
ktorego raczej nie warto opisywac w ogtoszeniach
rekrutacyjnych.

Nie kazdy taki przypadek oznacza wypalenie zawodowe.
Dtugotrwate wyczerpanie, pogorszenie zdrowia czy nasilone
trudnosci psychiczne wymagajg powaznego potraktowania,
a czasem specjalistycznej pomocy. Kierownik nie powinien
stawia¢ diagnoz na podstawie zachowania podczas
wideokonferenciji. Moze natomiast rozpoznawac
niepokojgce zmiany, rozmawia¢ o warunkach pracy i
reagowa¢ na problemy organizacyjne, zanim stang sie
jeszcze trudniejsze.

Zacznij od faktow, nie od oceny charakteru

Rozpoznawanie przecigzenia warto rozpoczg¢ od
porownania rzeczywistych zachowan 2z wczesniejszym
sposobem dziatania zespotu. Przyjrzyj sie kilku ostatnim
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tygodniom. Czy zadania czesciej przechodzg z jednego
terminu  na nastgpny? Czy rosnie liczba spraw
wymagajacych Twojej interwencji? Czy ludzie rzadziej
podejmujg decyzje samodzielnie? Czy wigcej czasu zajmuje
uzgadnianie kolejnosci pracy niz sama realizacja? Takie
obserwacje sg uzyteczniejsze niz ogdlne stwierdzenie, ze
.Zespot stracit energie”. Energia nie jest pozycja w
harmonogramie, a bez wskazania konkretnego zjawiska
trudno ustali¢, co nalezatoby zmienic.

Dobrym poczatkiem moze byc¢ krotkie spotkanie
indywidualne z kilkoma osobami, ktére dobrze znasz.
Zamiast pytac¢ ,Dlaczego ostatnio idzie Ci gorzej?”, sprébuj:
.Ktore elementy pracy zajmujg Ci teraz wigcej czasu niz
wczesniej?" albo ,Co najczesciej przerywa Ci realizacje
waznych zadan?”. RoOznica jest zasadnicza. Pierwsze
pytanie sugeruje wing i zacheca do obrony. Drugie pozwala
wspolnie przyjrze¢ sie mechanizmowi. Mozesz ustysze¢ o
wielokrotnych zmianach zakresu, oczekiwaniu na decyzje,
nadmiarze uzgodnien albo obowigzkach, ktorych nikt nie
uwzglednia przy planowaniu.

Nie wszystkie odpowiedzi bedg wygodne. Kto§ moze
powiedzie¢, ze najwigkszym zrédiem zaktocen sg Twoje
wiadomosci oznaczane jako pilne. Kto$ inny wskaze
spotkania, ktore sam organizujesz. W tej sytuacji przydaje
sie  umiejetnos¢  stuchania bez  natychmiastowego
wygtaszania mowy obronczej. Mozesz wyjasni¢ okolicznosci
pozniej. Najpierw ustal, co rzeczywiscie dzieje sie z praca.
Menedzer, ktory prosi o szczerg opinig, a nastepnie przez
dwadziescia minut ttumaczy, dlaczego pracownik sie myli,
szybko buduje bardzo efektywny system pozyskiwania
wytgcznie pochwat.
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Wazne jest takze oddzielenie obcigzenia od
indywidualnego tempa. Dwie osoby wykonujgce podobne
zadania nie zawsze potrzebujg identycznej ilosci czasu.
R&znig sie doswiadczeniem, znajomoscig narzedzi, stopniem
samodzielnosci i trudnoscig obstugiwanych spraw. Jesli
jedna konczy prace szybciej, nie oznacza to automatycznie,
ze druga jest przecigzona albo niewydajna. Trzeba przyjrzec
sie konkretnym zadaniom i warunkom ich realizacji.
Podobnie nie kazda diuga lista obowigzkéw oznacza
problem, jesli pracownik ma mozliwos¢ ustalania kolejnosci,
wystarczajgce zasoby oraz realistyczne terminy.

Kiedy wszyscy sg zajeci, a niewiele sig konczy

Istnieje wazna rdoznica miedzy intensywng pracg a
postepem. Zespdt moze byc¢ catkowicie zajety, a mimo to
konczy¢ coraz mniej wartosciowych zadan. Dzieje sie tak
szczegolnie wtedy, gdy liczba rozpoczetych spraw rosnie
szybciej niz liczba zakonczonych. Kazdy projekt wymaga
pamietania ustalen, reagowania na pytania i utrzymywania
kontaktu z innymi uczestnikami. Nawet jesli przez kilka dni
nic sie w nim nie wydarza, pozostaje obcigzeniem
organizacyjnym. Przypomina otwartg karte w przegladarce,
ktorej nie zamykasz, poniewaz by¢ moze jeszcze sie przyda.
Po pewnym czasie masz ich czterdziesci siedem i nie
pamietasz, w ktorej odtwarza sie muzyka.

Sprawdz, ile zadan zespot rzeczywiscie konczy, a ile tylko
przesuwa migdzy statusami ,w trakcie”, ,do konsultacji" i
.Czekamy na odpowiedz". Nastepnie wybierz kilka spraw,
ktore utknety, i przesledz ich droge. By¢ moze opoznienie
nie wynika z braku wysitku, lecz z oczekiwania na
zatwierdzenie. Moze trzy osoby rownolegle przygotowujg
podobne materiaty. Moze zadanie rozpoczeto bez ustalenia,
co doktadnie oznacza jego zakonczenie. Takie szczegoty
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pokazujg, gdzie znika czas, ktdérego poOzniej brakuje na
realizacje wtasciwych celow.

Dla menedzera szczegolnie cenne jest rozpoznanie
momentu, w ktérym zespdt przestaje mie¢ zapas na
nieprzewidziane zdarzenia. Jesli kazdy dzien zostat
zaplanowany co do minuty, pojedyncza awaria, nieobecnosc¢
czy pilna reklamacja powoduje przesunigcie catego
harmonogramu. Kiedy podobne niespodzianki zdarzajg sie
regularnie, przestajg by¢ wyjatkami. Stajg sie czescig
rzeczywistego obcigzenia, cho¢ nadal mogg nie
wystepowaé¢ w oficjalnym planie. Wtedy plan wyglada
imponujgco wytgcznie pod warunkiem, ze zycie uprzejmie
powstrzyma sie od uczestnictwa.

Nie potrzebujesz od razu rozbudowanego systemu
pomiarowego. Na poczagtek wystarczy przez dwa tygodnie
obserwowac liczbe spraw rozpoczynanych i konczonych,
najczestsze przyczyny przerw oraz zadania blokowane
przez decyzje lub zaleznosci. Nie uzywaj tych informacji do
oceniania kazdego ruchu pracownikéw. Chodzi o
rozpoznanie wzorca pracy, a nhie stworzenie Kkolejnego
raportu, ktéry sam stanie sie¢ zrodtem przecigzenia. Wyniki
omoéw z zespotem i sprawdz, czy odpowiadajg codziennemu
doswiadczeniu ludzi. Dane bez kontekstu potrafig
opowiedzie¢ bardzo przekonujgcay, ale zupetnie btedng
historie.

Warto rowniez sprawdzi¢, co dzieje sie z jakoscig
wspotpracy. Przecigzony zespot czesto ogranicza wymiane
informacji, poniewaz kazda rozmowa wydaje sie kolejnym
obowigzkiem. Ludzie zaczynajg dziata¢ w swoich obszarach,
rzadziej dzielg sie wiedzg i pozniej zgtaszajg problemy. W
efekcie rosnie liczba niespodzianek, ktére wymagajg jeszcze
wiekszego zaangazowania. Nie oznacza to, ze lekarstwem
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jest organizowanie dodatkowych spotkan integracyjnych.
Czasami najwiekszym gestem troski o wspotprace jest
usuniecie dwoch niepotrzebnych spotkan operacyjnych i
ustalenie jednego, jasnego sposobu przekazywania
najwazniejszych informacji.

Rozpoznanie problemu nie powinno konczyc¢ sie etykietg
.ZzZmeczony zespdt’. To dopiero poczagtek diagnozy
organizacyjnej. Potrzebujesz wiedzie¢, ktore obowigzki
faktycznie przekraczajg dostepne mozliwosci, gdzie
wystepujg zaktécenia, jakie decyzje sg opozniane i ktére
zachowania kierownictwa nieswiadomie zwiekszajg presje.
Dopiero wtedy mozesz sensownie zdecydowaé, czy
potrzebna jest zmiana priorytetdéw, sposobu wspotpracy,
zakresu odpowiedzialnosci czy liczby dostepnych zasobdw.

By¢ moze okaze sig, ze ludzie rzeczywiscie potrzebujg
odpoczynku. By¢ moze takze bardziej przewidywalnej
pracy, lepszych narzedzi albo odwagi kierownictwa do
odrzucania czesci oczekiwan. Wazne, zeby nie pomyli¢
objawu z przyczyna. Jesli bardzo dobry pracownik przestat
proponowac usprawnienia, warto najpierw sprawdzi¢, czy
ma jeszcze przestrzen na myslenie o czymkolwiek poza
terminem najblizszego zadania.

Dobry zespot nie przestaje by¢ dobry tylko dlatego, ze
zaczyna dziata¢ gorzej. Ale jego wczesniejsze sukcesy nie
sg dowodem, ze obecne warunki pracy sg odpowiednie.
Czasami wfasnie historia sukceséw sprawia, ze organizacja
zbyt dtugo ignoruje narastajgce trudnosci. Ludzie
wielokrotnie udowodnili, ze potrafia sobie poradzi¢, wiec
wszyscy zaktadajg, ze poradzg sobie ponownie.

Najwazniejsza zmiana zaczyna sie wtedy, gdy
przestajesz pyta¢ wytgcznie, dlaczego ludzie nie nadazajg, a
zaczynasz sprawdzac, co doktadnie uniemozliwia im prace
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w tempie, do ktérego kiedys$s byli zdolni. To pytanie nie
zwalnia nikogo z odpowiedzialnosci. Pozwala jednak
skierowac jg tam, gdzie rzeczywiscie mozna cos$ poprawic.
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Rozdziat 2 - Dlaczego wiecej wysitku nie
ozhacza wiecej wynikéw

Wyobraz sobie menedzera, ktéry stoi przed tablicg z
wynikami i widzi, ze zespot nie zrealizowat planu. Brakuje
niewiele, moze kilku procent. Rozwigzanie wydaje sie
oczywiste: w nastepnym tygodniu wszyscy muszg mocniej
sie postarac. Kierownik przekazuje te informacje na
spotkaniu, podkresla znaczenie odpowiedzialnosci i prosi o
dodatkowg mobilizacje. Pracownicy przytakujg. Nastepnie
wracajg do swoich stanowisk, na ktérych juz wczesniej
pracowali tak intensywnie, jak pozwalaty im dostepne czas i
energia. Nowa instrukcja nie zmienia liczby godzin w dobie,
nie usuwa zalegtosci i nie skraca procesu zatwierdzania
dokumentéw. Zmienia natomiast atmosferg, poniewaz od tej
chwili kazdy wie, ze oprocz dotychczasowych obowigzkéw
ma  jeszcze obowigzek  wyglgdacé na bardziej
zmotywowanego.

W zarzadzaniu istnieje szczegdlnie kuszgce przekonanie,
ze jesli cos dziata zbyt wolno, wystarczy zwiekszy¢ nacisk.
Gdy zadanie nie zostato wykonane, pracownik powinien
pracowac szybciej. Gdy projekt sie opdznia, nalezy czesciej
sprawdzac¢ postep. Gdy wyniki spadajg, trzeba postawic
ambitniejszy cel, ktéry pobudzi wszystkich do dziatania.
Czasami wigksza mobilizacja rzeczywiscie pomaga. Krotki,
dobrze zorganizowany wysitek moze umozliwi¢ zakonczenie
waznego projektu. Problem pojawia sie wtedy, gdy metoda
przeznaczona na sytuacje wyjatkowe staje sig
podstawowym sposobem zarzadzania codziennoscia.
Organizacja zaczyna oczekiwac nieustannego
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przyspieszenia, cho¢ nikt nie okreslit, skad majg pochodzic¢
dodatkowe mozliwosci.

Praca zespotu nie przypomina prostego réwnania, w
ktorym podwojenie wysitku automatycznie daje podwojenie
rezultatdow. Wynik zalezy rowniez od jakosci decyzji,
dostepnosci informacji, koordynacji, narzedzi i liczby
zaktécen. Mozesz mie¢ znakomitych specjalistow, ktérzy
przez caty dzien pracujg bardzo intensywnie, ale jesli kazdy
potrzebuje decyzji jednej przecigzonej osoby, ostateczne
tempo wyznacza dostepnosé tego cztowieka. Mozesz
zatrudni¢ kolejnych pracownikéw do projektu, lecz jesli
wdrozenie nowych o0sob pochtania czas doswiadczonych
specjalistow, przez pewien okres wyniki mogg nawet sig
pogorszy¢. To nie dowdd, ze rozbudowa zespotu byta
btedem. To przypomnienie, ze ludzie nie sg dodatkowymi
procesorami, ktére wystarczy wtozy¢ do obudowy.

Putapka pethego wykorzystania czasu

Jednym z najbardziej uporczywych btedow
organizacyjnych jest dgzenie do tego, zeby kazdy pracownik
miat stale zajete sto procent dostepnego czasu. Na pierwszy
rzut oka brzmi to logicznie. Firma ptaci za okreslong liczbe
godzin, wiec chce je jak najlepiej wykorzysta¢. Menedzer
patrzy na harmonogram i widzi wolne miejsce. Natychmiast
je zapetnia, poniewaz niewykorzystany czas wyglada
podejrzanie. Wkroétce kalendarze sg kompletne, zadania
idealnie rozdzielone, a kazdy pracownik ma tyle
obowigzkdéw, ze nawet przypadkowe znalezienie pieciu
minut wymaga wyjasnienia przetozonemu.

Taki sposéb planowania pomija jednak zmiennosé
rzeczywistej pracy. Zadania nie zawsze trwajg dokfadnie
tyle, ile zaktadano. Klient moze poprosi¢ o zmiang, system
moze przesta¢ dziata¢, a wazna informacja moze dotrzec
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