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INTRO

Jest 9:07. Otwierasz skrzynke i widzisz wiadomosc¢ od
szefa: ,Dzieki. Daj mnie tylko prosze w DW przy dalszej
komunikacji”. O 9:14 dostajesz druga: ,Na jakim jestesmy
etapie?”. O 9:26 trzecig: ,Widziatem, ze spotkanie jest na
czwartek. Moze dotgcze?”. O 9:41 pada pytanie, dlaczego w
pliku jest kolumna oznaczona na zo6tto, mimo ze dokfadnie
wczoraj wyjasnites, ze z6tty oznacza dane do potwierdzenia.
Przed dziesigtg zdazyte$ wiec nie tylko pracowac, ale tez
ztozy¢ zeznania przed jednoosobowg komisjg sledczg do
spraw wiasnych obowigzkéw. Gdy probujesz zabrac sie za
zadanie wymagajgce skupienia, przychodzi komunikator:
.Masz chwilg?". Oczywiscie, ze masz. Przeciez wiasnie
miate$ zrobi¢ co$ waznego, wiec jest to idealny moment,
zeby przez dwadziescia minut opowiadac, jak zamierzasz
zrobi¢ to, czego jeszcze nie zrobites, bo od dwudziestu
minut opowiadasz, jak zamierzasz to zrobic.

Jesli pracujesz z mikromenedzerem, prawdopodobnie
znasz ten szczegolny rodzaj zawodowego paradoksu:
odpowiadasz za wynik, ale nie do konca wolno ci
samodzielnie zdecydowa¢, jak do niego dojs¢. Masz byc¢
wtascicielem zadania, lecz wiascicielem takim bardziej
symbolicznym, jak kto$ posiadajgcy mieszkanie, do ktdrego
drugi cztowiek zachowat wszystkie klucze, pilot do bramy i
zwyczaj wpadania bez zapowiedzi, zeby sprawdzi¢ fuge w
tazience. Twoj szef chce wiedzie¢, komu napisates, co
odpowiedziat klient, dlaczego spotkanie trwato czterdziesci
minut zamiast trzydziestu, czy arkusz zostat juz
zaktualizowany i dlaczego nie poinformowate$ go, ze
zamierzasz go aktualizowaé. Czasem robi to z leku przed
utratg kontroli, czasem z braku zaufania, czasem dlatego, ze
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sam odpowiada przed kim$ jeszcze wyzej, a czasem po
prostu dlatego, ze przez lata utrwalit sobie przekonanie, ze
zarzgdzanie oznacza znajdowanie sie mozliwie blisko
kazdego przecinka. Przyczyna ma znaczenie, ale dla ciebie
skutek czesto jest ten sam: coraz mniej samodzielnosci i
coraz wiecej energii zuzywanej na udowadnianie, ze wtasnie
pracujesz.

Najgorsze jest to, ze mikrozarzgdzanie rzadko wyglada
wystarczajgco spektakularnie, zeby od razu nazwac je
problemem. Nikt nie musi sta¢ za twoim krzestem z lornetka.
Wystarczy trzy razy dziennie poprosi¢ o status zadania,
ktore ma termin za dwa tygodnie. Wystarczy poprawiac
kazdg prezentacje, nawet gdy poprawki dotyczg gtownie
tego, czy nagtéwek powinien by¢ dwa milimetry wyzej.
Wystarczy pojawiac¢ sie na spotkaniach, na ktérych twoja
obecnos¢ miata oznaczac¢, ze firma ci ufa, a po pieciu
minutach przejmowaé¢ rozmowe stowami: ,Ja tylko
dopowiem jedng rzecz". Jedna rzecz ma zwykle
siedemnascie podpunktéw i trwa do konca spotkania. Po
pewnym czasie zaczynasz dostosowywaé zachowanie:
pytasz o zgode tam, gdzie wczesniej podejmowates
decyzje, wysytasz wigcej wiadomosci ,dla bezpieczenstwa”,
kopiujesz przetozonego wszedzie, gdzie tylko da sie znalez¢
pole DW, i konsultujesz nawet rzeczy, ktore spokojnie
mogtbys rozstrzygng¢ sam. To wazny moment, bo
mikrozarzgdzanie  przestaje = wtedy by¢  wytacznie
zachowaniem szefa. Zaczyna wptywac¢ na sposob, w jaki ty
wykonujesz swojg prace.

Mozesz prébowac¢ walczy¢ z tym na kilka naturalnych
sposobdéw. Pierwszy to cierpliwe spetnianie kazdego
zadania w nadziei, ze gdy szef otrzyma wystarczajgco duzo
informacji, wreszcie poczuje sie bezpiecznie i odpusci.



Problem polega na tym, ze cztowiek przyzwyczajony do
pieciu aktualizacji dziennie rzadko budzi sie pewnego ranka i
mysli: ,Wtasciwie trzy tygodnie temu dostatem tyle statusow,
Zze moje potrzeby kontrolne sg juz na zawsze zaspokojone”.
Czesciej piec aktualizaciji staje sie nowym standardem. Drugi
sposob to cichy bunt: mniej odpowiadasz, nie zapraszasz na
spotkania, omijasz niewygodne pytania i liczysz, ze granica
ustanowi sie sama. Zwykle sie nie ustanawia. Szef widzi
brak informaciji, interpretuje go jako dowdd, ze powinien
kontrolowa¢ bardziej, a ty odkrywasz, ze mozna
jednoczesénie probowacé odzyska¢ autonomie i przypadkiem
dostarczac¢ argumentow za jej ograniczeniem. Trzeci sposob
jest najbardziej kuszgcy okoto godziny 16:47 w wyjgtkowo
dtugi wtorek: otworzy¢ portal z ofertami pracy i wpisac w
wyszukiwarke stanowisko, ktorego podstawowym benefitem
jest ,przetozony mieszka na innym kontynencie".

Ta ksigzka nie bedzie jednak probg przekonania cig, ze
kazdego mikromenedzera da sie zmieni¢ za pomoca
jednego genialnego zdania wypowiedzianego z odpowiednio
spokojnym spojrzeniem. Nie kazdy szef zareaguje dobrze na
granice, nie kazda firma rzeczywiscie daje pracownikom
autonomie, a czasem poziom kontroli jest czescig kultury
organizacyjnej, ktérej jedna rozmowa nie przesunie nawet o
centymetr. Bywa tez, ze przetozony ma uzasadnione
powody, aby przez jaki§ czas wymagac¢ czestszych
informacji - nowy projekt, powazny btad, kryzys, niejasny
podziat odpowiedzialnosci albo zadanie o duzym ryzyku.
Problem zaczyna sie wtedy, gdy wyjagtkowy poziom kontroli
staje sie codziennym sposobem wspétpracy bez wzgledu na
sytuacje i wyniki. Dlatego zamiast prostego podziatu na
.2tego szefa" i ,biednego pracownika” potrzebujemy
znacznie bardziej uzytecznej odpowiedzi: co doktadnie



dzieje sie miedzy wami, ktore elementy mozna zmienic¢, na
ktore nie masz wptywu i jak odzyska¢ mozliwie duzo
przestrzeni bez uruchamiania wojny o kazde zaproszenie w
kalendarzu.

Pierwszym krokiem bedzie wiec odrdznienie kontroli od
informaciji. Mikromenedzer czegsto chce obu, ale pracownik
pod presjg zaczyna traktowac kazde pytanie jako zamach na
niezalezno$¢. Tymczasem przetozony ma prawo wiedziec,
czy wazne zadanie jest realizowane, znac¢ ryzyko i
otrzymywac¢ informacje potrzebne do podejmowania
wiasnych decyzji. Nie oznacza to jednak, ze musi
wspottworzy¢ kazdy mail, akceptowaé¢ kazdy ruch i
uczestniczy¢ w kazdym spotkaniu. RoOznica migdzy
sensownym raportowaniem a ciggtym nadzorem jest
kluczowa, bo wtasnie tam najczesciej znajduje sie
przestrzen do negocjacji. Jesli odpowiesz na potrzebe
informacji, mozesz czasem ograniczy¢ potrzebe kontroli.
Jezeli natomiast kazdg prosbe potraktujesz jako ingerencjg,
tatwo stworzy¢ sytuacje, w ktérej obie strony beda
prébowaty odzyskac poczucie bezpieczenstwa doktadnie w
sposob, ktory drugg strone jeszcze bardziej drazni. To
zawodowy odpowiednik dwdch oséb przepychajgcych sie w
drzwiach i uprzejmie powtarzajgcych ,prosze bardzo”, tylko
po czwartej minucie nikt juz nie jest uprzejmy.

Bedziemy tez zajmowac sie czyms$ mniej widowiskowym
niz trudna rozmowa z szefem, ale czesto znacznie
skuteczniejszym: przewidywalnoscia. Przetozony, ktory pyta
o wszystko, moze robi¢ to dlatego, ze nie wie, kiedy sam
otrzyma informacje. Jezeli raz informujesz go natychmiast,
drugi raz po dwéch dniach, a trzeci dopiero wtedy, gdy sam
zapyta, jego naturalng reakcjag moze byC¢ czestsze
sprawdzanie. To nie usprawiedliwia wchodzenia ci na gtowe,



ale podpowiada kierunek dziatania. Zamiast wysytac¢ siedem
przypadkowych wiadomos$ci, mozna ustali¢ jeden rytm
aktualizacji. Zamiast odpowiada¢ za kazdym razem na
pytanie ,co z tym?", mozna uzgodni¢, przy jakich
zdarzeniach informujesz od razu, a co pojawi sie w
regularnym statusie. Zamiast prowadzi¢ niekonczacg sie
debate o zaufaniu, mozna zbudowac¢ sposob pracy, ktéry
daje szefowi widocznos¢, a tobie przestrzen. Autonomia
brzmi bardzo romantycznie, dopoki nie trzeba jej przetozyc
na zasady dotyczgce termindéw, decyzji, eskalacji i pola DW.
Wtedy okazuje sig, ze wolnos¢ w pracy bywa zaskakujgco
administracyjna.

Wazng czescig tej historii jestes takze ty. Dtugotrwate
mikrozarzgdzanie potrafi nauczy¢ cztowieka zachowan,
ktore pozniej sam podtrzymuje, nawet gdy przetozony
chwilowo daje mu wigcej swobody. Zaczynasz pytac: ,Czy
moge wystac?”, cho¢ wczesniej po prostu bys wystat
Przygotowujesz trzy warianty drobnej decyzji, bo
spodziewasz sig, ze jeden zostanie zakwestionowany. Przed
spotkaniem zastanawiasz sie nie tylko nad tym, co trzeba
osiggna¢, lecz takze nad tym, jak pozniej udowodni¢, ze
zrobite$ wszystko prawidtowo. To wyczerpujgce, poniewaz
czesc¢ twojej uwagi pracuje juz nie nad zadaniem, ale nad
przewidywaniem reakcji kontrolujgcej osoby. Celem nie
bedzie wiec wyfgcznie ograniczenie liczby pytan od szefa.
Chodzi réwniez o odzyskanie wifasnej zdolnosci
podejmowania decyzji w tych miejscach, w ktérych
rzeczywiscie masz do tego mandat, oraz nauczenie sig
rozpoznawania, kiedy pytasz o zgode dlatego, ze jest
potrzebna, a kiedy dlatego, ze twdj zawodowy odruch
bezpieczenstwa zdgzyt zatozy¢ kask, kamizelke odblaskowa
i poprosi¢ o podpis na formularzu.



Nie bedziemy rowniez udawac, ze kazdg sytuacje nalezy
ratowac za wszelkg ceneg. Jesli mikrozarzgdzanie taczy sig z
upokarzaniem, publicznym podwazaniem kompetencji,
ciggtym przerzucaniem odpowiedzialnosci, karaniem za
samodzielnos¢ albo wymaganiami niemozliwymi do
pogodzenia, warto patrze¢ szerzej niz na samg technike
komunikacji. Czasem potrzebna bedzie rozmowa wyzej,
wsparcie HR, dokumentowanie ustalen, zmiana zespotu, a w
niektérych przypadkach rzeczywiscie zmiana pracy.
Samodzielnos¢ nie polega na tym, Zze nauczysz sig
perfekcyjnie funkcjonowa¢ w kazdych warunkach. Polega
takze na tym, ze potrafisz ocenic, co jest trudng, ale mozliwg
do poprawienia relacjg zawodowg, a co systemem, w ktérym
za kazdym razem, gdy prébujesz zrobi¢ krok do przodu,
ktos prosi cie o przestanie planu tego kroku w PowerPoincie,
najlepiej do konca dnia.

Jesli ta ksigzka ma ci cos dac, to nie odwage do wielkiego
starcia w sali konferencyjnej, po ktéorym szef nagle odkryje
piekno delegowania, a w tle symbolicznie zakwitng
storczyki. Znacznie bardziej przyda ci sie zestaw matych,
realistycznych sposobéw na odzyskiwanie przestrzeni:
lepsze ustalanie oczekiwan, przewidywalne informowanie,
rozdzielanie decyzji od konsultacji, reagowanie na
nadmierne poprawki, prowadzenie rozmow o}
odpowiedzialnosci i rozpoznawanie momentu, w ktérym
kompromis przestaje by¢ kompromisem. Nie musisz
zaczynac od rewolucji. Mozesz zaczgc¢ od jednego obszaru
pracy, w ktorym zamiast pyta¢ ,czy moge zrobi¢ to sam?”,
ustalisz: ,robie to samodzielnie, a informuje cie w tych
dwoch sytuacjach”. To mata roznica jezykowa, ale czesto
ogromna réznica w ukfadzie odpowiedzialnosci. Bo celem
nie jest sprawi¢, zeby twoj szef zniknat z kazdego maila,
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spotkania i metaforycznego oddechu. Celem jest
doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej jego obecnosc¢ przestanie
by¢ warunkiem wykonania przez ciebie kazdej rzeczy, za
ktorg i tak ostatecznie odpowiadasz.
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Rozdziat1- Czy to naprawde
mikrozarzgdzanie, czy po prostu masz
szefa?

Poniedziatek, 11:18. Konczysz rozmowe z Kklientem,
zamykasz notatki i zanim zdgzysz zdecydowac, czy
najpierw odpisa¢ na maila, czy nala¢ sobie kawy, pojawia sie
wiadomos¢: ,Jak poszto?”. Odpowiadasz krétko, ze dobrze,
ustaliliscie trzy rzeczy i wyslesz podsumowanie. Dwie
minuty pozniej przychodzi: ,Co doktadnie ustaliliscie?”.
Piszesz wiec szczegoty. Po kolejnych czterech minutach: ,A
czemu zgodziliscie sie na drugi punkt?”. Zaczynasz
wyjasniac¢ kontekst, po czym dostajesz jeszcze: ,Podeslij mi
prosze podsumowanie przed wystaniem do klienta”. W tym
momencie mozesz juz mie¢ wrazenie, ze nie
przeprowadzites spotkania, tylko wzigtes udziat w
pilotazowym odcinku programu ,Czy pracownik przezyje
wtasng decyzje bez obecnosci przetozonego?”. Pytanie
brzmi jednak: czy to juz mikrozarzadzanie, czy zwykfa
odpowiedzialnos¢ szefa za to, co robi jego zespot?

To rozrdznienie jest wazniejsze, niz moze sie¢ wydawac,
bo bardzo tatwo przyklei¢ etykiete ,mikromenedzer”
kazdemu przetozonemu, ktéry interesuje sie praca. Jesli
szef pyta o wynik waznego spotkania, nie oznacza to
jeszcze, ze probuje przejg¢ kontrole nad twojg dusza,
kalendarzem i sposobem trzymania diugopisu. Zarzgdzanie
z definicji zawiera pewien poziom nadzoru, ustalania
priorytetéw, sprawdzania rezultatow i reagowania, gdy cos$
zaczyna sie rozjezdzac. Problem nie polega wiec na samym
zainteresowaniu, lecz na jego skali, czestotliwosci,
szczegotowosci i konsekwencjach. Szef moze zapytac, czy
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projekt zmierza zgodnie z planem, albo moze przez
czterdziesci minut dyskutowac¢, dlaczego w prezentacji
uzyte§ stowa ,wdrozenie”, skoro jego zdaniem
Jmplementacja” brzmi bardziej strategicznie. Jedno stuzy
orientacji w sytuacji. Drugie moze byc¢ poczatkiem
zawodowego odpowiednika recznego sterowania kazdym
wagonikiem kolejki, ktora i tak jedzie po torach.

Najprosciej rozpozna¢ mikrozarzadzanie po tym, ze
kontrola zaczyna dotyczy¢ nie tylko efektu pracy, ryzyka lub
waznych decyzji, lecz coraz czesciej samego sposobu
wykonywania drobnych czynnosci. Nie wystarcza, ze raport
jest gotowy na pigtek - trzeba jeszcze wiedzie¢, kiedy
zaczate$, ktorg wersje pliku otworzytes, komu wystates
pytanie i dlaczego odpowiedzZ przyszta dopiero po potudniu.
Nie wystarcza, ze prowadzisz relacje z partnerem -
przetozony chce by¢ w kazdej wymianie mailowej, nawet
jesli jego jedynym wktadem jest fakt, ze istnieje w polu
DW". Nie wystarcza, ze masz podjg¢ decyzje - trzeba
najpierw skonsultowac warianty, potem sposob
konsultowania wariantéw, a na koncu poinformowac, ktory
wariant zamierzasz wybra¢. W pewnym momencie formalnie
nadal masz swoje obowigzki, ale praktycznie wykonujesz je
pod statym nadzorem, jakby kazde Kliknigcie mogto
doprowadzi¢ do zawalenia sig kursu waluty, reputacji firmy i
prawdopodobnie jakiego$ mostu.

Sama czestotliwos¢ pytan réwniez nie daje petnej
odpowiedzi. Sg okresy, w ktérych intensywniejszy nadzor
ma sens: rozpoczynasz nowg role, projekt jest krytyczny,
klient zagrozit odejsciem, wczesniej wystapit powazny btad
albo zespodt dziata w warunkach duzej niepewnosci. Jezeli
przetozony przez dwa dni czesciej sprawdza sytuacje przed
waznym uruchomieniem, nie musi to oznaczac¢ trwatego
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problemu. Kluczowe jest to, czy poziom kontroli zmienia sig
wraz z poziomem ryzyka oraz twoim dos$wiadczeniem.
Zdrowe zarzgdzanie zwykle dziata troche jak boczne kotka
w rowerze: poczatkowo mogg byc¢ potrzebne, pozniej sig je
zdejmuje. Mikrozarzgdzanie zachowuje sie bardziej jak
rodzic biegngcy za trzydziestopigcioletnim dzieckiem z
kaskiem, apteczka i pytaniem, czy na pewno spojrzato w
lewo. Wyniki mogg byc¢ dobre, doswiadczenie rosnie, a
poziom kontroli pozostaje doktadnie taki sam albo wrecz sig
zwieksza.

Drugim sygnatem jest to, co dzieje sie z twojg
odpowiedzialnoscig. W normalnym uktadzie przetozony
moze wyznaczy¢ cel, ramy i granice ryzyka, a nastepnie
oczekiwac, ze podejmiesz okreslone decyzje samodzielnie.
W mikrozarzagdzaniu odpowiedzialnos¢ formalnie zostaje po
twojej stronie, ale realna mozliwos¢ decydowania przesuwa
sie do goéry. Gdy cos pojdzie dobrze, szef moze uwazag, ze
zadziatato dziegki jego czujnosci. Gdy co$ pojdzie zle, nadal
odpowiadasz ty, choC¢ wczesniej konsultowates piec
kolejnych krokow i niemal pytates o pozwolenie na uzycie
Entera. To szczegdlnie frustrujgcy uktad, bo taczy dwie
rzeczy, ktére sSwietnie smakujg osobno, lecz razem
przypominajg lody z musztardg: odpowiedzialnos¢
pracownika i kontrole przetozonego. Jesli stale odpowiadasz
za rezultat, na ktéry masz coraz mniejszy wptyw, nie jest to
wytgcznie kwestia irytujgcego stylu komunikacji. To problem
konstrukcji wspotpracy.

Trzecim znakiem jest koszt. Przyjrzyj sie nie temu, czy
szef cie denerwuje, lecz temu, ile pracy powstaje wytgcznie
po to, aby obstuzy¢ jego potrzebe kontroli. Czy
przygotowujesz specjalne aktualizacje, ktorych nikt poza
nim nie wykorzystuje? Czy przed kazdym spotkaniem
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tworzysz dodatkowg wersje materiatu, bo przetozony chce
Jtylko rzuci¢ okiem”, a owo spojrzenie trwa dziewigc¢ rund
poprawek? Czy odpowiadasz na te same pytania w mailu,
komunikatorze i pézniej podczas rozmowy, poniewaz kazde
medium ma wiasng ceremonie potwierdzania
rzeczywistosci? Jezeli godzina pracy nad zadaniem
generuje dodatkowg godzine raportowania, ttumaczenia i
uzyskiwania akceptacji, kontrola przestaje by¢ niewinnym
dodatkiem. Zaczyna wptywac¢ na efektywnos¢, tempo i
jakos¢ pracy, a co najciekawsze, moze w koncu tworzyc
doktadnie te opdznienia, ktore przetozony probuje kontrolg
wyeliminowac.

Warto tez spojrze¢ na konsekwencje popetniania
drobnych btedow albo zwyktej réznicy zdan. Zdrowy
przetozony moze nie zgadzac sie z twoim wyborem i nadal
uznac¢, ze decyzja miescita sie w twoim zakresie
odpowiedzialnosci. Mikromenedzer czesciej traktuje inng
decyzje jako dowod, ze trzeba byto zaangazowaé go
wczesniej. Nie chodzi wytgcznie o btedy, ale rowniez o
sytuacje, w ktérych zrobite§ co$ poprawnie, tylko nie
doktadnie tak, jak zrobitby to on. Wtedy zaczyna sig
niekonczaca sie szkota jazdy, w ktérej instruktor nie tyle
uczy cie prowadzi¢, ile prébuje zdalnie poruszac twojg noga
na sprzegle. Po jakim$ czasie przestajesz szukac
najlepszego rozwigzania, a zaczynasz szukac¢ rozwigzania
najbardziej podobnego do tego, ktére wybratby szef. To
ogromna zmiana, bo zamiast korzysta¢ z wtasnej wiedzy i
odpowiedzialnosci, uczysz sie odtwarzac cudzy styl.

Zeby nie opiera¢ sie wytgcznie na irytacji, zréb przez kilka
dni prostg obserwacje. Nie potrzebujesz aplikacji, wykresow
ani arkusza z siedemnastoma zaktadkami i makrem
nazwanym Menedzer_Final_v7_NAPRAWDE_FINAL".
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Wystarczy zanotowac kilka sytuacji, w ktérych poczutes, ze
przetozony wchodzi zbyt gteboko w twojg prace. Przy
kazdej zapisz cztery rzeczy: czego dotyczyta sprawa, czego
doktadnie chciat szef, czy jego udziat byt uzasadniony
ryzykiem lub odpowiedzialnoscig oraz jaki byt koszt tej
ingerencji dla twojej pracy. Po kilku dniach nie pytaj juz tylko
.CzZy on mnie kontroluje?”, ale zobacz wzér. By¢ moze
odkryjesz, ze ingeruje szczegolnie w kontakty z klientami,
lecz zostawia ci swobode w analizie. Albo ze problem
pojawia sie tylko wtedy, gdy nie zna aktualnego statusu.
Albo przeciwnie - ze bez wzgledu na znaczenie sprawy
chce akceptowac¢ wszystko. Wzér jest cenniejszy niz
etykieta, bo z wzorem da sig cos zrobic.

Przy tej obserwacji uzyj dodatkowego testu: ,Czy pytanie
szefa zmienia decyzje, czy tylko zwieksza jego poczucie
obecnosci?". Jezeli przetozony wnosi informacje, usuwa
przeszkode, podejmuje decyzje nalezgcg do jego roli albo
chroni zespdt przed ryzykiem, jego zaangazowanie moze
by¢ potrzebne. Jezeli natomiast najczesciej konczy sie na
.OK, dzieki za info”, po wczesniejszym wymuszeniu dtugiej
aktualizacji, by¢ moze ptacisz sporg cene za jego spoko;.
Nie chodzi o to, ze spokdj przetozonego jest
bezwartosciowy. Czasem poczucie bezpieczenstwa szefa
naprawde utatwia prace catemu zespotowi. Tyle ze mozna je
budowac taniej niz przez obowigzek transmisji na zywo z
kazdej decyzji. Jezeli zas nie potrafisz znalez¢ Zzadnego
zwigzku miedzy ryzykiem a poziomem kontroli, masz wazng
informacje: problem prawdopodobnie dotyczy stylu
zarzgdzania, a nie konkretnych sytuaciji.

Przyjrzyj sie rowniez swojej reakcji, bo ona moze
znieksztatca¢ obraz w obie strony. Jesli wczesniegj
pracowates z przetozonym, ktory praktycznie nie
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interesowat sie niczym, zwykte pytanie o status moze
brzmie¢ jak nalot helikoptera nad ogrodkiem. Z drugiej
strony, jezeli od miesiecy jeste$ kontrolowany, mozesz
przesta¢ zauwazaC rzeczy absurdalne, bo staty sie
codziennoscig. Wiesz juz, ze przed wystaniem maila trzeba
pokazac¢ szkic, przed rozmowa trzeba pokaza¢ agendeg, po
rozmowie podsumowanie, a przed podsumowaniem najlepiej
krotkie podsumowanie tego, co zamierzasz podsumowac.
Cztowiek potrafi przyzwyczai¢ sie do niezwyktych rzeczy,
zwtaszcza gdy przychodzg w kalendarzu jako cykliczne
spotkanie o nazwie ,szybki status”. Dlatego opis
konkretnych zachowan jest bezpieczniejszy niz samo
poczucie: ,moj szef jest koszmarny”.

Mozesz zastosowac prostg skale od zera do trzech. Zero
oznacza, ze przetozony oczekuje wyniku i potrzebnych
informacji, ale sposdb wykonania zostawia tobie. Jeden -
czasem wchodzi w szczegoty, gtdwnie przy ryzyku, nowych
zadaniach albo problemach. Dwa - regularnie chce znac¢ i
wptywac na sposob wykonania nawet wtedy, gdy rezultat
jest pod kontrolg. Trzy - praktycznie kazda istotniejsza
czynnos¢ wymaga jego wiedzy, obecnosci lub akceptacji, a
samodzielne dziatanie moze zostac¢ potraktowane jako brak
komunikacji. Nie chodzi o naukowg diagnoze cztowieka,
tylko o uporzgdkowanie obserwacji. Jesli wiekszos¢ sytuaciji
lgduje na poziomie zero Iub jeden, mozesz miec
wymagajgcego, mocno zaangazowanego szefa. Jesli
regularnie widzisz dwa i trzy, warto zaczac¢ traktowac
problem jako systemowy, a nie jako serie pechowych
wtorkéw.

Wersja minimum jest jeszcze prostsza: wybierz tylko trzy
ostatnie sytuacje, w ktorych pomyslates ,serio musze to
konsultowac?". Zapisz, co byto przedmiotem decyzji, czy
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rzeczywiscie istniato znaczace ryzyko oraz co statoby sig,
gdybys podjat decyzje bez udziatu szefa. Jezeli odpowiedz
brzmi: ,prawdopodobnie nic, ale on chciatby wiedziec¢”,
zaznacz to. Jezeli brzmi: ,moglibysmy straci¢ waznego
klienta”, rowniez zaznacz. Dzieki temu oddzielasz ztos¢ od
realnej odpowiedzialnosci. To moze wydawacC sie mato
spektakularne, ale pierwszym krokiem do odzyskania
autonomii nie jest bohaterska przemowa przy ekspresie do
kawy. Jest nim ustalenie, gdzie wiasciwie autonomia zostata
ograniczona.

Plan B przydaje sie wtedy, gdy nie potrafisz oceni¢, czy
kontrola jest nadmierna, bo pracujesz w organizacji, gdzie
wszyscy funkcjonujg podobnie. W takiej sytuacji porownaj
poziom nadzoru nie z idealnym Swiatem, lecz z zakresem
twojej roli i odpowiedzialnosci. Jesli masz odpowiadac¢ za
wynik, prowadzi¢ projekty, reprezentowac¢ zespodt lub
samodzielnie zarzgdza¢ obszarem, sprawdz, czy masz
rowniez adekwatne prawo do podejmowania decyzji.
Mozesz tez neutralnie zapyta¢ zaufang osobe w firmie, jak
wyglagda podobny proces w innym zespole, bez
organizowania plebiscytu pod hastem ,czy moj szef jest
niemozliwy?". Chodzi o zebranie punktu odniesienia, nie o
tworzenie koalicji. Czasem okaze sig, ze firma rzeczywiscie
wymaga wielostopniowych akceptacji. Wtedy problem jest
szerszy niz jedna osoba, a proba ,naprawienia”
przetozonego moze przypomina¢ negocjowanie z
recepcjonistg, zeby hotel zmienit regulamin sieci.

Na tym etapie nie musisz jeszcze konfrontowac¢ szefa,
stawia¢  granic ani  przygotowywac¢ przemowienia
zaczynajgcego sie od ,musimy porozmawia¢ o zaufaniu”,
ktore w korporacyjnej naturze dziata mniej wigcej jak dzwigk
odbezpieczanego granatu. Najpierw potrzebujesz trafnej
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diagnozy zachowania. Zobacz, gdzie kontrola jest
uzasadniona, gdzie zbedna, kiedy rosnie i co doktadnie
odbiera ci mozliwos¢ samodzielnego dziatania. Jezeli
nazwiesz problem zbyt szeroko - ,kontrolujesz mnie we
wszystkim” - druga strona fatwo odpowie trzema
przyktadami rzeczy, w ktorych cig nie kontroluje, i rozmowa
zacznie przypomina¢ proces sgdowy o definicje stowa
wszystko”. Jezeli natomiast potrafisz powiedzie¢: ,przy
tych trzech typach decyzji przygotowuje rozwigzanie, ale
przed wykonaniem zawsze potrzebuje dodatkowej
akceptacji, mimo ze ryzyko jest niewielkie”, masz juz co$
znacznie bardziej uzytecznego niz frustracje.

Twoj najblizszy ruch jest wiec maty: przez kilka dni
przestan ocenia¢ osobe, a zacznij obserwowac¢ mechanizm.
Zapisuj sytuacje, zakres ingerencji, uzasadnienie i koszt. Nie
musisz jeszcze niczego naprawia¢. Sama zmiana pytania z
.dlaczego on taki jest?” na ,w ktorych doktadnie momentach
odbiera mi decyzyjnosc?" potrafi uporzgdkowac¢ problem
zaskakujgco szybko. A jesli pod koniec tygodnia odkryjesz,
ze przetozony chce zatwierdza¢ rowniez twoje notatki z
obserwacji jego mikrozarzadzania, przynajmniej bedziesz
miat bardzo mocny przyktad do tabeli.
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