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INTRO

Jest poniedziatek, godzina 9:17. Masz kaweg, otwarty
dokument i catkiem rozsgdny plan pracy. W pigtek szef
wyraznie powiedziat, ze najwazniejsza jest prezentacja dla
zarzadu. Nawet uzyt stowa ,absolutnie”, co w jezyku
korporacyjnym powinno oznacza¢ co$ wiecej niz ,do
nastepnego spotkania"”. Zaczynasz wiec przygotowywac
slajdy, sprawdzasz dane, ukfadasz argumenty i przez chwile
masz przyjemne poczucie, ze panujesz nad sytuacjg. O 9:23
przychodzi wiadomos¢: ,Jednak skupmy sie teraz na
raporcie. Prezentacja moze poczekac"”. O 10:41 okazuje sig,
ze raport powinien uwzglednia¢ zupetnie inne dane. O 13:06
prezentacja znowu jest pilna. Natomiast o 15:32 szef pyta,
dlaczego nie skonczytes jeszcze analizy, o ktorej wspomniat
w zeszty czwartek. Gratulacje. Wtasnie uczestniczysz w
zawodowym triathlonie, ktérego konkurencje zmieniajg sie
podczas biegu, a regulamin zna wyfgcznie cztowiek
trzymajacy gwizdek.

Najbardziej irytujgce jest to, ze przez caty dzien
naprawde pracujesz. Nie przeglagdasz wakacyjnych ofert, nie
organizujesz mistrzostw biura w robieniu kawy i nie
prowadzisz filozoficznych dyskusji o tym, czy poniedziatek
powinien by¢ legalny. Wykonujesz zadania, reagujesz na
polecenia, dostosowujesz sie i poprawiasz. Mimo to pod
koniec dnia trudno wskazac¢ jedng rzecz, ktérg udato sie
definitywnie zakonczyc¢. Masz za to pie¢ wersji dokumentu,
trzy rozpoczete analizy i rosngce podejrzenie, ze jedynym
naprawde stabilnym elementem twojej pracy jest hasto do
komputera. Oczywiscie pod warunkiem, ze dziat IT nie kaze
go jutro zmienic.



Problem ciggtych zmian priorytetéw bywa przedstawiany
jako zwyczajna cecha dynamicznego s$rodowiska. Firmy
muszg reagowac na klientéw, konkurencje, wyniki i nowe
informacje. To prawda. Rozsgdny cztowiek nie oczekuje, ze
plan ustalony w styczniu pozostanie nietkniety do grudnia,
niezaleznie od tego, co wydarzy sie po drodze. Istnieje
jednak ogromna réznica miedzy swiadomg zmiang kierunku
a organizacyjnym kreceniem kierownicg bez informowania
pasazerow. W pierwszym przypadku wiadomo, dlaczego
cos$ sie zmienia, co przestaje by¢ wazne i jaki rezultat ma
teraz znaczenie. W drugim kazde nowe zdanie
przetozonego staje sie kolejnym priorytetem, podczas gdy
poprzednie nadal obowigzujg. Powstaje system, w ktérym
wszystko jest najwazniejsze, czyli w praktyce nic nie jest.

By¢ moze probujesz radzi¢ sobie z tym przez jeszcze
wiekszg elastycznos¢. Natychmiast odpowiadasz na
wiadomosci, przerywasz rozpoczete zadania i zapewniasz,
ze nowg wersje przygotujesz bez problemu. Chcesz byc¢
osobg, na ktérej mozna polegac. Niestety, po pewnym
czasie twoja dyspozycyjnos¢ zaczyna wyglada¢ jak
nieograniczona przepustowosc¢. Skoro zawsze znajdujesz
miejsce na kolejne polecenie, otoczenie moze nie zauwazac,
ze zrobite$ je kosztem czego$ innego. Nie ma przeciez
czerwonej kontrolki nad twoim biurkiem informujgcej, ze
wtasnie koncza sie dostegpne godziny pracy. A szkoda.
Niektore organizacje potrzebowatyby nawet syreny
alarmowe;.

Czesto pojawia sie wtedy pokusa, zeby pracowac
szybciej.  Przygotowa¢  wczesniej kilka  wariantow,
przewidzie¢ oczekiwania szefa, dopracowa¢ dokument na
zapas i zostawic¢ sobie rezerwe na kolejne poprawki. Tyle ze
przewidywanie wszystkich mozliwych zmian przypomina



pakowanie walizki na urlop, ktoérego kierunek bedzie
losowany dopiero na lotnisku. Mozesz zabra¢ zaréwno stroj
narciarski, jak i ptetwy, ale trudno uznac¢ to za efektywne
podrézowanie. W pracy takie zabezpieczenia réwniez
kosztujg. Zabierajg czas, energie i uwage, ktore mozna
bytoby przeznaczy¢ na zadania rzeczywiscie potrzebne.

Do tego dochodzi problem odpowiedzialnosci. Kiedy
polecenia padajg podczas krétkich rozmoéw, miedzy
spotkaniami albo w chaotycznej wymianie wiadomosci, po
Kilku dniach kazdy moze pamigta¢ cos innego. Szef jest
przekonany, ze prosit o zestawienie regionalne. Ty
pamietasz wyrazne polecenie przygotowania analizy
ogodlnopolskiej. Ktos trzeci wspomina, ze najwazniejszy miat
by¢ podziat wedtug produktéw. Nagle zamiast rozmawiac¢ o
wyhniku, organizujecie nieformalng komisje sledczg do spraw
znaczenia zdania wypowiedzianego przy ekspresie do
kawy. Nawet jesli uda sie ustali¢, kto miat racje, straconego
czasu nikt nie zwréci.

Nie oznacza to, ze twoj przetozony zawsze dziata w ztej
wierze. Czasami sam otrzymuje sprzeczne instrukcje, dziata
pod presjg albo dowiaduje sie o nowych okolicznosciach
pozniej, niz powinien. Moze réwniez nie dostrzegacé
konsekwencji swoich decyzji, poniewaz widzi jedynie
koncowy rezultat, a nie wszystkie rozpoczete po drodze
czynnosci. Zrozumienie tych mechanizméw nie wymaga
usprawiedliwiania chaosu. Pozwala natomiast oddzieli¢
sytuacje, w ktérych zmiana jest uzasadniona, od takich, w
ktorych zabrakto jasnej decyzji. To wazne, poniewaz z
kazdym z tych problemow trzeba postgpowaé troche
inaczej.

Ta ksigzka nie nauczy cie zatrzymywacC Swiata ani
sprawia¢, zeby szef nagle pokochat harmonogramy. Nie



otrzymasz takze magicznego zdania, po ktérym przetozony
zacznie podejmowaé wytgcznie przemyslane decyzje i
zawsze dotrzymywac ustalen. Gdyby takie zdanie istniato,
najprawdopodobniej bytoby juz wpisane do regulamindéw
pracy, a jego autor mieszkatby na prywatnej wyspie.
Nauczysz sie natomiast porzgdkowac¢ zmiany tak, zeby
kazda nowa prosba nie powodowata automatycznie
przewrdcenia catego dnia. Zobaczysz, jak zadawac pytania,
ktére ujawniajg rzeczywiste priorytety, i jak rozmawia¢ o
konsekwencjach bez brzmienia jak cztowiek, ktéry na kazda
propozycje odpowiada ,nie da sig".

Jedng z wazniejszych umiejetnosci bedzie potwierdzanie
decyzji w sposob prosty, naturalny i mozliwy do stosowania
nawet wtedy, gdy nikt nie ma czasu na rozbudowang
dokumentacje. Wyobraz sobie, ze szef wiasnie przesunat
termin nowego raportu na jutro. Zamiast natychmiast
obiecywaé¢ wykonanie wszystkiego, mozesz odpowiedziec:
.Rozumiem, ze raport jest teraz priorytetem. W takim razie
wstrzymuje przygotowanie prezentacji i wroce do niej po
zakonczeniu raportu. Czy tak ustalamy?”. To krotkie pytanie
zmienia sytuacje. Przetozony widzi koszt nowej decyzji, a ty
otrzymujesz jasnos¢, co rzeczywiscie nalezy wykonac. Nie
zawsze uzyskasz idealng odpowiedz, lecz przestajesz
samodzielnie zgadywac zasady gry.

Porozmawiamy rowniez o ochronie czasu bez
niepotrzebnej wojny z kalendarzem i ludZmi. Czasem
potrzebujesz godziny nieprzerwanej pracy, czasem zgody
na ograniczenie zakresu, a czasem zwyktego ustalenia, ze
kolejna poprawka zastepuje poprzednig zamiast dokfadacé
sie do niej. W niektérych zespotach mozesz swobodnie
negocjowac terminy. W innych zakres samodzielnosci jest
Znacznie mniejszy, a przetozony niechetnie przyjmuje



pytania. Dlatego nie bedziemy udawaé, ze wystarczy
stanowczo powiedzie¢ ,szanuj moj czas", zeby cafa firma
doznata zbiorowego ol$nienia. Rozsgdne dziatanie musi
uwzglednia¢ rowniez relacje, zaleznosci stuzbowe i
rzeczywiste mozliwosci wptywu.

Bywa tez, ze sam doktadasz niewielkg cegietke do tego
zamieszania. By¢ moze nie dopytujesz, poniewaz nie chcesz
sprawia¢ wrazenia osoby wymagajgcej prowadzenia za
reke. Moze przyjmujesz kazdy nowy termin, liczac, ze
pozniej jako$ nadrobisz zalegtosci. Albo rozpoczynasz prace
nad zadaniem, zanim ustalisz, jak ma wyglada¢ gotowy
rezultat. To zrozumiate odruchy, szczegodlnie gdy chcesz
pokaza¢ zaangazowanie. Warto jednak nauczy¢ sie
rozpoznawa¢ moment, w ktérym uprzejmosc¢ przestaje
pomagac, a zaczyna finansowac cudzy brak zdecydowania
twoimi godzinami.

Najwazniejsze jest odzyskanie wptywu na sposob
wykonywania pracy, nawet jesli nie masz petnego wptywu
na to, jakie decyzje zapadajg nad tobg. Nie kazda zmiana
musi oznaczac porazke wczesniejszych wysitkow, podobnie
jak nie kazde przerwane zadanie jest dowodem ztej
organizacji. Czasami najlepszg decyzjg naprawde bedzie
szybkie przejscie do czegos innego. Chodzi o to, zeby robi¢
to sSwiadomie, rozumiejgc konsekwencje i wiedzgc, co
zostato  odtozone. Dzieki temu tatwiej zachowac
profesjonalizm bez zamieniania sie w cztowieka, ktory
codziennie nadrabia organizacyjne zamieszanie wtasnym
wieczorem.

Jezeli wiec masz wrazenie, ze twoja lista zadan zmienia
sie szybciej, niz jestes w stanie odhaczac kolejne pozycje,
znalazte$ sie we wiasciwym miejscu. Nie musisz zostac
mistrzem przewidywania nastrojow przetozonego ani



tworzy¢ szdéstego wariantu prezentacji tylko dlatego, ze pie¢
poprzednich nie doczekato sie ostatecznej decyzji. Mozesz
nauczyc¢ sie pracowa¢ w zmiennych warunkach, nie oddajac
chaosowi catkowitej kontroli nad swoim czasem. A kiedy
nastepnym razem ustyszysz ,jednak zmieniamy priorytety”,
by¢ moze nie poczujesz juz potrzeby dramatycznego
spojrzenia w sufit. Wystarczy, ze spokojnie zapytasz, co w
takim razie przestajemy robic.
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Rozdziat 1 - Kiedy wszystko jest
priorytetem, nawet priorytety
potrzebujg priorytetéw

W drode o 11:48 Marta dostata wiadomos¢ od
przetozonego: .Potrzebuje, zebysmy maksymalnie
przyspieszyli przygotowanie nowych materiatow dla zespotu
sprzedazy”. Brzmiato rozsadnie. Materiaty miaty poméc
pracownikom w rozmowach z klientami, a termin zblizat sig
nieubtaganie. Marta odtozyta wigec aktualizacje instrukcji
reklamacyjnej, przesuneta spotkanie dotyczace wdrozenia
nowych o0sob i zaczeta pracowa¢ nad materiatami. Dwie
godziny pdzniej szef uznat jednak, ze wazniejsza jest analiza
opinii klientéw. Nastepnego ranka zapytat, dlaczego
instrukcja reklamacyjna nadal nie zostata zaktualizowana.
Marta spojrzata na ekran, potem na kalendarz, a nastepnie w
przestrzen, w ktorej wedtug niektorych ludzi znajduje sie
cierpliwosc¢. Gdyby mozna byto wystawiac faktury za zmiang
kontekstu, jej dziat wtasnie osiggnatby rekordowy przychaod.

To, co spotkato Marte, nie jest zwyktym nadmiarem
obowigzkéw. Nadmiar obowigzkéw oznacza, ze pracy jest
wiecej niz dostgpnego czasu. Tutaj pojawia sie dodatkowy
problem: kolejnos¢ zadan zmienia sie szybciej, niz mozna je
zakonczy¢, a kazda zmiana pozostawia po sobie
niedokoniczone zobowigzania. Pracownik funkcjonuje wigc
jednoczesnie w kilku rzeczywistosciach organizacyjnych. W
jednej najwazniejsze sg materiaty sprzedazowe, w drugiej
analiza klientow, w trzeciej instrukcja reklamacyjna.
Wszystkie majg swoich zwolennikow, terminy i argumenty.
Zadna nie chce dobrowolnie opusci¢ kalendarza. W efekcie
powstaje zawodowy odpowiednik restauracji, w ktorej kelner
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przyjmuje zamodwienia bez konca, ale kucharzowi co kilka
minut kaze zmienia¢ danie. Klienci sg gtodni, kucharz
zmeczony, a kierownik zastanawia sig, dlaczego obstuga
dziata tak wolno.

Najpierw warto zrozumiec¢, czym wtasciwie jest priorytet.
W codziennej komunikacji stowo to czesto oznacza po
prostu cos, na czym komu$ bardzo zalezy. Tymczasem
prawdziwy priorytet ma sens wytgcznie w odniesieniu do
innych zadan. Jezeli przygotowanie oferty jest wazniejsze
od aktualizacji bazy danych, oznacza to, ze w razie konfliktu
czasu oferta otrzyma pierwszenstwo. Jezeli oba zadania sg
rownie wazne, potrzebujesz dodatkowego kryterium:
terminu, konsekwencji opoOznienia albo dostepnych
zasobow. Samo przyklejenie etykiety ,PILNE" do pigtnastu
pozycji nie rozwigzuje tego problemu. Sprawia jedynie, ze
lista zaczyna wygladac¢ jak panel alarmowy samolotu, w
ktorym ktos uznat, ze wszystkie kontrolki powinny swiecic¢
dla bezpieczenstwa.

W praktyce szczegodlnie kitopotliwe sg sytuacje, gdy
przetozony mowi o nowym priorytecie, ale nie okresla jego
relacji do wczesniejszych ustalen. Zdanie ,teraz zajmijmy sie
klientem A" moze oznaczac¢, ze klient B przestat byc
najwazniejszy. Moze jednak oznaczaé¢, ze oba tematy sg
pilne, a szef zakfada, ze jakos$ uda sie je pogodzi¢. Jest
jeszcze trzecia mozliwosc¢: przetozony chciat jedynie
zwrocic uwage na nowg spraweg, hie majgc zamiaru
natychmiast zmienia¢ twojego planu. Problem polega na
tym, ze te trzy interpretacje prowadzg do zupetnie innych
dziatann. Pracownik, ktéry automatycznie uznaje kazda
wypowiedzZ szefa za rozkaz natychmiastowego przerwania
pracy, moze nieswiadomie produkowac chaos, ktérego nikt
formalnie nie zamowit.
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Nie kazda nowa prosba jest zmiang priorytetu. Czasami
jest tylko informacjg, sugestig albo zapowiedzig zadania na
przysztosc¢. Zdarza sie tez, ze szef mysli na gtos, a zespdt
traktuje jego wypowiedz jak decyzje zatwierdzong przez
zarzad, rade nadzorczg i wszystkie dostepne sity wyzsze.
Wyobraz sobie spotkanie, podczas ktorego przetozony
mowi: ,Moze warto bytoby przygotowac réwniez wersje dla
mniejszych klientow"”. Jedna osoba zapisuje pomyst jako
mozliwos$¢ do rozwazenia. Druga natychmiast zaktada nowy
projekt. Trzecia odwotuje zaplanowany urlop, bo skoro szef
powiedziat ,warto”, to zapewne oczekuje gotowego
rozwigzania na jutro. Tymczasem szef nastgepnego dnia nie
pamigeta nawet, ze poruszyt ten temat. Nie dlatego, ze
koniecznie jest nieodpowiedzialny. By¢ moze zwyczajnie
rozwazat rozne opcje, nie wiedzac, ze jego stowa
uruchamiajg produkcije.

Zeby odzyskaé orientacje, trzeba nauczy¢ sie rozrézniac¢
cztery sytuacje, ktére z pozoru wygladajg podobnie.
Pierwsza to rzeczywista zmiana kolejnosci: zadanie A
ustepuje miejsca zadaniu B. Druga to dodanie nowego
obowigzku bez usuniecia poprzednich. Trzecia to zmiana
zakresu, kiedy dotychczasowe zadanie nadal obowigzuje,
lecz wymaga dodatkowych elementéw. Czwarta to zmiana
sposobu wykonania lub oczekiwanego rezultatu, ktéra moze
oznacza¢ koniecznos$¢ przerobienia wykonanej juz pracy.
Kazda z nich ma inng ceng. Dodanie zadania zwigksza
obcigzenie, zmiana kolejnosci powoduje przerwanie pracy,
rozszerzenie zakresu wymaga dodatkowego wysitku, a
zmiana oczekiwanego rezultatu potrafi uniewaznic
wczesniejsze ustalenia. Dopoki wszystkie cztery nazywasz
po prostu ,kolejng zmiang”, trudno rozsadnie ocenic, co
naprawde dzieje sig z twoim czasem.
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Wezmy przyktad Pawta, ktéry przygotowuje zestaw
materiatow do szkolenia nowych pracownikéw. Poczagtkowo
ma opracowac dziesie¢ krotkich modutdow. Po kilku dniach
przetozona prosi o dodanie ¢wiczen praktycznych,
nastepnie sugeruje skrocenie kazdego modutu, a pozniej
uznaje, ze catos¢ powinna by¢ przeznaczona dla
kierownikow zamiast poczatkujgcych pracownikéw. To nie
sg trzy drobne korekty. Dodanie ¢wiczen zwigksza zakres,
skrocenie materiatbw zmienia formeg, a zmiana odbiorcy
wptywa na samg koncepcje. Gdyby Pawet traktowat kazdg
prosbe jako zwyczajng poprawke, mogtby przez dwa
tygodnie doskonali¢ materiat, ktérego podstawowe
zatozenia przestaty istnie¢. Rozpoznanie rodzaju zmiany
pozwala mu dostrzec, ze w pewnym momencie potrzebna
jest nowa decyzja o celu, a nie kolejna godzina przesuwania
tekstu miedzy slajdami.

Istnieje jeszcze jeden koszt, ktory trudno zauwazyé w
harmonogramie: ponowne wejscie w przerwane zadanie.
Kiedy pracujesz nad analiza, w gtowie utrzymujesz
zaleznosci miedzy danymi, zatozeniami i wnioskami. Po
przerwaniu musisz pozniej odtworzy¢ przynajmniej czesc
tego kontekstu. Czasami zajmie to kilka minut, a czasami
znacznie diuzej, szczegodlnie przy ztozonej pracy
wymagajgcej skupienia. Samo przetgczenie okna w
komputerze trwa sekunde. Przetgczenie myslenia nie
zawsze jest réwnie uprzejme. Dlatego godzina podzielona
na szesc¢ przypadkowych fragmentéw moze by¢ mnigj
uzyteczna niz nieprzerwane czterdziesci minut. Nie
potrzeba do tego zadnej tajemniczej teorii produktywnosci.
Wystarczy przypomniec¢ sobie, jak dtugo szuka sie miejsca
w dokumencie po telefonie zaczynajgcym sie od stéw ,mam
tylko szybkie pytanie”.
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Koszt przetgczania zadan bywa dodatkowo ukryty przez
sposOb oceniania pracownikow. W kalendarzu widac
spotkania, terminy i czasami bloki przeznaczone na
konkretne  dziatania. Nie wida¢ natomiast minut
poswieconych na przypominanie sobie wczesniejszych
ustalen, sprawdzanie, ktora wersja pliku jest aktualna, czy
ponowne analizowanie danych po zmianie zatozen. Jezeli
szef patrzy jedynie na date rozpoczecia i zakonczenia
pracy, moze uzna¢, ze zadanie zajeto nieproporcjonalnie
duzo czasu. Ty wiesz, ze wtasciwe wykonanie trwato piec
godzin, ale po drodze czterokrotnie je przerywano. Bez
rozroznienia tych elementéw rozmowa o efektywnosci fatwo
zamienia sie w niesprawiedliwe pytanie: ,Dlaczego tak
dtugo?”. Odpowiedz ,bo co chwile zmieniali§my kierunek”
moze by¢ prawdziwa, lecz wymaga konkretow, zeby nie
zabrzmiata jak ogolne narzekanie.

Co gorsza, czeste zmiany tworzg ztudzenie intensywnej
aktywnosci. Kolejne wiadomosci, aktualizacje i spotkania
sprawiajg, ze Wwszyscy majg poczucie ogromnego
zaangazowania. Kto$ przesuwa termin, kto$ aktualizuje
status, ktos przygotowuje nowg wersje dokumentu, a ktos
organizuje  spotkanie  dotyczgce ustalenia terminu
nastepnego spotkania. Firma tetni zyciem. Tylko efekt
koncowy podejrzanie przypomina to, co byto gotowe trzy
dni wczesniej. Warto zatem odréznia¢ aktywnos$¢ od
postepu. Aktywnos$¢ odpowiada na pytanie, ile rzeczy
zrobiono. Postep pokazuje, czy wykonane dziatania
przyblizyty zespot do potrzebnego rezultatu. Mozna byc
bardzo zajetym i jednoczesnie systematycznie oddalac sie
od zakonczenia pracy, jesli kazda kolejna decyzja
uniewaznia poprzednia.
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Pomocne jest przyjrzenie sie nie catej liscie obowigzkow,
lecz temu, co dzieje sie z zadaniami po zmianie kierunku.
Przez kilka dni zapisuj cztery informacje: nad czym
pracowates, co przerwato dziatanie, jaki byt nowy kierunek i
co stato sie z poprzednim zadaniem. Nie potrzebujesz
specjalnej aplikacji ani tabeli wygladajgcej jak dokumentacja
programu kosmicznego. Wystarczy kilka zdan zapisanych
pod koniec dnia. Wazne, zeby odnotowywac¢ fakty, a nie
interpretacje charakteru przetozonego. ,W czwartek
rozpoczatem  opracowanie instrukcji, po  potfudniu
przeniesiono mnie do obstugi pilnego zgtoszenia, a termin
instrukcji pozostat bez zmian” mowi znacznie wigcej niz
.Szef znowu nie wie, czego chce”. Pierwsze zdanie pozwala
analizowac¢ prace. Drugie przede wszystkim pomaga sie
zdenerwowac.

Takie obserwacje szybko pokazujg roznice miedzy
jednorazowym zaktdéceniem a powtarzajgcym sie wzorcem.
Jesli przez tydzien wystgpita jedna nieplanowana zmiana
spowodowana rzeczywistym problemem klienta, trudno
mowi¢ o organizacyjnym chaosie. Jezeli natomiast niemal
codziennie rozpoczynasz nowe zadanie, a poprzednie
pozostaje otwarte z niezmienionym terminem, zaczyna
rysowa¢ sie mechanizm, ktéry warto uporzgadkowad.
Szczegodlnie istotne sg zadania powracajgce. W poniedziatek
przestaty byc¢ pilne, w srode odzyskaty znaczenie, a w pigtek
kto$ pyta, dlaczego nadal nie sg gotowe. To witasnie one
czesto ujawniajg brak rzeczywistej decyzji o rezygnaciji lub
przesunieciu pracy. Priorytet odtozony bez okreslenia
dalszego losu przypomina bagaz pozostawiony na srodku
korytarza. Na razie mozna go oming¢, ale predzej czy
pozniej ktos sie o niego potknie.
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Wazne, zeby nie zamieni¢ tej obserwacji w obsesyjne
dokumentowanie kazdego stowa przetozonego. Jezeli
zaczniesz zapisywac, ze o 14:07 szef powiedziat ,hmm”, a o
14:09 spojrzat na wykres z wyrazem umiarkowanego
niezadowolenia, nie poprawisz organizacji pracy. Stworzysz
jedynie kronike, ktorej nikt nie zechce czyta¢. Rejestruj
sytuacje majace rzeczywisty wptyw na zakres, termin lub
kolejnos¢ obowigzkow. Wtedy zgromadzone informacje
stajg sie podstawg rozmowy O usprawnieniu procesu, a nie
materiatem dowodowym w osobistym konflikcie. Mozesz na
przyktad zauwazyc, ze najwieksze opdznienia nie wynikajg z
liczby zadan, lecz z rozpoczynania pracy przed
zatwierdzeniem oczekiwan. To zupetnie inny problem,
wymagajacy innego dziatania.

Rozpoznawanie chaosu wymaga rowniez uczciwego
spojrzenia na wiasne zachowania. Czasami pracownik sam
zaktada, ze wszystkie otrzymane prosby trzeba wykonac
natychmiast. Nikt nie wypowiedziat stowa ,dzisiaj", ale
zadanie juz trafia na poczatek listy, bo zostato przestane
przez dyrektora. Nikt nie ustalit nowego terminu, ale
kalendarz zostaje przebudowany, poniewaz wiadomosc¢
zawiera trzy wykrzykniki. Hierarchia organizacyjna ma
znaczenie, lecz nie kazda wiadomos¢ od waznej osoby
automatycznie jest wazniejsza od wczesniejszego
zobowigzania. Jezeli interpretujesz kazdg prosbe w
najbardziej wymagajgcy sposéb, mozesz nieswiadomie
zwigksza¢ wiasne obcigzenie. Nie oznacza to, ze
odpowiadasz za btedng komunikacje innych. Oznacza
jedynie, ze warto oddzieli¢ faktyczne polecenie od presiji,
ktorg sam dopisujesz miedzy wierszami.

Bywa jednak odwrotnie. Szef rzeczywiscie oczekuje
natychmiastowych reakcji, a kazda préba uporzgdkowania
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pracy spotyka sie z odpowiedzig: ,Nie komplikuj, po prostu
zréb". Wtedy problem nie lezy w twojej interpretacji, lecz w
sposobie podejmowania decyzji. Szczegolnie trudne s3g
srodowiska, w ktérych pracownik odpowiada za wszystkie
terminy, ale nie ma prawa decydowac o kolejnosci realizacji.
Otrzymuje odpowiedzialnos¢ za rezultat bez odpowiedniej
kontroli nad warunkami jego osiggnigecia. W takich
okolicznosciach zwykta rada ,lepiej planuj dzien” brzmi
mniej wiecej jak sugestia, zeby podczas ulewy poprawic
sobie fryzure. Mozesz zrobi¢ wiele rzeczy rozsadniej, ale nie
mozesz samodzielnie wyeliminowac sprzecznych
oczekiwan. Warto rozpoznawac te granicg, zamiast bez
konca szuka¢ winy we wiasnej organizacji.

Dobrym sposobem na uporzgdkowanie sytuacji jest
rozdzielenie zadan wedtug ich rzeczywistego stanu. Jedne
sg aktywne i powinny teraz pochtania¢ uwage. Inne zostaty
swiadomie wstrzymane. Kolejne oczekujg na decyzje lub
brakujgce informacje. Sg tez takie, ktore utracity sens, choc¢
nadal figurujg na starej liscie. Samo przypisanie zadania do
odpowiedniej kategorii nie rozwigze konfliktu terminow, ale
pokaze, czy dysponujesz wykonalnym planem, czy jedynie
kolekcjg zyczen. Szczegolng uwage zwrdc na sprawy, ktore
formalnie majg status ,w toku”, mimo ze od kilku dni nikt nie
moze nad nimi pracowac. Takie zadania bywajg najbardziej
niebezpieczne, poniewaz na papierze wygladajg na
realizowane, chociaz w rzeczywistosci stojg w miejscu.

Wyobraz sobie teraz, ze masz dwanascie otwartych
obowigzkdw, z ktorych cztery sg aktywne, trzy wstrzymane,
dwa czekajg na materiaty, a pozostate trzy utracity
aktualnosé. Bez tego rozrdéznienia twoja lista pokazuje
dwanascie probleméw do natychmiastowego rozwigzania.
Po uporzadkowaniu widzisz cztery biezgce zadania i kilka
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odrebnych decyzji, ktoérych kto$ musi dokonaé. Znika czesc
niepotrzebnego napiecia, poniewaz nie musisz kazdego
ranka na nowo zastanawiac¢ sie nad wszystkimi pozycjami.
Co wazniejsze, zaczynasz rozumiec, gdzie rzeczywiscie
powstajg opdznienia. Jesli zadanie czeka na akceptacje,
jego przyspieszenie nie zalezy wyigcznie od tego, jak
intensywnie bedziesz patrze¢ w monitor. Monitor, choc¢
zapewne doceni zainteresowanie, raczej nie podpisze
dokumentu w imieniu przetozonego.

Nie zawsze trzeba natychmiast omawia¢ wszystkie
zaobserwowane problemy. W niektorych sytuacjach
wystarczy uporzgdkowac¢ wtasne dziatania, w innych
potrzebna bedzie rozmowa z osobg podejmujgcg decyzje.
Wazne jest rozpoznanie skali zjawiska. Jesli nowe priorytety
pojawiajg sie sporadycznie, warto traktowac¢ je jako
naturalny element pracy. Jesli jednak regularnie niszczag
wczesniejsze ustalenia, powodujg opdznienia i zmuszajg do
wielokrotnego wykonywania tych samych czynnosci,
problem przestaje by¢ indywidualnym dyskomfortem. Staje
sie kwestia sposobu zarzgdzania pracg. A ten mozna
ocenia¢ rzeczowo, korzystajgc z konkretnych przyktadow,
zamiast prowadzi¢ spor o to, kto bardziej sie stara.

Pierwszym krokiem nie jest wiec szybsze wykonywanie
kolejnych  polecen, lecz odzyskanie jasnosci, co
rzeczywiscie sie zmienia. Gdy nastepnym razem pojawi sie
nowa prosba, przyjrzyj sie jej znaczeniu. Czy zastepuje
poprzednig? Czy dodaje pracy? Czy zmienia rezultat, ktory
miat powstac? A moze jest jedynie pomystem, ktory nie
zostat jeszcze zatwierdzony? Odpowiedz nie zawsze bedzie
oczywista, ale samo rozpoznanie roznicy pomoze unikngc
czesci zbednych dziatan. | by¢ moze odkryjesz cos
zaskakujgcego: nie masz pietnastu priorytetow. Masz kilka
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rzeczywistych zadan, kilka nierozstrzygnietych decyzji i
pewng liczbe pomystow, ktore ktos przedwczesnie ubrat w
garnitur pilnosci.

To znacznie lepszy punkt wyjscia niz przekonanie, ze
wszystko trzeba zrobi¢ jednoczesnie. Bo jesli naprawde
wszystko jest priorytetem, problemem nie jest twoja
zdolnos¢ do pracy. Problemem jest brak decyzji, co powinno
otrzymac pierwszenstwo. A odréznienie tych dwoch spraw
moze oszczedzi¢ wigcej czasu niz najbardziej wymysiny
system zarzgdzania zadaniami.
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Rozdziat 2 - Dlaczego szef zmienia
zdanie, skoro jeszcze wczoraj byt
absolutnie pewny?

W pewnej firmie zajmujgcej sie sprzedazg wyposazenia
wnetrz rozpoczeto przygotowania do jesiennej kampanii.
Dyrektor handlowy chciat mocno promowac¢ produkty
premium. Marketing przygotowat koncepcje, dziat sprzedazy
zaakceptowat kierunek, a grafik rozpoczat projektowanie
materiatow. We wtorek rano dyrektor wrécit ze spotkania z
zarzadem i ogtosit, ze kampania powinna koncentrowac sig
na produktach ekonomicznych. Zespdét zmienit projekt. W
czwartek pojawita sie informacja, ze jednak warto wyroéznié¢
produkty premium, ale z bardziej przystepng komunikacja.
W pigtek dyrektor zapytat, dlaczego prace idg tak wolno,
skoro przeciez ,od poczatku chodzito o znalezienie
odpowiedniego balansu”. Zespot zastanawiat sig, czy stowo
Jpbalans” oznacza teraz kompromis miedzy dwiema
strategiami, czy po prostu umiejetnos¢ utrzymania
rownowagi psychicznej.

tatwo bytoby uznac, Zze dyrektor nie potrafit podjgc
decyzji. By¢ moze rzeczywiscie miat z tym problem. Jednak
zanim przypiszemy kazdag zmiang niezdecydowaniu, warto
przyjrzec¢ sie temu, co dzieje sie po drugiej stronie biurka.
Przetozony rzadko funkcjonuje w catkowitej izolacji.
Otrzymuje nowe dane, uczestniczy w spotkaniach, reaguje
na sugestie wtasnego szefa, stucha klientow i probuje
realizowac cele, ktére nie zawsze do siebie pasujg. Czesé
tych informacji przekazuje zespotowi, czes¢ zatrzymuje dla
siebie, a o niektorych przypomina sobie dopiero wtedy, gdy
zobaczy gotowy rezultat. Pracownik widzi zmiane decyzji.
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Nie zawsze widzi proces, ktory do niej doprowadzit. To
wtasnie ta niewidoczna czes¢ zarzadzania czesto
odpowiada za wrazenie, ze priorytety powstajg w wyniku
losowania.

Pierwszym zrodtem zmian sg nowe informacje. Wyobraz
sobie firme przygotowujgcg wprowadzenie produktu na
rynek. Wszystko jest zaplanowane, dostawcy potwierdzili
terminy, a materiaty promocyjne niemal gotowe. Nagle
okazuje sie, ze wazna dostawa dotrze podzniej, niz
zaktadano. Dalsze promowanie pierwotnego terminu
mogtoby spowodowac niezadowolenie klientéw i kosztowne
zobowigzania. W tej sytuacji zmiana priorytetéw jest
uzasadniona. Rozsadny przetozony powinien zareagowac,
nawet jesli oznacza to koniecznos¢ porzucenia czesci
wczesniejszej pracy. Konsekwencja nie polega przeciez na
uporczywym realizowaniu planu, ktory przestat odpowiadac
rzeczywistosci. Firma, ktora nigdy nie zmienia decyzji, moze
wyglada¢ na doskonale zorganizowang az do chwili, gdy z
petng dyscypling wjedzie w zamknigtg droge.

Drugim Zrédtem jest zmiana oczekiwan, ktora
niekoniecznie wynika z nowych faktow. Szef obejrzat
konkurencyjng oferte i uznat, ze nasza powinna wygladac
inaczej. Podczas konferencji ustyszat interesujgce hasto i
nastepnego dnia zazadat przebudowania komunikacji. Klient
wspomniat mimochodem o funkcji, ktorej dotad nie
rozwazano, wiec nagle stata sie ona centralnym elementem
projektu. Takie inspiracje mogg prowadzi¢c do dobrych
decyzji, ale same w sobie nie dowodzg, ze dotychczasowy
kierunek byt bftedny. Nowy pomyst czesto wydaje sie
atrakcyjniejszy wtasnie dlatego, ze jest nowy. Jeszcze nie
zdazyt ujawni¢ swoich kosztow, ograniczen i problemow.
Poprzedni projekt miat na to zdecydowanie wiecej czasu.
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