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Latem 2011 roku zwrécilem sie do kogo$ z prosba o przystuge. To
byly poczatki mojej fascynacji zagadnieniem efektywnosci.
Konczylem akurat pisanie ksigzki o psychologicznych i neurolo-
gicznych aspektach ksztaltowania sie nawykéw. Pamietam nerwowga
atmosfere towarzyszaca finalizacji tego pisarskiego przedsiewziecia —
telefon za telefonem, histeryczne przerébki tekstu, ostatnie poprawki
redakcyjne — bytem zalamany, czutem, ze nie zdaze ze wszystkim na
czas. Niedawno na $wiat przyszio moje drugie dziecko, zona myslata
o powrocie do pracy, a ja bylem dziennikarzem Sledczym w ,,The
New York Times”, wiec cate dnie uplywaly mi na poszukiwaniach
tematéw do reportazy, a noce — na przepisywaniu rozdziatéw. Czu-
tem sie przytloczony wlasnym zyciem — mialem niekonczacy si¢ mase
spraw do zalatwienia, e-maili, ktére czekaly na pilng odpowiedz,
spotkan w biegu i ciaglych przeprosin za spdznianie si¢ ze wszystkim.
W tym szalonym natloku zaje¢é przyszlo mi do glowy, aby napi-
saé list do pewnego uznanego pisarza — znajomego mojego kolegi
z ,,The New York Times” — z zapytaniem o jakie$ nieistotne kwestie
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publikacyjne. Atul Gawande byl dla mnie wzorem cztowieka suk-
cesu. W wieku czterdziestu szeéciu lat wspolpracowat juz na stale
z renomowanym czasopismem naukowym, a przy tym cieszy! si¢ opi-
nig znakomitego chirurga i pracowal w jednym z najlepszych szpi-
tali w kraju. Oprocz tego byl rowniez adiunktem na Uniwersytecie
Harvarda, doradca w Swiatowej Organizacji Zdrowia i zatozycielem
fundacji zajmujacej sie dostarczaniem narzedzi chirurgicznych do po-
trzebujacych na caltym $wiecie. Napisal trzy ksigzki i wszystkie trzy
zyskaly duza popularno$é, mial zone i troje dzieci. W 2006 roku
zostal laureatem nagrody MacArthur Fellowship, zwanej grantem
dla geniuszy, a zaraz potem znaczng jej cze$é, a mianowicie pieéset
tysiecy dolaréw, oddal na cele charytatywne.

Niektorzy ludzie sa efektywni tylko pozornie. Ich zyciorysy za-
wodowe pekajg w szwach od réznorodnych osiagniec i certyfikatow,
ale najwiekszym talentem tych os6b jest jedynie sztuka autopromocg;ji.
Sa tez inni — jak Gawande — ktorych sposdb radzenia sobie z rzeczy-
wisto$cig pochodzi jakby z innej planety. Dos¢ stwierdzié, ze teksty
jego autorstwa byly ciekawe i btyskotliwe, na sali operacyjnej roz-
kwital jego niezréwnany talent chirurgiczny, pacjentom stuzyt z ser-
cem i oddaniem, a przy tym jeszcze wspaniale wywiazywal si¢ z roli
ojca. Podziwialem jego spokdj i rozwage, ktérymi emanowal pod-
czas udzielania wywiadow telewizyjnych. Osiagniecia tego czlowieka
w medycynie, pisaniu oraz dzialalno$ci na rzecz zdrowia publicznego
byly ogromne i — bynajmniej — niewydumane.

Napisalem do niego e-mail z prosbg o spotkanie i krotkg roz-
mowe. Chciatem sie dowiedzieé, jak mu sie udaje osiggaé tak wiele.
Moze tkwi w tym jaki$ sekret? A jesli tak, to czy — poznawszy go — tez
mogtbym zmienic swoje zycie?

Okreslenie ,efektywny” ma wiele znaczen zaleznych od sytuacji.
Kto$, kto wstaje rano, zeby poéwiczy¢ godzine przed wyprawieniem
dzieci do szkotly, ma prawo uwazaé, ze to duza rzecz. Kto$ inny czuje
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sie rébwnie spelniony, przesiadujgc w biurze po godzinach, piszac
zwrotne e-maile i rozmawiajac z klientami przez telefon. Naukowcy
i artySci dostrzegajg efektywno$é w nieudanych eksperymentach czy
obrazach ci$nietych ze ztoscig w kat, poniewaz sadza, ze kazdy btad
zbliza ich do wlasciwego celu dazen. Inzynier zobaczy efektywnos¢
w przyspieszeniu dziatania linii montazowej. Efektywny weekend to
tez spacer z dzie¢mi w parku, podczas gdy efektywny dziefi powsze-
dni to ponaglanie ich przy $niadaniu i pospieszny buziak na pozegna-
nie — z nieodstepng my§lg, by stawic sie¢ w pracy na czas.

Efektywnos$é — ujmujac rzecz w wielkim skrécie — to trud, ktéry
podejmujemy, zuzywajac energie, zasoby intelektu oraz czas, by mieé
to, czego pragniemy. Jest to proces, w ktorego trakcie uczymy sie,
jak osiaggaé cele przy jak najmniejszym naktadzie sit i Srodkéw. Efek-
tywno$¢ to zdobywanie tego, na czym nam zalezy, bez poSwi¢cania
wszystkich innych drogich nam rzeczy.

Wida¢ z tego, ze Atul Gawande musial dobrze si¢ zna¢ na
efektywnosci...

Po paru dniach przyszta odpowiedZ odmowna. ,Bardzo zatuje,
ale nie jestem w stanie spotkaé si¢ z panem — napisat — nie nadgzam
z realizacjg wlasnych zobowigzan”. Czyzby nawet on miewal swoje
kresy wytrzymatosci? ,,Prosze o wyrozumiato$¢”.

Niebawem wspomniatem naszemu wsp6lnemu koledze o tej wy-
mianie korespondencji. Powiedziatlem, ze nie czuje sie obrazony, po-
dziwiam jedynie zdolno§¢ koncentracji Gawandego. Wyobrazatlem
sobie, ze calymi dniami uwija si¢ przy swoich pacjentach, starajac si¢
pombéc im wyzdrowieé, potem pedzi na zajecia ze studentami, pisze
artykuly naukowe, a czasami rowniez doradza najwiekszej na Swiecie
organizacji zdrowia.

»Nic podobnego”, stwierdzil méj kolega, ,to jakie§ nieporozu-
mienie. W tym tygodniu Gawande wyjatkowo nie ma czasu, bo je-
dzie z dzieémi na koncert, na kt6ry juz wczesniej kupit bilety, a potem
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zabiera zone¢ na maly wypad”. Okazalo si¢ tez, iz napomknatl nasze-
mu wspélnemu koledze, ze wlasciwie pod koniec miesigca moglby
znalez¢ czas na rozmowe ze mng, musiatbym tylko napisaé przypo-
minajacy e-mail.

Uswiadomifem sobie wtedy dwie rzeczy: po pierwsze, ze moj spo-
s6b radzenia sobie z obowigzkami jest zatosny, skoro od dziewigciu
miesiecy nie wziglem nawet dnia urlopu w pracy. Méwigc na margi-
nesie, zywilem powazne obawy co do tego, czy — gdybym go wziat
— moje dzieci chciatyby spedzi¢ go ze mng czy raczej z opiekunka. Po
drugie, co bylo jeszcze wazniejsze, zaSwitata mi przenikliwa mysl, ze
oto istniejg na tym $wiecie ludzie, ktorzy wiedza, jak by¢ efektyw-
nym. Musiatem tylko w jaki$ sposéb naktonié ich do tego, zeby zdra-
dzili mi swoja tajemnice. Ta ksigzka stanowi owoc moich dociekan
zwigzanych z fenomenem efektywnosci oraz prob zrozumienia, dla-
czego jedni sg bardziej wydajni niz drudzy, a niektére firmy deklasuja
pod tym wzgledem inne.

Od czasu, gdy cztery lata temu skontaktowalem si¢ z Gawan-
dem, przeprowadzilem wiele wywiadéw na temat efektywnosci
z neurologami, biznesmenami, przywédcami politycznymi, psy-
chologami i ekspertami. Rozmawiatem z realizatorami amerykan-
skiego filmu animowanego Kraina lodu wytwo6rni Walt Disney
Pictures. Chcialem wiedzieé, jak to jest krecié jeden z najlepszych
filméw w historii pod mordercza presja czasu i w napieciu wy-
zwalajacym rzekomo lepsza kreatywnos$é. Wymienialem mysli
z analitykami danych firmy Google i scenarzystami programu roz-
rywkowego Saturday Night Live, ktorzy zgodnie orzekli, ze oba te
zespoly odniosty sukces po czesci dlatego, ze przestrzegaly tego
samego zestawu niepisanych zasad niesienia sobie wsparcia oraz
przezwyciezania wewnetrznych obaw. Zadawalem pytania agen-
tom FBI, ktorzy rozwiazali sprawe pewnego porwania, poniewaz
umieli podejmowaé wtasciwe decyzje, a na ich sposéb myslenia
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wplynela stara fabryka samochodéw w Fremont w Kalifornii. We-
drowalem korytarzami szkét publicznych w Cincinnati i widzialem
na wlasne oczy, jak idea poprawienia poziomu edukacji zmienia
zycie uczniéw — paradoksalnie — wymagajac od nich przyswojenia
trudniejszych zagadnieni.

Kiedy tak rozmawialem z ludzmi — pokerzystami, pilotami sa-
molotéw, generatami, dyrektorami, kognitywistami — zauwazytem,
ze niektore pojecia przewijaja sie w relacjach wszystkich tych oséb.
Zrozumialem wtedy, ze istnieje kilka konkretnych regut, ktore thu-
macza zasadnicze kwestie lepszej i gorszej efektywnosci.

Ta ksigzka przedstawia analize oSmiu obszaréw, ktére regulu-
ja poziom efektywnosci. Jeden rozdzial pokazuje na przyklad, jak
dziata na motywacje poczucie wplywu na otaczajacy nas $wiat i jak
wojsko potrafi zmienia¢ chwiejnych nastolatkéw w zotnierzy piecho-
ty morskiej, ksztalcac w nich postawe ukierunkowang na dzialanie.
Inny traktuje o umiejetnosci tworzenia modeli mentalnych oraz o ich
roli w utrzymaniu koncentracji, opowiada réwniez o tym, jak piloci
pewnego samolotu pasazerskiego, dzieki nawykowi rozpatrywania
przysztosci wedlug réznych scenariuszy, nie dopuscili do katastrofy,
w ktérej moglo stracié zycie czterystu czterdziestu pasazerow.

Jest to ksiazka, ktora zawiera recepte, jak traktowac cele — to zna-
czy nie zapominadé, ze te mniejsze powinien cementowacé cel wiekszy,
dalekosiezny — oraz sprawozdanie, jak niepoprawne aspiracje staty
sie grozng obsesjg przywodcow Izraela w okresie poprzedzajagcym
wybuch wojny Jom Kippur. Dowiemy sie, dlaczego w procesie po-
dejmowania decyzji powinni$my braé pod uwage wiele réznych sce-
nariuszy, a nie trzymac si¢ kurczowo nadziei, ze sprawdzi si¢ jeden,
ktoéry nam pasuje. Poznamy kobiete, ktéra miala to na wzgledzie
i dlatego wygrala pokerowe mistrzostwa Swiata. Zobaczymy, jak nie-
ktére firmy z Doliny Krzemowej rozrosty sie do wielkich rozmiar6w
dzieki wypracowaniu kultury organizacyjnej opartej na lojalnosci
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i zaangazowaniu, co przydalo sie pracownikom w chwili, gdy utrzy-
manie takiej postawy stalo si¢ prawdziwym wyzwaniem.

Zestawienie tych o§miu obszaréw sprowadza wszystko do pewne;j
poteznej i konkretnej prawidtowosci: efektywno$é nie jest skutkiem
wyczerpujacej pracy i wylewania siodmych potéw — niewiele ma
wspdlnego ze spedzaniem dtugich godzin za biurkiem i z osigganiem
celow za cene wielu wyrzeczen.

Efektywnosé to przede wszystkim dokonywanie wyboréw; spo-
s6b, w jaki postrzegamy samych siebie, i koniecznos$¢ codzienne-
go podejmowania decyzji; to mysli, ktérym dajemy dojs¢ do glosu
w naszej glowie, i cele, do ktérych nie dazymy, bo wydaja sie zbyt
tatwe do osiggniecia; to poczucie przywigzania, ktére powstaje mie-
dzy cztonkami zespoléw pracowniczych, i kreatywno$¢ kultur or-
ganizacyjnych, pozostajacych dzielem zwierzchnictwa. 1 takie wta-
$nie rzeczy odrdzniajg ludzi efektywnych od tych jedynie bardzo
zapracowanych.

Zyjemy w czasach, gdy mozliwos¢ kontaktowania sie ze $wia-
tem o kazdej porze jest oczywista, dzieki smartfonom mamy wglad
do waznych dokumentéw, w ciggu paru sekund udaje si¢ sprawdzié
interesujace nas informacje, a towar zaméwiony w odlegtych zakat-
kach $wiata dostajemy pod drzwi w ciggu doby. Firmy w Kalifornii
projektujg gadzety, a zamdwienia zbieraja od klientéw z Barcelony,
zeby nastepnie przestaé projekty drogg mailowa do Shenzhen, przy
czym dostawy z dowolnego miejsca na Ziemi da sie monitorowaé na
kazdym odcinku trasy. Rodzice majg mozliwo$¢ uktadania terminarza
rodzinnego dzigki automatycznie synchronizujacym sie aplikacjom,
rachunki moga oplacaé, lezac na kanapie, i rozpoczaé namierzanie
swoich pociech, gdy tylko nie stawig sie w domu na czas. JesteSmy
naocznymi §wiadkami wielkiej rewolucji ekonomicznej i spoleczne;j,
ktora pod wieloma wzgledami jest tak samo brzemienna w skutki jak
niegdy$ rewolucje agrarna i przemystowa.
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Istnieje przekonanie, ze nowinki komunikacyjne i technologiczne
powstajg po to, by utatwi¢ nam zycie, tymczasem okazuje sie, iz je-
steSmy coraz bardziej zajeci i zestresowani.

Po czesci dzieje sie tak dlatego, ze przyjeliSmy niewtasciwa ko-
lejnosé. Przygladamy si¢ narzedziom wspomagajacym efektywnosé
i widzimy gadzety, aplikacje, skomplikowane systemy porzadkowa-
nia danych, zamiast zobaczy¢ przede wszystkim ich uzyteczno$¢ oraz
efektywno$é, ktorej majg stuzyd.

Niektorzy sposrod nas wiedza jednak, jak zarzadzaé energia po-
chodzacg ze zmian w otaczajacym nas Swiecie, podobnie jak niektére
firmy potrafig znalez¢ dobre strony tych ogromnych przeobrazef.

Mechanizmy efektywnoSci sa coraz lepiej znane. Umiemy okre-
§laé wybory, ktore s3 istotne, i decyzje, ktére prowadzg prosta droga
do sukcesu; wiemy, jak wyznaczaé cele, aby nawet najodwazniejsze
z nich znalazly sie w zasiegu danej jednostki; zdajemy sobie spra-
we, jak doniosta jest umiejetno$¢ spojrzenia na sytuacje z innej per-
spektywy, aby zamiast probleméw dostrzec w niej ukryte mozliwo-
$ci; potrafimy otwierac sie na nowe, budujace zwiazki oraz uczyc¢ sie
szybciej, spowalniajac tempo naptywu danych, ktére nieustannie nas
bombarduja.

Ta ksigzka traktuje o tym, jak rozpoznaé sytuacje, w ktoérych
mamy do czynienia z prawdziwg efektywnoscia. Jest to przewodnik
po metodologii, technikach i konfiguracjach, ktére odmienity lu-
dziom zycie. Pamietajmy, ze sg osoby, ktére wiedza, jak zdobywac to,
czego si¢ pragnie, bez katorzniczego wysitku; istniejg rowniez firmy,
ktére produkujg prawdziwe cuda, nie ponoszac strat; bywaja wresz-
cie zwierzchnicy potrafiagcy odmieniaé ludzi wokoét siebie.

Ta ksigzka méwi o tym, jak by¢ dziala¢ madrzej, szybciej i lepiej
we wszystkich aspektach zycia.



