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INTRO

Jest 9:17. Wiasnie udato ci sie rozpoczac¢ prace nad
czyms$, co naprawde wymaga skupienia. Masz otwarte
odpowiednie dokumenty, w gtowie zaczyna ukfadacC sig
rozwigzanie, a kawa osiggneta idealng temperature. Wtedy
komunikator wydaje charakterystyczny dzwigk. ,Czes¢, jak
status?”. Odpowiadasz spokojnie, profesjonalnie i z nadziejg,
ze sprawa zostata zamknigta. O 9:43 przychodzi kolejne
pytanie: ,Cos$ juz wiadomo?". O 10:06 szef chce wiedziec,
czy wszystko idzie zgodnie z planem. O 10:28 proponuje
krotkie spotkanie, zeby omowi¢ postep prac. Zaczynasz
podejrzewac, ze twoim gtéwnym obowigzkiem zawodowym
jest informowanie o} wykonywaniu obowigzkow
zawodowych. Gdyby raportowanie postepow  byto
dyscypling olimpijskg, miatbys juz medal, sponsora i wiasng
linie odziezy sportowej. Jest tylko jeden drobny problem:
wtasciwa praca nadal czeka.

Najbardziej irytujgce jest to, ze kazde pytanie z osobna
wydaje sie catkiem rozsgdne. Przetozony ma prawo
wiedzie¢, co dzieje sie z zadaniami. Odpowiada za wyniki,
terminy, klientow i decyzje, ktérych by¢ moze nawet nie
widzisz. Problem pojawia sie wtedy, gdy pojedyncze,
uzasadnione pytania zamieniajg sie w niekonczacy sie
strumien  kontroli. Zaczynasz pracowa¢ w kroétkich
odcinkach pomiedzy kolejnymi powiadomieniami. Zamiast
planowa¢ rozwigzanie, planujesz odpowiedz. Zamiast
zastanawiac¢ sig, co jest najwazniejsze, zastanawiasz sig,
dlaczego szef wiasnie zmienit sw¢j status na ,dostepny”. W
pewnym momencie nawet zwykte ,Masz chwile?" brzmi jak
zapowiedZz przestuchania przed komisjg badajagca
tajemnicze zniknigcie produktywnosci.
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Jezeli rozpoznajesz te sytuacje, prawdopodobnie
wyprobowate$ juz kilka sposobdéw radzenia sobie z nia.
Odpowiadasz szybciej, zeby pokaza¢ zaangazowanie.
Piszesz dtuzsze raporty, zeby uprzedzi¢ wszystkie mozliwe
pytania. Ustawiasz status ,zajety”, cho¢ doskonale wiesz, ze
dla niektérych przetozonych oznacza on jedynie ,zajety, ale
na pewno moze odpisac¢”. Czasem probujesz przeczekac
wiadomosg, liczac, ze problem sam zniknie. Niestety pytania
o status majg niezwykta zdolnos¢ rozmnazania sie podczas
nieobecnosci adresata. Wracasz po godzinie i odkrywasz
trzy wiadomosci, dwa oznaczenia jako pilne oraz
zaproszenie na spotkanie zatytutowane ,Szybki alignment”.
Oczywiscie spotkanie potrwa czterdziesci pie¢ minut,
poniewaz stowo ,szybki” w korporacyjnym stowniku
oznacza raczej intencje niz jednostke czasu.

tatwo dojs¢ wtedy do wniosku, ze szef ci nie ufa.
Czasami rzeczywiscie tak jest, ale czesciej sytuacja okazuje
sie bardziej skomplikowana. Przetozony moze nie miec
wystarczajgcej wiedzy o postepach, obawia¢ sig
niespodzianek, odczuwac presje ze strony wiasnego szefa
albo zwyczajnie nie umie¢ zarzgdza¢ bez ciggtego
sprawdzania. Zdarza sie rdwniez, ze wczesniejsze
opdznienia, niejasne deklaracje lub brak informacji stworzyty
powody do ostroznosci. Zaden z tych scenariuszy nie
oznacza automatycznie, ze czeste przerywanie pracy jest
dobrg metodg zarzadzania. Warto jednak poznac
rzeczywiste zrodto pytan, zanim uznamy, ze najlepszym
rozwigzaniem bedzie zmiana pracy, numeru telefonu i
tozsamosci.

W tej ksigzce przyjrzymy sie szczegolnej relacji migdzy
zaufaniem, informacjg i kontrolg. Bo zaufanie zawodowe nie
polega na tym, ze szef nigdy o nic nie pyta, a autonomia nie



jest przywilejem pozwalajgcym znikng¢ na trzy tygodnie i
wroci¢ z tajemniczym usmiechem. Dobrze funkcjonujgca
wspotpraca  wymaga  przewidywalnosci.  Przetozony
powinien wiedzie¢, kiedy otrzyma informacje, ktére sprawy
wymagajg jego decyzji i w jakich okolicznosciach zostanie
uprzedzony o zagrozeniu. Pracownik potrzebuje natomiast
przestrzeni, zeby wykona¢ =zadanie bez koniecznosci
komentowania kazdej czynnosci niczym prowadzacy
transmisje na zywo z wtasnego biurka. Obie potrzeby moga
by¢ uzasadnione. Ktopot zaczyna sie wtedy, gdy nikt ich
jasno nie wypowiada.

Wyobraz sobie, ze odpowiadasz za przygotowanie
waznego materiatu na pigtek. Jest wtorek, prace przebiegajg
zgodnie z planem, ale przetozony codziennie pyta, czy
zdazysz. Ty odbierasz to jako brak wiary w twoje
kompetencje. On by¢ moze pamieta poprzedni projekt, w
ktorym informacja o opdznieniu pojawita sie dopiero w
czwartek wieczorem. Oboje reagujecie na rézne problemy,
chociaz rozmawiacie o tym samym zadaniu. Ty probujesz
odzyska¢ spokoj, on probuje unikngé zaskoczenia. Bez
wyjasnienia  wzajemnych oczekiwan kazde kolejne
Wszystko pod kontrolg" uspokaja sytuacje najwyzej na
kilkadziesigt minut. To troche tak, jak zapewnianie pasazera,
ze samolot leci prawidtowo, podczas gdy on chce wiedziec,
czy pilot widzi burze na trasie.

Nie proponuje ci jednak, zeby$ zamienit sie w
jednoosobowe centrum raportowania, produkujgce pigkne
wykresy, kolorowe statusy i prezentacje potwierdzajace, ze
prezentacje powstajg zgodnie z  harmonogramem.
Nadmierna sprawozdawczos¢ potrafi pochtong¢ czas, ktory
miata chroni¢. Celem jest ustalenie takiego sposobu
komunikacji, aby informacja docierata wtedy, gdy jest



potrzebna, w formie umozliwiajagcej podjecie decyzji.
Czasami wystarczy krotka aktualizacja o uzgodnionej porze.
Innym razem potrzebne bedzie wczesniejsze ostrzezenie o
ryzyku, jasne wskazanie przeszkody albo uczciwa rozmowa
o terminie. Dobre raportowanie nie mierzy sie liczbag
wystanych wiadomosci, lecz tym, czy wiasciwe osoby
wiedzg wystarczajgco duzo, zeby dziata¢ bez ciggtego
zgadywania.

Porozmawiamy réwniez o trudniejszej czesci catej historii:
o odzyskiwaniu zaufania bez udawania, ze wszystkie
problemy lezg po jednej stronie. Jezeli zdarzato ci sie
przekazywa¢ zbyt optymistyczne terminy, przemilczec
opdznienie albo odpowiada¢ wymijajgco, warto przyjrzec sig
temu bez samobiczowania. Jezeli natomiast wykonujesz
swoje obowigzki rzetelnie, a mimo to kazdy krok wymaga
zatwierdzenia, potrzebujesz jezyka do rozmowy o
samodzielnosci. Nie agresywnego ,Prosze przesta¢ mnie
kontrolowac”, po ktérym atmosfera przypomina rodzinng
wigilie po ujawnieniu testamentu, lecz konkretnej propozyciji:
co bedzie raportowane, kiedy, wedtug jakich zasad i ktére
decyzje mozesz podejmowac samodzielnie.

Wazne jest rowniez to, czego ta ksigzka nie bedzie
obiecywacd. Nie kazdy przetozony zmieni swoje zachowanie
po jednej udanej rozmowie. Niektore organizacje majg
formalne wymagania dotyczace raportowania, a sytuacje
kryzysowe uzasadniajg czestszy kontakt. Bywajg tez
szefowie, ktorzy traktujg staty nadzor jako podstawowy
dowdd wtasnego przywodztwa. Mozesz mie¢ wptyw na
jakos¢ komunikacji, rzetelnos¢ informacji i sposob
przedstawiania swoich potrzeb, ale nie zawsze na cudze
decyzje. W powazniejszych przypadkach potrzebne bedzie
udokumentowanie ustalen, wsparcie wyzszego



przetozonego lub dziatu HR, a nie kolejna technika pisania
uprzejmych wiadomosci. Rozsadna autonomia obejmuje
takze umiejetnosc¢ rozpoznania granic wiasnego wptywu.

Na poczatek proponuje ci niewielkg obserwacje. Przy
nastepnym pytaniu o status nie skupiaj sie wytgcznie na tym,
jak szybko odpowiedziec¢. Zastanéw sig, jakiej informaciji
naprawde potrzebuje druga strona. Czy pyta o termin,
postep, ryzyko, mozliwos¢ podjecia decyzji, czy po prostu
szuka potwierdzenia, ze temat nie zostat zapomniany? Jezeli
nie wiesz, nie musisz zgadywac¢. Mozesz zapytac, jaki
konkretnie element wymaga aktualizacji. To nie rozwigze od
razu catego problemu, ale pozwoli oddzieli¢ rzeczywistg
potrzebe informacyjng od przyzwyczajenia do nieustannego
sprawdzania. A wtasnie w tej roznicy czesto znajduje sig
poczatek rozsgdniejszej wspotpracy.

Chciatbym, zeby po lekturze tej ksigzki twoja relacja z
komunikatorem stata sie mniej emocjonalna. Zeby dzwiek
powiadomienia nie powodowat automatycznego napiecia, a
pytanie przetozonego nie uruchamiato wewnegtrznego
procesu sadowego pod tytutem ,Dlaczego znowu mnie
sprawdza?". Zeby$ potrafit uczciwie informowaé o
problemach, negocjowac¢ rytm aktualizacji, rozpoznawac
potrzebe dodatkowej kontroli i spokojnie broni¢ czasu
przeznaczonego na rzeczywistg prace. Nie musisz zostac
mistrzem korporacyjnej dyplomaciji ani cztowiekiem, ktory na
kazde pytanie odpowiada trzykolumnowg tabelg. Wystarczy,
ze zaczniesz budowac wspotprace opartg na jasnych
ustaleniach zamiast na domysfach i ciggtej gotowosci do
odpowiadania.

By¢ moze twoj szef nadal bedzie czasami pytat o status.
To przeciez czes$¢ wspodlnej pracy. Réznica polega na tym,
ze pytania moga przesta¢ byc¢ codziennym testem



cierpliwosci, a sta¢ sie zwyczajng wymiang potrzebnych
informacji. Odzyskanie autonomii nie musi oznaczac
wygrania wojny z przetozonym. Znacznie lepiej, gdy uda sig
stworzy¢ sytuacje, w ktorej szef nie musi co chwile
sprawdzac¢, a ty nie musisz co chwile udowadnia¢, ze
pracujesz. Wtedy komunikator znéw bedzie narzedziem, a
nie elektronicznym nadzorcg z zielong kropkg przy
nazwisku. | kto wie, moze pewnego dnia o 10:28 spojrzysz
na ekran, zobaczysz brak nowych wiadomosci i po prostu
wrocisz do zadania. Bez podejrzen, ze to cisza przed
kolejnym spotkaniem.
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Rozdziat 1 - Kiedy pytanie o status
przestaje by¢ zwyktym pytaniem

Na ekranie widnieje zaproszenie na spotkanie
zatytutowane ,Aktualizacja postepow"”. Trzydziesci minut,
pie¢ oséb, obowigzkowa obecnos¢. Wchodzisz punktualnie i
dowiadujesz sig, ze celem spotkania jest ustalenie, na jakim
etapie znajdujg sie zadania omawiane wczoraj. Po kilku
minutach wszyscy potwierdzajg, ze pracujg nad tym, nad
czym pracowali wczoraj. Ktos zgtasza niewielkg przeszkode,
kto$ inny informuje o planowanym zakonczeniu zadania, a
przetozony prosi o0 przestanie podsumowania. Kiedy
spotkanie dobiega konca, otrzymujesz wiadomos¢ z
pytaniem, czy mozesz dodatkowo zaktualizowac¢ tabele
statusowg. Zerkasz na kalendarz. Na wykonanie witasciwej
pracy pozostaty ci dwie godziny. Zaczynasz podejrzewac,
ze projekt nie tyle zmierza do zakonczenia, ile zostat
zatrudniony jako pretekst do organizowania spotkan.

Samo pytanie o status nie jest niczym ztym. W kazdej
organizacji kto§ musi wiedzie¢, co zostato wykonane, co
pozostaje do zrobienia i czy przyjete zobowigzania sg nadal
realne. Nawet najbardziej samodzielny specjalista pracuje
zwykle w systemie zaleznosci. Jego wynik moze byc¢
potrzebny innemu zespotowi, klientowi albo osobie
podejmujgcej decyzje finansowa. Jesli informacja pojawi sig
zbyt p6zno, konsekwencje mogg dotknac ludzi, ktérzy nie
mieli zadnego wptywu na opoznienie. Dlatego przetozony
pytajgcy o postep nie musi by¢ kontrolujgcym tyranem,
podobnie jak pracownik potrzebujgcy skupienia nie jest
automatycznie anarchistg domagajgcym sie zniesienia catej
hierarchii stuzbowej. Trudnos$¢ zaczyna sie dopiero wtedy,
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gdy sposéb zdobywania informacji utrudnia osiggniecie
wyniku, ktory ta informacja ma opisywac.

Warto rozrézni¢ cztery rzeczy, ktére w codziennych
rozmowach czesto mieszajg sie w jedno. Pierwsza to
informacja o wykonanej pracy, czyli rzeczywisty postep.
Druga to prognoza, a wiec ocena, czy uda sie¢ dotrzymac
terminu. Trzecia dotyczy przeszkdd i zagrozen, ktére moga
wymagac reakcji. Czwarta to potrzeba podjecia decyzji
przez kogos innego. Wszystkie te kwestie bywajg nazywane
statusem, chociaz wymagajg réznych odpowiedzi. Na
pytanie o postep mozesz powiedzie¢, ze zakonczono
analize i rozpoczeto przygotowywanie rozwigzania. Na
pytanie o termin odpowiesz, ze pigtek pozostaje realny, ale
pod warunkiem otrzymania danych do srody. Jesli ktos pyta
o decyzje, opisywanie procentu wykonania zadania nie
pomoze mu bardziej niz szczegotowa prognoza pogody
cztowiekowi, ktéry chce wiedzie¢, czy zabrac¢ parasol.

Problem nadmiernej kontroli czesto jest witasnie
problemem nierozrdzniania tych potrzeb. Przetozony pyta
0golnie, poniewaz sam nie sprecyzowat, co chce wiedziec.
Pracownik odpowiada ogdlnie, poniewaz prébuje zakonczyc
rozmowe mozliwie szybko. Po obu stronach powstaje
wrazenie, ze informacja zostata wymieniona. W
rzeczywistosci nikt nie uzyskat wiekszej pewnosci. Zdanie
~Wszystko idzie zgodnie z planem” moze by¢ prawdziwe,
ale jesli plan nie okresla sprawdzalnych etapow, jego
wartos¢ informacyjna jest niewielka. W skrajnym przypadku
mozna przez miesigc pracowac zgodnie z planem, ktory
istnieje wytgcznie w wyobrazni autora. Dopdki nie nadejdzie
termin, taki projekt prezentuje sie znakomicie. Potem
nastepuje uroczyste odkrycie, ze optymizm nie jest metoda
zarzgdzania harmonogramem.
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Drugim sygnatem jest czestotliwos¢ pytan w stosunku do
tempa rzeczywistych zmian. Niektére zadania rozwijajg sie
dynamicznie i uzasadniajg kilka aktualizacji dziennie. Inne
wymagajg wielogodzinnego skupienia, a postep staje sie
widoczny dopiero po ukonczeniu okreslonego fragmentu.
Jezeli przygotowujesz rozwigzanie skomplikowanego
problemu, po dwudziestu minutach mozesz wiedzie¢ wiecej,
cho¢ nie mie¢ jeszcze niczego gotowego do pokazania.
Przetozony pytajgcy w takim momencie o rezultat otrzyma
niewiele nowej wiedzy. Jezeli ponowi pytanie po kolejnych
dwudziestu minutach, prawdopodobnie dowie sie przede
wszystkim, ze nadal odpowiadasz na pytania. Czestotliwosc¢
raportowania powinna wynika¢ z charakteru pracy i tempa
zmian, a nie z mozliwosci technicznych komunikatora.

Przerwanie pracy kosztuje wigecej niz samo napisanie
odpowiedzi. Gdy analizujesz trudny problem, utrzymujesz w
pamieci zaleznosci, zatozenia, potencjalne rozwigzania i
rzeczy, ktére trzeba jeszcze sprawdzi¢. Powiadomienie
moze wyrwac¢ cie z tego procesu. Nastepnie musisz
przypomnie¢ sobie kontekst, ustali¢, na czym skonczytes, i
ponownie wejs¢ w zadanie. Nie kazda wiadomos¢ powoduje
takg samg strate. Krotkie pytanie zadane podczas
wykonywania prostej czynnosci moze niemal nie
przeszkadza¢. To samo pytanie w srodku wymagajgcej
analizy bywa znacznie bardziej kosztowne. Dlatego
rachunek ,pie¢ pytan po dwie minuty to tylko dziesiec
minut” jest podejrzanie podobny do wyliczania kosztéw
remontu wyfgcznie na podstawie ceny farby. Technicznie
co$ policzono, ale najwazniejsze wydatki pozostaty
niewidoczne.

Z czasem pojawia sie dodatkowy mechanizm: zaczynasz
sam pilnowa¢ wtasnej dostepnosci. Nie potrzebujesz juz
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kolejnego pytania, zeby straci¢ skupienie. Wystarczy
Swiadomos¢, ze pytanie moze za chwile nadejsc.
Sprawdzasz komunikator, zanim pojawi sie powiadomienie.
Obserwujesz, czy przetozony jest aktywny. Zastanawiasz
sig, czy kilkunastominutowa nieobecnosc¢ zostanie odebrana
jako brak zaangazowania. Twoja uwaga przestaje nalezec
wytgcznie do zadania, poniewaz czes¢ zasobow
przeznaczasz na przewidywanie kontroli. To szczegolnie
meczgce: formalnie nikt nie zabrania ci pracowac spokojnie,
a jednak zachowujesz sie tak, jakby stanowisko wymagato
statej gotowosci bojowej. Brakuje jedynie syreny alarmowej i
instrukcji ewakuacji do najblizszego arkusza kalkulacyjnego.

Niektorzy probujg rozwigza¢ te sytuacje przez
zwiekszenie  widocznosci. Wysytajg wiadomosci po
wykonaniu kazdego matego kroku, komentujg wtasne
dziatania i regularnie potwierdzajg, ze pozostajg aktywni. W
krotkim okresie moze to uspokoic¢ przetozonego. Jednak taki
sposob pracy ma cene: stopniowo przesuwasz uwage z
rezultatdbw na prezentowanie aktywnosci. Co gorsza, szef
moze przyzwyczai¢ sie do nowego standardu i zaczgc
traktowaé¢ brak wiadomosci jako niepokojgce odstepstwo.
Powstaje uktad, w ktérym twoja dodatkowa uprzejmoscé
zamienia sie w staty obowigzek. Przypomina to dokarmianie
ptakow na balkonie. Poczgtkowo robisz co$ mitego, a po
pewnym czasie o szdstej rano cate towarzystwo domaga sie
$niadania i wyglada na oburzone jakoscig obstugi.

Istnieje jednak wazna roznica miedzy czestg komunikacjg
a mikrozarzgdzaniem. Przetozony moze codziennie pytac o
konkretny wynik, a mimo to pozostawia¢ ci pethg swobode
wyboru sposobu dziatania. Moze réwniez kontaktowac sie
rzadko, ale przy kazdej rozmowie ingerowa¢ w
najdrobniejsze szczegoty i wymaga¢ zatwierdzania
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oczywistych decyzji. Mikrozarzgdzanie dotyczy nie tylko
liczby kontaktow, lecz takze zakresu kontroli nad samag
pracg. Jesli musisz uzgadnia¢ kolejnos¢ wykonywania
prostych czynnosci, kazdg wiadomosc¢ do wspotpracownika
i kazde niewielkie odstepstwo od pierwotnego pomystu, twoj
problem jest szerszy niz nadmierna liczba pytan o status.
Nie chodzi juz wytacznie o komunikacje. Chodzi o to, kto
faktycznie odpowiada za sposdb wykonania zadania.

Wyobraz sobie dwie sytuacje. W pierwszej odpowiadasz
za przygotowanie materiatdbw na zaplanowane wydarzenie,
ktore odbedzie sie nastepnego dnia. Pojawia sie niepewnosé
dotyczgca dostawy, a kilka zespotow musi odpowiednio
dostosowacC dziatania. Czeste aktualizacje majg sens,
poniewaz nowe informacje zmieniajg decyzje. W drugiej
sytuacji przygotowujesz analize, ktérej termin przypada za
tydzien, a kolejne pytania nie wynikajg z zadnego nowego
ryzyka. Nie pomagajg tez nikomu podjg¢ decyzji. Obie
sytuacje mogg zawierac¢ identyczng liczbe wiadomosci, ale
ich znaczenie jest zupetnie inne. Ocena kontroli bez
uwzglednienia kontekstu przypomina ocenianie kierowcy
wytgcznie na podstawie liczby nacisnie¢ hamulca. Na pustej
drodze wygladatoby to podejrzanie. W zattoczonym centrum
miasta mogtoby oznaczac rozsadek.

Jak zatem stwierdzi¢, czy rzeczywiscie masz do
czynienia z problemem? Zamiast polega¢ wytagcznie na
irytacji, przez pie¢ dni roboczych przyjrzyj sie przebiegowi
komunikacji. Nie tworz tajnego rejestru przewinien
przetozonego. Chodzi o zrozumienie witasnej pracy, nie o
przygotowanie materiatow do przysztego procesu. Zapisuj,
kiedy pojawiaty sie nieplanowane pytania, czego dotyczyty,
czy od poprzedniej aktualizacji wydarzyto sie cos istotnego
oraz czy udzielenie odpowiedzi wymagato przerwania
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waznego zadania. Zwro¢ réwniez uwage, czy przetozony
dzieki odpowiedzi podjat decyzje, usunat przeszkode albo
przekazat komu$ potrzebng informacje. Taka obserwacja
pozwala zobaczy¢ wzér, ktérego nie wida¢ w pojedynczym,
szczegolnie irytujgcym dniu.

Zatézmy, ze w poniedziatek otrzymujesz szes$¢ pytan o
ten sam projekt. Dwa dotyczg faktycznych zmian, jedno
wyjasnia istotng zaleznos$¢, a pozostate trzy powtarzajg
wczesniejszg prosbe o potwierdzenie terminu. We wtorek
pytan jest mniej, lecz wszystkie pojawiajg sie podczas
przygotowywania krytycznej czesci materialtu. W $rode
komunikacja przebiega spokojnie, poniewaz przetozony
uczestniczy w catodniowym szkoleniu. Nie wyciggaj z tego
ostatniego faktu pochopnego wniosku, ze idealnym
modelem zarzadzania jest wysytanie szeféw na niekonczace
sie szkolenia. Zwro¢ natomiast uwage, ile pracy udato sie
wykonac¢ bez nieplanowanych przerw oraz czy brak pytan
stworzyt jakies rzeczywiste problemy. To wazniejsze niz
samo liczenie powiadomien.

Przy takiej obserwacji trzeba zachowac uczciwos$¢ wobec
siebie. By¢ moze szef wielokrotnie pyta o termin, poniewaz
twoje wczesniejsze odpowiedzi byty nieprecyzyjne. Byc¢
moze obiecates dostarczy¢ materiat, ale nie wyjasnites,
kiedy mozna spodziewac sie pierwszej wersji. By¢ moze nie
poinformowates$ o zmianie, ktorg uznates za drobng, chociaz
dla innych miata ona znaczenie. Nie oznacza to, ze
zastugujesz na staty nadzér. Oznacza jedynie, Zze zanim
bedziesz domagac¢ sie zmiany zachowania przetozonego,
warto sprawdzic¢, czy twoja komunikacja daje mu podstawy
do przewidywania rezultatéw. Zaufanie nie wymaga
bezbtednosci, ale trudno je budowac na informacjach, ktore
trzeba odgadywac niczym zakonczenie kryminatu.
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Nie zapominaj tez o réznicy miedzy odczuwanym
przecigzeniem a rzeczywistg liczbg przerw. Jedna
wiadomos$¢ o niejasnej tresci, wystana w stresujgcym
momencie, moze wywota¢ wigkszg frustracje niz kilka
konkretnych pytan zadanych o odpowiedniej porze. Bywa
rowniez odwrotnie: przyzwyczajasz sie do wielu drobnych
przerwan i przestajesz zauwazac, jak bardzo rozbijajg dzien.
Dlatego podczas obserwacji zapisuj nie tylko kontakty, ale
rowniez ich konsekwencje. Czy musiate$ porzuci¢ rozmowe
z klientem? Czy przesungte$ wazne zadanie? Czy
przygotowate$ drugi raport zawierajgcy informacje z
pierwszego? Takie szczegdty pozwalajg oddzieli¢ emocje od
kosztéw, nie udajgc przy tym, ze emocje sg niewazne.

Istotna jest réwniez kwestia odpowiedzialnosci. Gdy
przetozony wymaga petnej samodzielnosci w osigganiu
wynikéw, lecz jednoczes$nie chce kontrolowac niemal kazdy
krok, powstaje sprzecznos¢. Odpowiadasz za rezultat, ale
nie mozesz swobodnie wybiera¢ drogi do jego osiggniecia.
Jesli cos pojdzie zle, tatwo ustysze¢, ze powinienes
wykazac sig inicjatywa. Jesli podejmiesz inicjatywe, mozesz
ustyszec¢, ze nalezato wczesniej poprosi¢ o zgode. To
sytuacja, w ktérej zasady gry ujawniajg sie dopiero po
zakonczeniu rozgrywki. Warto zauwazac takie rozbieznosci i
opisywac je konkretnie. Ogolne stwierdzenie ,Nie mam
autonomii” trudno rozpatrzy¢. Informacja, ze trzy
samodzielne decyzje wymagaty pozniejszego zatwierdzenia
mimo wczeshiejszego przekazania odpowiedzialnosci, jest
juz podstawg do rzeczowej rozmowy.

Nie kazdy problem da sie jednak rozwigza¢ poprawg
raportowania. Jesli czestym pytaniom towarzyszy publiczne
zawstydzanie, grozby, nierealistyczne wymagania albo
oczekiwanie statej dostepnosci poza uzgodnionymi
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godzinami, trzeba potraktowa¢ sytuacje powazniej. W
zaleznosci od okolicznosci moze by¢ potrzebna rozmowa z
odpowiednig osobg w organizacji, skorzystanie z formalnej
procedury Ilub specjalistyczna konsultacja. Nie nalezy
przedstawia¢ zachowan naruszajgcych godnos¢ pracownika
jako zabawnej odmiany wymagajgcego stylu zarzgdzania.
Humor pomaga zobaczyc¢ absurd, ale nie powinien stuzy¢ do
usprawiedliwiania przekraczania granic.

Po kilku dniach obserwacji mozesz odkry¢ cos
zaskakujgcego. Czesc¢ pytan, ktore wydawaty sie zbedne,
naprawde stuzyta rozwigzywaniu problemow. Czesc
wynikata z niedoprecyzowanych oczekiwan. Pozostate nie
whnosity niczego, poza kolejnym potwierdzeniem, ze nadal
pracujesz. Taki podziat jest znacznie bardziej uzyteczny niz
przekonanie, ze przetozony ,ciggle sie czepia”. Nie musisz
od razu proponowac rozbudowanego systemu raportowania.
Na tym etapie wystarczy rozpoznaé, jakie informacje sg
potrzebne, ktére przerwania majg uzasadnienie i gdzie
pojawia sie koszt niewspodtmierny do korzysci. Dopiero
wtedy mozna rozsgdnie rozmawia¢c o0 zmianie sposobu
wspotpracy.

Najwazniejsze, zebys nie pomylit celu z reakcjg obronnag.
Naturalnym odruchem osoby stale kontrolowanej jest chec
ograniczenia kontaktu do absoluthnego minimum. Ale
catkowita cisza nie stanowi automatycznie dowodu
samodzielnosci. Tak samo nie jest nim nieustanna
dostepnosc¢. Dobra wspétpraca pozwala pracownikowi
dziata¢ bez zbednej ingerenciji, a przetozonemu otrzymywac
informacje wystarczajgce do odpowiedzialnego zarzgdzania.
Jezeli twoja obserwacja pokazuje, ze dziesie¢ rozmow
mozna zastgpi¢ dwiema wartosciowymi aktualizacjami,
zyskujg obie strony. Jesli pokazuje, ze prawdziwg
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przeszkodg sg niejasne uprawnienia decyzyjne, samo
zmniejszenie liczby wiadomosci niewiele zmieni.

Pytanie o status przestaje by¢ zwyktym pytaniem wtedy,
gdy jego powtarzalnosc¢, tres¢ Ilub sposdb zadawania
zaczynajg utrudnia¢ wykonywanie pracy, zamiast jg
wspierac. Nie trzeba czekac, az sytuacja stanie sie nie do
zniesienia. Nie trzeba tez urzadza¢ przetozonemu
referendum wsréd wspotpracownikow pod hastem ,Czy ktos
jeszcze cierpi?”. Wystarczy uczciwie sprawdzi¢, co sie
wydarza, co to kosztuje i czego rzeczywiscie potrzebujg
uczestnicy wspotpracy. Taka wiedza nie gwarantuje
natychmiastowej zmiany, ale daje co$ niezwykle cennego:
mozliwosc¢ prowadzenia rozmowy o faktach, a nie wytgcznie
o frustracji. A to juz wyraznie lepszy punkt wyjscia niz
odpowiadanie na kolejne pytanie o status stowami, ktérych
dziat HR zdecydowanie nie chciatby zobaczy¢ na zrzucie
ekranu.
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Rozdziat 2 - Co szef naprawde chce
wiedzied, kiedy pyta ,Jak idzie?"

Wyobraz sobie kierownika, ktéry wtasnie usiadt na
spotkaniu z dyrektorem. Na ekranie pojawia sie zestawienie
najwazniejszych projektéw. Dyrektor wskazuje jeden z nich i
pyta, czy termin zostanie dotrzymany. Kierownik odpowiada,
ze wedtug ostatnich informacji wszystko przebiega
prawidtowo. ,A co doktadnie zostato juz ukonczone?" - pada
nastepne pytanie. Kierownik przez chwile szuka odpowiedzi
W pamigci, po czym wyjasnia, ze zespoét intensywnie
pracuje. Dyrektor unosi brew. To drobny gest, ale w
korporacyjnej komunikacji potrafi oznacza¢ wigcej niz
czterostronicowy raport. Pietnascie minut pozniej kierownik
wraca do biurka i wysyta pracownikowi wiadomos¢:
.Potrzebuje pilnie doktadnego statusu”. Pracownik czyta jg
ze zdumieniem. Przeciez jeszcze rano zapewniat, ze
wszystko jest w porzagdku.

Ta scenka nie usprawiedliwia automatycznie czestego
kontrolowania zespotu. Pokazuje jednak, ze pytanie
kierowane do ciebie nie zawsze zaczyna sie w gtowie
twojego przetozonego. Niekiedy stanowi ostatnie ogniwo
dtuzszego fancucha niepewnosci. Ktos wyzej potrzebuje
informacji, ktos inny oczekuje decyzji, jeszcze ktos
odpowiada przed klientem. Kazda osoba przekazuje presje
dalej, czesto bez wyjasnienia jej pochodzenia. Gdy taki
mechanizm dziata Zle, powstaje organizacyjna wersja
zabawy w gtuchy telefon. Na poczatku ktos pyta o
zagrozenia projektu, a na koncu pracownik otrzymuje
siedem wiadomosci z pytaniem, czy juz skonczyt. Co
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ciekawe, odpowiedzi krgzg potem w przeciwng strone,
tracgc po drodze kolejne szczegoty.

Jednym z gtownych powodow czestych pytan jest
nieréwny dostep do wiedzy. Osoba wykonujgca zadanie
widzi jego aktualny stan, napotkane trudnosci oraz postep,
ktéry niekoniecznie daje sie jeszcze pokazac. Przetozony
widzi zazwyczaj wybrane fragmenty tej rzeczywistosci.
Moze obserwowac terminy, raporty, rezultaty i rozmowy, ale
nie uczestniczy w kazdej czynnosci. Ta rdznica jest
naturalna. Problem pojawia sie wtedy, gdy brakuje
wiarygodnych punktow odniesienia. Jezeli kierownik nie wie,
co powinno by¢ gotowe w $rode, nie moze ocenic¢, czy
srodowy brak widocznego rezultatu oznacza normalny
przebieg pracy, czy zapowiedz powaznego opoOznienia.
Zaczyna wiec pyta¢. Nie zawsze dlatego, ze uwaza
pracownika za niekompetentnego. Czasem zwyczajnie nie
dysponuje lepszym sposobem oceny sytuaciji.

Niepewnosc¢ szczegOlnie zle wspotpracuje z
odpowiedzialnoscig. Jezeli ktos poniesie konsekwencje
niedotrzymania terminu, moze probowac¢ zwiekszy¢
czestotliwos¢ sprawdzania, zeby nie zosta¢ zaskoczonym.
Samo czestsze pytanie nie usuwa jednak ryzyka. Moze
jedynie dawac poczucie, ze ryzyko jest pilnowane. To
wazne rozréznienie. Kierownik, ktory piec¢ razy dziennie pyta
o postep, moze czué, ze aktywnie zarzgdza projektem,
chociaz zadne z tych pytan nie prowadzi do usunigcia
przeszkody. Kontrola staje sie wtedy formg uspokajania
wtasnych obaw. Troche jak wielokrotne naciskanie przycisku
przywotujgcego winde: jesli kabina rzeczywiscie przyjedzie
szybciej, bedzie to raczej zastuga mechanizmu niz naszej
stanowczosci.
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Innym zrodtem zachowania przetozonego bywajg
wczesniejsze doswiadczenia. Wyobraz sobie projekt, ktory
przez kilka tygodni miat zielony status. Wszystkie terminy
wygladaty bezpiecznie, raporty byty optymistyczne, a
spotkania  przebiegaty w atmosferze zawodowego
zadowolenia. Nagle, tuz przed zakonczeniem, okazato sig,
ze kluczowy element nie dziata, czes¢ zatozen byta btedna,
a termin jest nierealny. Po takim doswiadczeniu kierownik
moze zaczaC intensywniej sprawdza¢ nawet kolejne,
niezwigzane projekty. Nie oznacza to, ze jego reakcja jest
optymalna. Oznacza, ze probuje unikng¢ powtdrzenia
sytuaciji, ktorej wczesniej nie przewidziat. Jezeli nie potrafi
odrézni¢ uzasadnionej ostroznosci od przesadnej kontroli,
koszt dawnego niepowodzenia ponoszg réwniez osoby,
ktore nie miaty z nim nic wspodlnego.

Wtasnie dlatego samo zapewnienie ,Mozesz mi zaufac”
rzadko rozwigzuje problem. Zaufanie zawodowe opiera sig
w duzej mierze na doswiadczeniu przewidywalnej
wspotpracy. Przetozony musi wiedzie¢, czego moze
oczekiwac po twoich deklaracjach. Jesli méwisz, ze zadanie
bedzie gotowe w pigtek, a we wtorek zauwazasz
zagrozenie, istotne staje sig to, kiedy i w jaki sposdb o0 nim
poinformujesz. Jesli kierownik dowiaduje sie o problemie
dopiero po uptywie terminu, kolejne zapewnienia moga
budzi¢ ostroznos$c¢. Nie dlatego, ze kazde spdzZnienie niszczy
reputacje, lecz dlatego, ze brak wczesniejszego ostrzezenia
ogranicza mozliwos¢ reakcji. Ludzie zwykle lepiej radza
sobie z trudng informacjg przekazang na czas niz z
przyjemnym komunikatem, ktéry okazuje sie nieprawdziwy.

Czes¢ probleméow wynika rowniez ze sposobu
definiowania zadan. Polecenie ,Przygotuj kompleksowy
materiat na przyszty tydzien" brzmi profesjonalnie, ale
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