Gdy zespot przestaje dowozié, zwykle nie chodzi o brak talentu. Chodzi o zmarnowang energie. Ktos robi ,duzo”,
ale nie to, co ma najwiekszy wptyw. Kto$ bierze na siebie za duzo. Kto$ czeka, az inni domkng zaleznosci. Ktos
pracuje nad poprawkami, bo decyzje zostaly podjete w potowie drogi. W efekcie wynik jest przecietny, a
atmosfera nerwowa, bo wysitek nie przektada sie na sens.

W podejsciu Brian Tracy do produktywnosci przewija sie jedna mysl, bardzo uzyteczna w zarzadzaniu zespotem:
efektywnos¢ nie jest cecha charakteru, tylko systemem. Systemem wyboru priorytetéw, planowania, delegowania
i rozliczania. Da sie go zbudowac, i da sie go poprawia¢, tak jak poprawia sie proces w warsztacie: krok po kroku,

w oparciu o konkret, a nie dobre intencje.
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Ponizej zebratem praktyczne sposoby maksymalizacji efektywnosci zespotu, w stylu zgodnym z logika Tracy:

klarownos¢ celu, zarzadzanie czasem, eliminacja strat i dowozenie w rytmie, ktory zespot potrafi utrzymac.

Efektywnosc zespotu zaczyna sie od jednej rzeczy: jasnosci celu

Wiele zespotdw pracuje ,na biezgco”, bo plan jest zmienny, rynek jest niepewny, a klienci maja nowe pomysty.
Problem w tym, ze biezaczka potrafi zastonic¢ brak decyzji. Jesli cel jest niejasny, ludzie nie wiedza, co jest wazne.
A gdy nie wiedza, zaczynaja dziata¢ wedtug najsilniejszego bodzca: najnowszego maila, najgtosniejszego

interesariusza, najpilniejszej prosby.

Z perspektywy menedzera widze to czesto tak: pierwsze dni nowego projektu wygladaja dynamicznie. Ludzie
pisza, probuja, tworza wersje. Dopiero po dwdch, trzech tygodniach wychodzi, ze cze$¢ pracy byta ,na potrzeby”,

a nie na wynik. Wtedy tempo spada, bo rosnie koszt korekt.

Jasnos$¢ celu nie oznacza sztywnosci. Oznacza, ze nawet gdy zmieniajg sie szczegdty, zespot nadal trzyma
kierunek. Przydatna zasada jest prosta: kazdy ma umie¢ odpowiedzie¢ na pytanie, jaki rezultat ma dac ta praca i

po czym pozna, ze rezultat jest osiagniety. Jesli nie potrafi, nie ma jeszcze planu, jest tylko aktywnos$é.

Tracy mocno akcentuje uktadanie pracy od najwazniejszego zadania. W zespole to przektada sie na jedno:

najpierw priorytety, potem harmonogram. Najpierw ,co musi sie wydarzy¢”, potem ,kiedy".

Priorytety, ktore nie sa hastem



Priorytety bywaja traktowane jak plakat na Scianie. W teorii wszyscy je znaja, w praktyce kazdy ma swoja liste
spraw. Gdy pojawia sie nowy temat, ludzie reaguja instynktownie: ,to brzmi waznie”, ,to moze by¢ pilne”, ,lepigj

zrébmy teraz, zanim kto$ zapomni”.

Najwieksza roznica miedzy zespotem s$rednim a skutecznym pojawia sie wtedy, gdy priorytety stajg sie
operacyjne. To znaczy: sa przypisane do pracy, maja wiasciciela, maja moment decyzji i maja kryterium

ukonczenia.

W praktyce pomaga jedna technika porzadkowania: mapowanie pracy na trzy kategorie wptywu. Nie jako
formalna kategoryzacja w dokumentach, tylko jako mentalny filtr stosowany przy planowaniu. Sa sprawy o
wysokim wptywie na wynik (tam idzie wiekszos$¢ wysitku), sg sprawy o srednim wptywie (pomagaja, ale nie pchaja
osi), sg sprawy o niskim wptywie (warto je delegowad, ogranicza¢ albo usuwac). Jedli zespdt nie potrafi wskazac,

ktéra praca jest w ktorym koszyku, to znaczy, ze priorytety nie sg zrozumiane.

Tu dochodzi jeszcze drugi filtr: koszty opdznien i koszty zmian. Czasem zadanie o $rednim wptywie ma wysoki
koszt opdznienia, bo blokuje inne. Wtedy staje sie priorytetem. Czasem zadanie o wysokim wptywie okazuje sie
ryzykowne, bo wymaga danych, ktorych jeszcze nie ma. Wtedy priorytetem staje sie zdobycie danych, nie samo

wykonanie.

To podejscie jest zgodne z logika Tracy, ale w realu wymaga dyscypliny. Priorytety trzeba aktualizowa¢, a nie tylko

ogtaszac.

Zarzadzanie czasem bez zludzen: zespot potrzebuje blokow, nie zyczen

Efektywnos¢ zespotu to nie tylko ,kiedy pracujemy”, ale ,jak pracujemy”. W wielu organizacjach istnieje obsesja
spotkan i szybkich ustalen. Ludzie sg rozproszeni, a potem pracuja w trybie gaszenia pozaréw. W takiej sytuacji
nawet najlepszy plan dnia traci sens, bo przeciecie pracy w potowie ma swoje konsekwencje: wracanie do

kontekstu, ponowne zrozumienie zatozen, poprawki.

W mojej praktyce najbardziej dziata prosty model organizacji dnia zespotu: bloki skupienia dla pracy gtebokiej i
bloki krétkie na koordynacje. Nie chodzi o to, zeby uciec od komunikacji. Chodzi o to, zeby komunikacja miata

swdj czas, a nie przejmowata caty dzien.

W podejsciu Tracy mocno obecna jest idea planowania i wykorzystywania czasu w sposéb swiadomy. Dla zespotu
oznacza to, ze nie wystarczy ,ustali¢ zadania”. Trzeba ustali¢ rytm. Na przyktad: rano szybki przeglad priorytetéw,
w ciggu dnia praca w skupieniu, na koncu dnia rozliczenie i uporzadkowanie zaleznosci. To dziata nawet w

srodowiskach zmiennych, jesli zasady sa znane, a wyjatki maja tryb.

Jezeli zespdt ma problem z blokami, zwykle zrédto jest inne: brak decyzyjnosci. Gdy nie ma decyzji, kazdy chce
doprecyzowad, a doprecyzowanie zamienia sie w serie wiadomosci. Wtedy pierwszym krokiem nie jest ,wiecej

dyscypliny”, tylko ograniczenie obszaru niepewnosci poprzez wczesniejsze decyzje.

Delegowanie jako mnoznik, a nie obowiazek

W wielu firmach delegowanie jest rozumiane jako ,oddanie pracy komu$ innemu”. To nie delegowanie, to
przerzucanie ciezaru. Prawdziwa delegacja zmienia efektywno$¢ zespotu, bo uwalnia czas lidera i podnosi

zdolnos¢ ludzi do samodzielnego rozwigzywania problemow.

W podejsciu zblizonym do Tracy wazna jest odpowiedzialno$¢ za wyniki. To oznacza, ze delegujac, nie

przekazujesz tylko czynnosci, przekazujesz rezultat, standard i ograniczenia. Ludzie wtedy podejmuja wiasciwe



decyzje po drodze. Jesli przekazujesz tylko liste krokdéw, wracasz do trybu mikrozarzadzania, bo kazda zmiana

wymaga Twojej zgody.

Pracowatem kiedys z zespotem, w ktérym lider co chwile weryfikowat drobiazgi. Efekt byt przewidywalny: lider nie
miat czasu, zespdt nie uczyt sie podejmowac decyzji, a jakos¢ rosta kosmetycznie. Kiedy zmieniliSmy model,
wydzielajac zadania z jasnym wynikiem i testem akceptacji, tempo wzrosto, ale wazniejsze byto to, ze spadta

liczba poprawek. Ludzie trafiali w standard, bo standard byt jawny.

Delegowanie dziata dobrze, jesli spetnione sa trzy warunki: Po pierwsze, cel zadania jest opisany wynikiem, nie
procesem; Po drugie, istnieje definicja ,zrobione” i sposdb oceny; Po trzecie, istnieje tryb eskalacji, czyli kiedy

sprawa idzie do lidera, a kiedy moze i$¢ dalej bez zgody.

To jest podejscie praktyczne, nie filozoficzne. Jesli w Twojej organizacji eskalacja jest codzienna, to delegowanie

nie moze dziatac.

Spotkania, ktore nie zjadaja dnia

Spotkania sg potrzebne. Problem zaczyna sie wtedy, gdy spotkania stajg sie zamiennikiem decyzji i dokumentacji.
Jesli spotkania maja niejasny cel, zespdt przychodzi z réznymi oczekiwaniami. Wtedy dyskusja kreci sie wokét

tego, kto co rozumie, zamiast wokot tego, co jest do zrobienia.

W mojej ocenie skutecznosc spotkania mierzy sie prostg rzecza: ile decyzji zapada i ile pracy rusza po spotkaniu,
bez dodatkowych pytah. Jezeli po godzinie ludzie wychodzg ,pomysle¢” i wracajg z piecioma wariantami,

spotkanie raczej nie spetnito roli.

Tracy w swoich materiatach czesto odnosi sie do zarzadzania priorytetami i skupiania sie na tym, co przynosi
wynik. Spotkania warto ustawi¢ pod te logike. To znaczy: spotkania maja dotyczy¢ decyzji i rozwigzywania blokad,

a nie statuséw, ktére mozna dostarczy¢ w jednym krotkim raporcie.

Najlepszy kompromis, jaki widziatem, to spotkanie w dwoch trybach. Jesli trzeba podjac¢ decyzje, spotkanie sie
odbywa. Jesli trzeba tylko zsynchronizowac informacje, nie ma spotkania. Jest komunikat i ewentualne pytania w

z gory wyznaczonym oknie.
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Szybka diagnoza, czy zespot traci czas

Jesli masz wrazenie, ze produktywno$¢ spada, nie szukaj winnych. Zbadaj system. Oto cztery pytania, ktére w

praktyce prowadza do przyczyny, a nie do wymodwek:



® (Czy wiekszos¢ dni wyglada podobnie, nawet gdy priorytety sg inne?

e (zy praca w toku rosnie, a liczba ,zrobione” nie rosnie proporcjonalnie?

® (zy decyzje zapadajg pdézno, bo brakuje danych lub wtasciciela?

Czy ludzie czesto przerywaja prace przez nowe pilne sprawy, ktére nie byty zaplanowane?

Jesli na wiekszos¢ odpowiedzi jest ,tak”, to zwykle problem jest Brian Tracy e-book strukturalny: brak filtréw, brak

rytmu i brak definicji priorytetu.

Mierniki, ktore wzmacniaja, a nie karza

Zespoty rdznia sie kultura. Jedne lubig raporty, inne je znosza. Jednak bez miernikdw tatwo wpas¢ w iluzje pracy:
,robimy duzo”, ,jestesmy zajeci”, ,prawie gotowe”. W organizacjach bez miernikéw decyzje opieraja sie na

wrazeniach. Wrazenia sg zmienne, a praca zespotowa potrzebuje statosci.

Z drugiej strony, zbyt agresywne mierniki powoduja gra pod wynik. Ludzie optymalizuja wskazniki kosztem

jakosci, wspotpracy lub wartosci dla klienta.

W praktyce najlepiej dziata zestaw miernikdw, ktére sa powigzane z wynikiem i sg trudne do ,oszukania”. W
podejsciu Tracy istotna jest koncentracja na dziataniach i rezultatach. To mozna przetozy¢é na mierniki, ktére

opisujg zardbwno tempo, jak i zdrowie procesu.

Druga rzecz: mierniki musza by¢ interpretowalne przez zespét. Jesli miernik jest tylko dla zarzadu, zespdt bedzie

go obchodz¢ albo ignorowac.

Ponizej przyktady kategorii miernikow, ktdre dobrze wspieraja efektywnos¢ zespotu, bez sprowadzania pracy do

surowej produkgji.

* Dostarczone rezultaty w jednostce czasu (np. Ukonczone zadania spetniajace definicje jakosci)
® (Czas cyklu od rozpoczecia do zakohczenia (nie tylko ,czas pracy”, ale rzeczywisty przeptyw)

® liczba i przyczyna poprawek (ile razy cos wraca, bo standard nie byt domkniety)

® Obcigzenie pracg w toku (ile spraw jest rownolegle, czesto rosnie, gdy priorytety sg niejasne)

* \Waskie gardta, mierzone przez zaleznosci (np. lle pracy czeka na decyzje lub zasob)

To nie sa jedyne mierniki. Wazniejsze jest kryterium: miernik musi wskazywac¢ kierunek poprawy. Jesli raport

niczego nie zmienia, to raport jest tylko biurokracja.


https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/brian-tracy-mysl-dzialaj-zwyciezaj-ronald-martin/

Jakos¢ priorytetu: definicja ,,na teraz” i ,na p6zniej”

Jednym z najbardziej kosztownych bteddw w zespotach jest brak separacji pracy doraznej od pracy strategiczne;j.
W praktyce ,na teraz” rozrasta sie tak, ze ,na poznigj” staje sie mitem. Wtedy zespdt przestaje inwestowaé w
rzeczy, ktoére poprawiajg diugoterminowo efektywnos¢: automatyzacje, dokumentacje, narzedzia, szkolenia,

uporzadkowanie procesu.

Z perspektywy menedzera widze dwie sytuacje: Pierwsza, kiedy dorazne sprawy sa faktycznie pilne i nie ma

wyboru; Druga, kiedy doraznos¢ jest wygodna, bo usuwa odpowiedzialno$¢ za planowanie.

Brian Tracy mocno akcentuje porzadkowanie celdow i konsekwencje w dziataniach. W zespotach przektada sie to
na ochrone ,pracy rozwojowej”. Nie chodzi o to, by ignorowac incydenty. Chodzi o to, by zespdt miat kontrole

nad czescig tygodnia, w ktdrej robi rzeczy zwiekszajace sprawnosc.

Mozesz to zrobi¢ na kilka sposobdw. Najprostszy to narzucony limit pracy w toku i staty slot na dziatania
usprawniajace, na przyktad w rytmie dwutygodniowym. Jesli incydent pochtonie caty slot, nie ma problemu, ale

wtedy trzeba Swiadomie przesunac¢ inne prace. Decyzja ma by¢ udokumentowana, nawet jesli nie formalna.

Kiedy plan zawodzi: zarzadzanie ryzykiem, a nie panika

W srodowiskach niepewnych plan zawsze bedzie ulegat korekcie. Problem pojawia sie wtedy, gdy korekty nie sa

zarzadzane, tylko wynikaja z paniki i dominujgcego impulsu.

Zespot, ktory dziata efektywnie, ma wbudowany mechanizm reagowania na zmiany. Mechanizm zwykle wyglada
tak: Najpierw ocena wplywu na cel i priorytety, Potem dopasowanie zakresu lub kolejnosci, Na koncu

komunikacja, co przestaje by¢ robione.

Jesli po zmianie zespdt nadal robi wszystko, tylko ,dochodzi jeszcze”, to masz klasyczny przepis na przecigzenie.
W efektywnosci nie chodzi o to, aby zawsze zwieksza¢ wysitek. Chodzi o to, aby utrzymac przeptyw pracy w

granicach mozliwosci.

W mojej pracy wielokrotnie widziatem, ze najlepsza decyzja nie zawsze polega na dodaniu zasobu. Czasem
najlepsza decyzja polega na ucieciu zakresu, dopdki nie ma pewnosci. To jest trudne, bo ludzie mysla w

kategoriach ,dowiez¢ do konca, nawet kosztem”. Ale jesli jakos¢ cierpi, a poprawki rosna, cata efektywnos¢ spada.

Kulture efektywnosci buduje sie w drobnych zachowaniach

Efektywnos¢ zespotu rzadko pojawia sie jednorazowa decyzja. Buduje sie ja w drobnych nawykach lidera i w tym,

co jest nagradzane lub tolerowane.

Przyktady zachowan, ktére realnie zwiekszaja sprawnos¢: Lider nie obiecuje termindw bez sprawdzenia zaleznosci.
Lider nie zbiera zadan ,na wiasna reke”, jesli sg inni wtasciciele. Zespot raportuje blokady i ryzyka wczesnie, nie
dopiero wtedy, gdy termin jest juz blisko. Decyzje sa podejmowane na podstawie standardu, a nie na podstawie

retoryki. Priorytety sa aktualizowane, ale aktualizacje nie sa dowolne, maja uzasadnienie.

To brzmi jak oczywisto$¢, ale w praktyce roznica jest ogromna. Gdy lider wymaga jasnosci i odpowiedzialnosci,
ludzie zaczynaja przychodzi¢ z propozycja decyzji, a nie tylko z problemem. To redukuje liczbe spotkan i skraca

czas cyklu.

Krotka historia z sali projektowej



Pewnego razu zespotowi IT zaczety sie mieszad priorytety, bo interesariusze doklejali zmiany w trakcie sprintu.
Kazda zmiana byta ,wazna”, ale nie byto jasne, co ma stracic priorytet. Efekt: rosta liczba poprawek, a dowozenie

stawato sie ruletka.

Zrobilismy jedna rzecz, bez wielkich rewolugji. Ustalilismy, ze przy kazdej nowej zmianie musi pojawic sie decyzja:
co zostaje przesuniete lub usuniete. To przeniosto rozmowe z poziomu ,czy sie da” na poziom ,co jest kosztem”.
Dopiero wtedy zespo6t odzyskat przewidywalnosé. Nie dlatego, ze przestali sie zmienia¢, tylko dlatego, ze zmiana

miata cene i trafiata do planu Swiadomie.

W takich momentach widac¢ sens myslenia Tracy o priorytetach. Priorytet to nie opinia, to decyzja o koszcie.

Jak korzystac z zasad Tracy bez kopiowania stylu

Warto uwazac na jeden btad: przepisywanie zasad produktywnosci ,jeden do jednego” bez dopasowania do
kontekstu. Brian Tracy jest kojarzony z konkretnymi technikami i jezykiem, ale sedno jest bardziej uniwersalne:
konsekwentne skupienie na tym, co daje wynik, planowanie w oparciu o priorytety i zarzadzanie czasem tak, aby

ograniczac rozproszenie.

Jezeli pracujesz z zespotem sprzedazowym, priorytety beda dotyczyty czasu kontaktu i jakosci leada. Jesli
pracujesz z zespotem inzynierskim, priorytety beda dotyczy¢ ryzyk, zaleznosci i definicji jakosci. Jesli to zespot

operacyjny, priorytety beda dotyczy¢ przeptywu pracy i redukcji bteddw.

Ta sama logika dziata w trzech wersjach: Zawsze jest cel i rezultat, Zawsze jest kolejnos¢, Zawsze jest standard

.Zrobione”.

Reszta to implementacja.

Plan wdrozenia, ktory nie przyttacza

Jesli chcesz maksymalizowac efektywnos¢ zespotu, zacznij od jednego obszaru, a nie od wszystkiego naraz.
Najczesciej najszybciej widaé roznice po uporzadkowaniu priorytetdw i rytmu pracy, a dopiero potem po

miernikach i delegowaniu.

Proponuje start w cyklu, ktory zajmuje kilka tygodni, a nie kilka miesiecy. W pierwszej kolejnosci uporzadkuj
kryteria priorytetu i zdefiniuj ,zrobione”. Nastepnie ustal rytm spotkan i okien komunikacji. Potem dopiero dokre¢
delegowanie, czyli standard przekazania odpowiedzialnosci za rezultat. Na koncu sprawdz, czy mierniki, ktére

zbierasz, prowadza do decyzji.

Jesli zrobisz to etapami, zespdt zobaczy sens zmian, zamiast odczuc je jako kolejny projekt optymalizacji. | to jest

kluczowe, bo efektywnos$¢ to takze psychologia organizacji.

Najwazniejszy test: czy rosnie liczba dowiezionych rezultatow, a nie
liczba zajetych godzin

Na koncu liczy sie prosta obserwacja. Czy zesp6t dowozi wiecej tego, co ma wartos$¢, w poréwnaniu do tego, co
robi? Jesli ludzie pracuja dtuzej, a wynik nie rosnie, to jestes w trybie pozornej produktywnosci. Jesli wynik rosnie,

a liczba poprawek spada, to proces sie poprawia.

Podejscie Brian Tracy w zarzadzaniu zespotem mozna sprowadzi¢ do jednego zdania: maksymalizacja
efektywnosci to wybor wiasciwych dziatan i konsekwencja w ich realizacji. W zespole oznacza to priorytety,

standardy, rytm pracy i odpowiedzialnosc¢ za rezultaty.



Gdy te elementy dziatajg, przestajesz gasi¢ pozary jako staty styl pracy. Zespdt zaczyna pracowaé w trybie
przewidywalnym, a energie zuzywa na dowozenie, nie na krecenie sie wokdt niepewnosci. To jest moment, w

ktérym efektywnosc staje sie nie tyle celem, co efektem dobrej organizacji.



