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INTRO

Jest 17:12. Oficjalnie konczysz prace za osiemnascie
minut. Nieoficjalnie wtasnie otwierasz dokument, nad ktérym
zamierzate$ pracowac od dziewigtej rano. Przez caty dzien
nie proznowates. Odpowiedziate§ na trzydziesci siedem
wiadomosci, uczestniczytes w dwoch nieplanowanych
rozmowach, wyjasnites cztery nieporozumienia i odnalaztes
plik, ktorego ktos pilnie potrzebowat, chociaz sam zapisat go
w folderze nazwanym ,Nowy folder (7)". Udato ci sie nawet
zjesc obiad, jesli za obiad uznamy kanapke trzymang jedng
rekg podczas pisania ,Sprawdze i wroce z informacja”.
Teraz patrzysz na swoje najwazniejsze zadanie. Nadal jest
doktadnie tam, gdzie zostawites je rano. Nieruszone,
cierpliwe i prawdopodobnie troche rozczarowane waszg
relacjag. Komputer dziata, kawa dawno wystygta, a ty
odkrywasz fascynujgcg prawidtowosc¢: zeby wreszcie
zaczac¢ wiasng prace, musisz najpierw doczekac konca dnia
pracy.

Jesli rozpoznajesz ten scenariusz, prawdopodobnie
znasz rowniez jego bardziej irytujgcg odmiane. Przychodzisz
rano z rozsadnym planem, czasem nawet zapisanym w
eleganckiej aplikacji, ktéra za odpowiednig optatg pozwala
profesjonalnie oglgda¢ niewykonane zadania. Masz
przygotowac¢ analizg, stworzy¢ koncepcje, dopracowac
oferte, podjg¢ decyzje albo po prostu spokojnie pomyslec.
Zaczynasz od sprawdzenia wiadomosci, zeby upewnic¢ sig,
ze nic pilnego nie czeka. | rzeczywiscie cos$ czeka. Potem
kolejne co$. Nastepnie ktos pyta, czy mozesz tylko zerknac,
ktos inny prosi o szybkie potwierdzenie, a jeszcze kto$
potrzebuje pigciu minut, ktére w kalendarzu majg niezwykita
zdolnos¢ rozmnazania sie do czterdziestu. Kiedy ponownie
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spogladasz na zegarek, przedpotudnie przeszto do historii.
Nie byto nawet specjalnie przyjemne. Po prostu znikneto pod
warstwg drobnych spraw, z ktorych kazda wydawata sig
zbyt mata, zeby odmowic.

Najbardziej podstepne jest to, ze przez caty ten czas
naprawde pracujesz. Nie oglagdasz przypadkowych filmow
ani nie organizujesz mistrzostw Swiata w przektadaniu ikon
na pulpicie. Pomagasz ludziom, rozwigzujesz problemy,
przekazujesz informacje i podejmujesz drobne decyzje.
Twoja aktywnos$¢ jest widoczna, mierzalna i czesto
doceniana. W firmowym komunikatorze mozesz wyglgdac
jak cztowiek, bez ktérego organizacja natychmiast
przestataby funkcjonowac. Problem polega na tym, ze
aktywnos$c¢ nie zawsze oznacza postep w zadaniach, za
ktore ostatecznie odpowiadasz. Mozna zakonczy¢ dzien z
pustg skrzynka odbiorczg i petng listg zalegtosci. Mozna by¢
niezwykle pomocnym dla wszystkich dookota, a
jednoczesnie regularnie zawodzi¢ wiasne priorytety. To
szczegolnie frustrujgce, poniewaz trudno wskazac jeden
moment, w ktérym popetnito sie bfgd. Przeciez kazda
pojedyncza odpowiedz miata sens.

Wtasnie dlatego popularna rada ,po prostu lepiej
zarzadzaj czasem"” bywa réwnie uzyteczna jak polecenie
.PO prostu nie moknij” skierowane do cztowieka stojgcego
podczas ulewy bez parasola. Mozesz mie¢ Swietnie
przygotowany harmonogram, ale jesli otoczenie traktuje
twojg dostepnosc jako zasdéb nieograniczony, harmonogram
szybko stanie sie dokumentem historycznym. Mozesz
wytgczy¢ powiadomienia, lecz jezeli nikt nie wie, jak
skontaktowac¢ sie z tobg w naprawde pilnej sprawie, pojawi
sie uzasadnione napiecie. Mozesz postanowic, ze od dzisiaj
ignorujesz komunikator przez pét dnia, ale jesli twoja praca



wymaga biezgcego wspierania innych, bedzie to raczej
eksperyment spoteczny niz skuteczna strategia. Problem
reaktywnosci rzadko rozwigzuje sie jednym przyciskiem.
Trzeba zrozumiec, ktore reakcje sg rzeczywiscie potrzebne,
ktére wynikajg z przyzwyczajenia, a ktore staty sie
niepisanym obowigzkiem.

Istnieje tez pewna niewygodna prawda: odpowiadanie
daje natychmiastowe poczucie zakonczenia sprawy. Ktos
pyta, ty odpisujesz, temat znika z ekranu. Mate zwyciestwo,
mata satysfakcja. Tymczasem zadanie wymagajgce
skupienia przez pierwszg godzine moze nie dostarczac
zadnego widocznego rezultatu. Analiza nadal wyglagda na
niedokonczong, trudna decyzja pozostaje trudna, a tekst po
poprawkach czasami prezentuje sie gorzej niz przed nimi.
Nic dziwnego, ze modzg chetniej wybiera wiadomosc z
pytaniem ,Masz chwile?” niz dokument, ktérego samo
otwarcie wymaga psychicznego rozgrzewania silnika. Nie
oznacza to braku ambicji ani charakteru. Oznacza jedynie,
ze tatwo pomyli¢ szybkie domykanie drobiazgow z
wykonywaniem pracy, ktora naprawde przesuwa wazne
sprawy do przodu.

Do tego dochodzi presja dostepnosci. W wielu zespotach
szybkos¢ odpowiedzi stata sie nieformalnym dowodem
Zaangazowania. Zielona kropka przy nazwisku wyglada
niemal jak deklaracja zawodowej gotowosci bojowej. Jesli
odpowiadasz po minucie, jestes pomocny. Jesli po godzinie,
kto§ zaczyna sie zastanawiaC, czy zyjesz, pracujesz, czy
moze przeprowadzasz tajng operacje na rzecz konkurenciji.
Czes¢ tych oczekiwan istnieje naprawde, ale czes¢ sami
sobie dopowiadamy. Odpowiadamy natychmiast, zeby nie
wyjs¢  na  nieuprzejmych, niekompetentnych  albo
niedostepnych. Z czasem uczymy innych, ze mozna ham



przerywac¢ bez zadnego kosztu. Oczywiscie koszt istnieje.
Po prostu nikt nie widzi go w chwili wysytania wiadomosci.
Pojawia sie pdzniej, kiedy ponownie probujemy przypomniec
sobie, nad czym wtasciwie pracowalismy.

Ta ksigzka nie jest manifestem przeciwko wiadomosciom,
wspotpracownikom ani  ludziom, ktoérzy rozpoczynajg
rozmowe od niewinnego ,Czes¢, szybkie pytanie”.
Komunikacja pozostaje niezbedng czes$cig pracy, a szybka
reakcja bywa naprawde wartosciowa. Sg sytuacje, w ktérych
opdznienie odpowiedzi zatrzymuje proces, naraza innych na
straty albo zwyczajnie komplikuje zycie zespotu. Chodzi o
odzyskanie mozliwosci Swiadomego wyboru. O rozpoznanie
roznicy miedzy sprawg pilng a sprawg, ktorej nadawca
bardzo chciatby nadac¢ status pilnej. O takie ustawienie
dostepnosci, zeby ludzie wiedzieli, kiedy otrzymajg
odpowiedz, a ty nie musiates co trzy minuty sprawdzac, czy
swiat nadal dziata bez twojego ,jasne".

Nie bedziemy réwniez udawac¢, ze kazdy moze
samodzielnie przeprojektowac¢ organizacje. Jesli jestes
jedyng osobg odpowiadajgcg za okreslony proces, masz
wymagajgcego przetozonego albo pracujesz w srodowisku
petnym  rzeczywistych  sytuacji  awaryjnych, twoje
mozliwosci sg inne niz mozliwosci kogos, kto przez
wigkszo$¢ dnia wykonuje samodzielne zadania. Dlatego
wazne bedzie nie tylko wyznaczanie okien na wiadomosci,
lecz takze uzgadnianie oczekiwan, tworzenie sensownych
sciezek dla wyjatkdw i uczciwe pokazywanie kosztu
nieustannych przerwan. Czasami potrzebujesz zmieni¢
wtasny nawyk. Czasami sposob dziatania zespofu. A
czasami trzeba powiedzie¢ przetozonemu, ze trzech
priorytetdw oznaczonych jako absolutnie najwazniejsze nie



da sie zrealizowac¢ réwnoczesnie tylko dlatego, ze kazdy
otrzymat czerwony wykrzyknik.

Zacznij od jednej obserwacji, ktora nie wymaga jeszcze
zadnej rewolucji. Przy najblizszym dniu pracy zwré¢ uwage,
ile razy przerywasz zaplanowane zadanie z powodu nowej
wiadomosci i co rzeczywiscie wydarzytoby sig, gdyby
odpowiedz przyszta pdzniej. Nie oceniaj sig i nie prébuj od
razu osiggngc¢ idealnego wyniku. Zobacz rdznice miedzy
przerwaniem koniecznym, przydatnym i takim, Kktore
nastgpito wytgcznie dlatego, ze co$ zaswiecito sie na
ekranie. To proste rozréznienie moze pokaza¢ wigcej niz
kolejna aplikacja obiecujgca produktywnos¢ przy uzyciu
siedemnastu kolorow, dwunastu kategorii i miesigcznej
subskrypciji. Szczegdlnie interesujgce bedg sytuacje, w
ktorych odpowiadasz automatycznie, zanim w ogole
zastanowisz sig, czy musisz robic to teraz.

Odzyskiwanie czasu na wazng prace nie polega na
upychaniu jeszcze wigkszej liczby obowigzkow w tych
samych godzinach. Nie zamierzamy zamienia¢ twojego
kalendarza w precyzyjny rozktad jazdy, w Kktorym
trzyminutowe opoOznienie przy porannej kawie powoduje
katastrofe catego tygodnia. Nauczysz sie natomiast
zauwazac, dokad odptywa uwaga, ograniczac niepotrzebne
przetgczanie sie miedzy zadaniami, chroni¢ sensowne
odcinki skupienia i komunikowac¢ swojg dostepnos¢ bez
poczucia, ze wifasnie obrazasz pdt firmy. Wazne bedzie
rowniez to, co zrobi¢, kiedy plan sie posypie. Bo sig posypie.
Zaden system organizacji pracy nie powinien wymagac
Swiata, w ktorym wszyscy pozostali ludzie zachowujg sig
przewidywalnie i nigdy niczego nie potrzebuja.

By¢ moze najtrudniejsza okaze sie zmiana sposobu
oceniania wifasnego dnia. Jes$li od lat utozsamiasz



produktywnos¢ z szybkoscig reagowania, spokojna godzina
spedzona nad jednym wymagajgcym zadaniem moze
poczatkowo wyglagda¢ podejrzanie. Nikt nie otrzymat od
ciebie dziesieciu odpowiedzi. Nie zamknate$ dwudziestu
matych watkéw. Nie pokazates swiatu swojej obecnosci za
pomoca entuzjastycznych potwierdzen. A jednak mogtes
wykona¢ najwazniejszy fragment pracy od poczatku
tygodnia. Taka zmiana wymaga praktyki, czasami rowniez
trudnych rozmow, ale nie wymaga zamienienia sie¢ w
niedostepnego samotnika, ktoéry na kazdg wiadomosé
odpowiada automatem informujgcym o terminie kontaktu w
nastepnym kwartale.

Wyobraz sobie wiec nie idealny dzien, lecz zwyczajny
czwartek. Wiadomosci nadal przychodzg, ludzie nadal majg
pytania, a rzeczywistos¢ od czasu do czasu ignoruje twoj
kalendarz. Mimo to znajdujesz czas, zeby ukonczy¢ istotny
fragment zadania przed koncem pracy. Odpowiadasz tam,
gdzie twoja reakcja jest naprawde potrzebna, a reszta spraw
nie przejmuje automatycznie kontroli nad catym dniem. O
17:12 mozesz zamkng¢ komputer bez poczucia, ze wtasnie
rozpoczyna sie druga, wiasciwa zmiana. Nie dlatego, ze
udato ci sie odpowiedzie¢ wszystkim. Dlatego, ze wreszcie
znalazto sie miejsce rowniez na twojg prace.

| wiadnie do tego bedziemy dazyé. Zeby stowo ,jasne”
znow byto zwykig odpowiedzig, a nie petnoetatowym
stanowiskiem pracy.
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Rozdziat1- Pracowatem caty dzien.
Dlaczego wiec nic waznego nie
zrobitem?

O godzinie 15:40 Pawet postanowit sprawdzi¢, co
wtasciwie udato mu sie dzisiaj zrobi¢. Otworzyt kalendarz,
przejrzat wystane wiadomosci i z pewnym zdziwieniem
odkryt, ze jego dzien przypominat dziatalno$¢ dobrze
prosperujgcego centrum obstugi klienta. Odpowiedziat na
pytania z trzech dziatow, przekazat informacje pigciu
osobom, poprawit tabelg, ktérej nie tworzyt, oraz
uczestniczyt w spotkaniu zorganizowanym po to, zeby
ustali¢ termin nastepnego spotkania. Wszystko wyglgdato
profesjonalnie. Byty konkretne dziatania, nazwiska, ustalenia
i nawet kilka podzigkowan. Problem pojawit sie dopiero
wtedy, gdy Pawet spojrzat na trzy zadania, za ktére
rzeczywisécie miat odpowiada¢ w tym tygodniu. Zadne nie
posuneto sie naprzéd. Gdyby jego komputer prowadzit
dziatalnos¢ gospodarczg, wystawitby mu fakture za
catodniowe s$wiadczenie ustug odpowiadania na cudze
potrzeby.

Pawet nie byt osobg niezdyscyplinowang. Przeciwnie,
nalezat do ludzi, ktérzy odpowiadajg na wiadomosci,
dotrzymujg stowa i nie lubig pozostawia¢ innych bez
informacji. Wtasnie te cechy sprawiaty, ze wspotpracownicy
chetnie sie do niego zwracali. Wiedzieli, ze jesli poproszg o
pomoc, otrzymajg odpowiedz. Nie zauwazali jednak, ze
kazde takie zwrocenie sie o pomoc zajmowato fragment
dnia, ktory Pawet wczesniej przeznaczyt na cos innego. Dla
jednej osoby byt to drobiazg. Dla drugiej szybkie
wyjasnienie. Dla trzeciej niewielka przystuga. Dopiero po
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zsumowaniu wszystkich drobiazgdéw okazywato sig, ze
zabrakto miejsca na witasciwg prace. Kazdy dostat po
kawatku jego uwagi, a jemu pozostato opakowanie i
instrukcja, zeby jutro sprébowac¢ ponownie.

To jedna z najbardziej mylgcych cech pracy reaktywne;j:
czesto wyglada dokfadnie tak samo jak dobra praca. Nie da
sie jej rozpozna¢ po liczbie otwartych programow,
intensywnosci stukania w klawiature ani zmeczeniu pod
koniec dnia. Mozesz by¢ bardzo zajety i jednoczesnie robié
rzeczy wazne. Mozesz tez by¢ rownie zajety, wykonujgc
niekonczacy sie cigg cudzych, drobnych zleceh. Roznica
lezy w tym, kto decyduje o kolejnosci twoich dziatan i czy
wykonywane czynnosci prowadzg do rezultatu, za ktoéry
odpowiadasz. Jesli twoj plan na dzien zmienia sie za kazdym
razem, gdy ktos wysle nowg wiadomosé, przestajesz
zarzgdzac¢ wtlasng kolejnoscig pracy. Twoim przetozonym
zostaje mechanizm powiadomien. Nie zna strategii firmy, nie
czyta twoich celdéw i nie rozumie, ze przygotowanie dobrej
rekomendacji wymaga czego$ wiecej niz siedmiu minut
miedzy telefonami.

Zajetosc¢ to nie to samo co postep

Wyobraz sobie osobe odpowiedzialng za przygotowanie
oferty dla waznego klienta. Potrzebuje poréwnac kilka
wariantow, sprawdzi¢ koszty, zastanowi¢ sie nad ryzykiem i
zaproponowac¢ rozwigzanie. To zadanie nie polega na
mechanicznym wpisaniu danych w odpowiednie rubryki.
Wymaga skupienia, zrozumienia zaleznosci i podejmowania
decyzji. Tymczasem od rana pojawiajg sie pytania o status
wczesniejszych zamoéwien, prosby o przestanie
dokumentéw oraz wiadomosci od wspotpracownikéw
potrzebujgcych potwierdzenia szczegotow. Kazda
odpowiedz trwa zaledwie kilka minut. Pracownik nie czuje
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wiec, ze porzuca oferte na dtugo. Przeciez zaraz wrdci.
Niestety po kazdym powrocie musi przypomnie¢ sobie,
ktére warianty juz przeanalizowat, jakg zalezno$¢ wiasnie
zauwazyt i dlaczego jedna pozycja kosztorysu wydawata mu
sie podejrzana. Samo ponowne wejscie w temat réwniez
wymaga czasu.

W tym miejscu pojawia sie koszt, ktérego zwykle nie
wida¢ w zadnym zestawieniu: koszt odzyskiwania
kontekstu. Kiedy przerywasz pisanie odpowiedzi na proste
pytanie, ponowne rozpoczecie moze byc¢ tatwe. Kiedy
przerywasz analize wymagajacg utrzymywania w pamieci
wielu informacji, powrét jest trudniejszy. Musisz odtworzy¢
tok rozumowania, przypomnie¢ sobie wczesniejsze
ustalenia i ponownie odnalez¢ punkt, w ktérym nastgpito
przerwanie. Czasami wystarczy chwila, innym razem kilka
minut, a niekiedy tracisz sam pomyst, ktéry wiasnie zaczynat
sie uktadac. Dlatego pie¢ wiadomosci wymagajgcych po trzy
minuty nie zawsze kosztuje pigtnascie minut. Moga
dodatkowo rozbi¢ godzine pracy na fragmenty, z ktérych
zaden nie pozwala zakonczyc¢ trudniejszego zadania. Z
perspektywy nadawcow wszystko odbyto sie sprawnie. Z
twojej perspektywy ktos pie¢ razy wytgczyt swiatto podczas
sktadania mebli i za kazdym razem oczekiwat, ze bez
problemu odnajdziesz wtasciwg srubke.

Nie oznacza to, ze nalezy przesta¢ pomagac¢ innym.
Czes¢ pracy polega wtasnie na reagowaniu i dla niektorych
stanowisk jest to podstawowe zadanie, a nie niepozgdany
dodatek. Pracownik obstugi klienta, koordynator operacyjny
czy osoba odpowiedzialna za biezace awarie nie moga
traktowaé wszystkich prosb jako niepotrzebnych zaktocen.
Wazniejsze jest rozroznienie miedzy reakcjg stanowigca
istote twojej odpowiedzialnosci a reakcjg, ktora
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przypadkowo przejmuje czas przeznaczony na inne
obowigzki. Ta sama wiadomo$¢ moze byc¢ niezbedna dla
jednej osoby i zupetnie niepilna dla drugiej. Nie istnieje
uniwersalna lista stow, po ktérych automatycznie
rozpoznasz prawdziwg pilnos¢. Nawet napisane wielkimi
literami ,BARDZO PILNE" bywa jedynie informacjg, ze
nadawca mocno zaangazowat klawisz Caps Lock.

Pierwszy btad pojawia sie wtedy, gdy oceniamy dzien
wytgcznie  przez pryzmat wykonanych  czynnosci.
Wystanych wiadomos$ci moze by¢ duzo, lecz liczba
wiadomosci nie mowi jeszcze, czy wydarzyto sie cos
wartosciowego. Podobnie liczba spotkan nie dowodzi, ze
zapadty potrzebne decyzje. Z kolei dzien spedzony nad
jedng skomplikowang analiza moze wydawaé sie
zaskakujgco mato efektowny, mimo Zze doprowadzit do
rozwigzania problemu, ktéry od tygodni blokowat projekt.
Warto wiec zaczg¢ od prostego pytania: co miato byc
rzeczywistym rezultatem mojej pracy? Odpowiedzig
powinno by¢ co$ bardziej konkretnego niz ,ogarnianie
tematow”. To sformutowanie brzmi atrakcyjnie, poniewaz
pozwala uznac niemal kazdg aktywnosc¢ za sukces. Niestety
nie pomaga ustali¢, czego konkretnie zabrakfo.

Rezultat moze przyjmowac rozne formy. Czasami bedzie
to ukonczony  dokument, rozstrzygnieta kwestia,
przygotowane rozwigzanie albo usunieta przeszkoda, ktéra
utrudnia prace innym. W zawodach opartych na obstudze
biezagcych spraw rezultatem moze by¢ terminowe i
poprawne rozwigzanie okreslonej liczby zgtoszen. Nie
chodzi o sztuczne uprzywilejowanie pracy koncepcyjne;.
Chodzi o uczciwe okreslenie, za co naprawde jestes
rozliczany i co tworzy wartos¢ na twoim stanowisku. Jesli
masz przygotowac raport, samo odpowiadanie na pytania
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dotyczgce raportu nie zastgpi jego przygotowania. Jesli
natomiast odpowiadasz za utrzymanie ciggtosci dziatania
systemu, skuteczne rozwigzanie nagtego incydentu moze
by¢ najwazniejszym osiggnieciem dnia, nawet gdy
zaplanowana dokumentacja musi zaczekac.

Przyjrzyj sie réwniez zadaniom, ktore przez kilka dni nie
zZmieniajg swojego miejsca na liscie. Niektdre pozostajg tam
z uzasadnionych powodow: czekajg na dane, decyzje albo
odpowiedni moment. Inne codziennie przegrywajg z nowymi
wiadomosciami. Zwykle sg  trudniejsze, bardziej
niejednoznaczne Iub wymagajg dtuzszego skupienia.
Przyktadowo przygotowanie rekomendacji dotyczgcej
budzetu wymaga porownania scenariuszy, podczas gdy
odpowiedZz na pytanie o termin spotkania daje szybki,
jednoznaczny rezultat. tatwo wiec spedzi¢ dzien,
wykonujgc dziesigtki prostych dziatan, i odsung¢ jedno
trudne. Wieczorem pojawia sie poczucie winy, poniewaz
trudno wyjasni¢, dlaczego czego$ nie ukonczyites.
Stwierdzenie ,caty dzien pracowatem” jest prawdziwe, lecz
niewystarczajgce. Brakuje informacji, nad czym pracowates i
co z tej pracy wynikfo.

Jak zobaczyc¢ dzien, ktéry znika miedzy wiadomosciami

Sprobuj przez dwa zwyczajne dni prowadzi¢ bardzo
prosty zapis przebiegu pracy. Nie twérz rozbudowanego
arkusza wymagajgcego wiasnego administratora. Wystarczy
kartka albo kilka notatek z godzinami. Zapisz, jakie gtéwne
zadanie zamierzate$ wykonywaé, co spowodowato jego
przerwanie, czym faktycznie sie zajates i czy wrdcites do
poprzedniej czynnosci. Nie musisz rejestrowac¢ kazdego
kliknigcia. Interesujg cie momenty zmiany Kkierunku,
szczegllnie te niezaplanowane. Jesli odebrates telefon
dotyczacy rzeczywistej awarii, odnotuj go jako uzasadniong
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interwencje. Jesli otworzyte$§ komunikator, bo zobaczytes
powiadomienie, a nastepnie przeczytates  szesé
niezwigzanych rozmow, zapisz rowniez ten fakt. Notatka ma
pomac ci zrozumie¢ przebieg dnia, nie przygotowacé materiat
dowodowy przeciwko samemu sobie.

Zatézmy, ze o 9:20 rozpoczynasz prace had prezentacja.
O 9:35 przychodzi prosba o sprawdzenie danych, wiec
odktadasz prezentacje. Wracasz o 9:47, ale po chwili
widzisz pytanie o zatwierdzenie zamoéwienia. Nastepnie
pojawia sie telefon, ktéry rzeczywiscie wymaga
natychmiastowej decyzji. Dopiero o 10:30 ponownie
otwierasz prezentacje. Zapisujgc taki przebieg, mozesz
zauwazy¢ co$ istotnego: z trzech przerwan tylko jedno
musiato nastgpic natychmiast. Dwa pozostate
prawdopodobnie mogty zaczekac, nie powodujgc szkody.
To nie oznacza, ze ich nadawcy zrobili cos niewtasciwego.
Wystali pytania wtedy, kiedy ich potrzebowali. Decyzja o
porzuceniu prezentacji zapadta jednak po twojej stronie, by¢
moze zupetnie automatycznie.

Warto przy tym rozdzieli¢ trzy rzeczy, ktére czesto
wrzucamy do jednego worka: otrzymanie wiadomosci,
przeczytanie wiadomosci i wykonanie wynikajgcego z niej
zadania. Wiadomos¢ moze dotrze¢ o dziewigtej, zostac
przeczytana o jedenastej i otrzymac odpowiedz po potudniu.
Nie kazda wymaga natychmiastowego przejscia przez
wszystkie etapy. Czasami wystarczy krotka informacja, ze
sprawa zostata przyjeta i bedzie rozpatrzona w okreslonym
terminie. Innym razem samo przeczytanie wiadomosci nie
jest jeszcze potrzebne. Przyzwyczajenie do
natychmiastowego wykonywania catego tannicucha powoduje
natomiast, ze kazda nowa prosba staje sie nieplanowanym
zadaniem w twoim harmonogramie. Kto$ zadaje pytanie, a
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twéj kalendarz bez konsultacji oddaje mu fragment czasu.
Gdyby tak dziatat system rezerwacji sal konferencyjnych,
skonczytoby sie protestem administracji.

Po dwdch dniach przejrzyj zapis i poszukaj nie liczby
wszystkich ~ wiadomosci, lecz  powtarzajgcych  sie
mechanizméw. Czy najczesciej przerywajg ci o0soby
oczekujgce prostego potwierdzenia? Czy problemem sg
pytania, na ktére odpowiedzi znajduja sie juz w dostepnych
dokumentach? A moze najwieksze zaktécenia powodujg
sprawy wymagajgce kilkunastominutowego sprawdzania
danych, cho¢ kto$ przedstawia je jako szybkie prosby?
Kazda z tych sytuacji ma inng przyczyne i moze wymagac
innego  rozwigzania. Nie ma sensu walczy¢ z
komunikatorem, jesli gtbwnym problemem jest brak jasnego
podziatu odpowiedzialnosci. Podobnie uporzgdkowanie
dokumentacji nie pomoze wiele, kiedy przetozony oczekuje
natychmiastowej reakcji na kazdy pomyst wystany w srodku
dnia.

Szczegodlnie zwrd¢ uwage na przerwania, ktére sam
inicjujesz. Czasem nikt niczego od nas nie chce, ale i tak
otwieramy skrzynke, zeby sprawdzic¢, czy przypadkiem nie
pojawito sie co$ nowego. To zrozumiate, zwtaszcza kiedy
trudne zadanie zaczyna wymagac¢ wiekszego wysitku.
Krotkie sprawdzenie wiadomosci przynosi zmiane tematu, a
czasem rowniez przyjemne poczucie wykonania drobnego
obowigzku. Problem zaczyna sie wtedy, gdy taki odruch
niepostrzezenie decyduje o rytmie dnia. Jezeli co kilka minut
sam szukasz nowych spraw, trudno liczy¢é na dtuzszy
odcinek spokojnej pracy, nawet w firmie z wyjgtkowo
rozsgdnymi wspotpracownikami. W takim przypadku
zrodtem przerwan nie jest wytgcznie otoczenie. Czgsc
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powstaje w chwili, gdy uciekasz od trudnos$ci biezgcego
zadania do czegos tatwiejszego.

Kiedy zbierzesz obserwacje, wybierz jedno wazne
zadanie, ktore regularnie odktadasz, i sprobuj oszacowac,
jakiego rodzaju nieprzerwanego wysitku rzeczywiscie
potrzebuje. Nie wpisuj odruchowo dwéch godzin tylko
dlatego, ze brzmig powaznie. By¢ moze wystarczy
czterdziesci minut na uporzgadkowanie danych. By¢ moze
analiza wymaga kilku osobnych sesji, poniewaz pomigdzy
nimi trzeba uzyskac¢ informacje od innych. Najwazniejsze
jest poznanie rzeczywistych warunkéw wykonania pracy.
Dopoki traktujesz jg jak czynnos$¢, ktorg mozna robic
wytgcznie w przypadkowych lukach, nie wiesz, czy takie luki
w 0gole sg wystarczajgce. Zadanie wymagajagce poréwnania
kilkunastu zmiennych nie stanie sie prostsze tylko dlatego,
ze udato ci sie znalez¢ dla niego osiem wolnych minut przed
spotkaniem.

Nie kazda obserwacja prowadzi do wniosku, ze nalezy
ograniczy¢ kontakt z innymi. Czasem zapis pokaze cos$
Znacznie powazniejszego: masz po prostu  wigcej
obowigzkéw, niz da sie wykona¢ w dostepnym czasie. Jesli
przez wigkszos¢ dnia rozwigzujesz rzeczywiste, pilne
problemy nalezgce do twojej roli, a po godzinach musisz
jeszcze realizowa¢ peten zestaw zadan projektowych,
dodatkowa dyscyplina nie stworzy nowych godzin. Wtedy
potrzebna jest rozmowa o priorytetach, zasobach albo
zakresie odpowiedzialnosci. Warto pokaza¢ konkretny
przebieg dnia zamiast ogranicza¢ sie do stwierdzenia, ze
jeste$ przecigzony. Przykfady i czas poswigcony na
interwencje pozwalajg rozmawia¢ o rzeczywistym konflikcie
obowigzkdéw, a nie 0 domniemanym braku organizaciji.
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Pod koniec takiej obserwacji mozesz odkry¢, ze czesc
twojej codziennej aktywnosci jest niezbedna, czesc
przydatna, a cze$¢ tylko odziedziczona po dawnych
przyzwyczajeniach. Nie musisz od razu usuwac¢ wszystkiego
z ostatniej kategorii. Samo dostrzezenie réznic zmienia
SposoOb patrzenia na wiasng prace. Zamiast pyta¢ wytgcznie
.Dlaczego nie zdazytem?”, zaczynasz rozumiec, ktore
zobowigzania rzeczywiscie wykorzystaty twoj czas, ktore
przerwania byty uzasadnione i gdzie utracites mozliwos¢
decydowania o kolejnosci dziatan. To znacznie solidniejsza
podstawa do zmian niz obiethica, ze od poniedziatku
bedziesz po prostu bardziej skoncentrowany.

Bo by¢ zajetym przez osiem godzin nie jest szczegolnie
trudnym osiggnieciem, kiedy swiat ma do ciebie
nieograniczony dostep. Znacznie trudniej doprowadzi¢ do
sytuacji, w ktorej pod koniec dnia potrafisz wskazac¢ nie
tylko osoby, ktorym pomogtes, lecz takze wazng sprawe,
ktérg sam posunagtes naprzod. Dopiero wtedy twoja
aktywnos¢ zaczyna mie¢ kierunek. A lista wystanych
wiadomosci moze wroci¢c do swojej wiasciwej roli: by¢
zapisem komunikacji, nie jedynym dowodem, ze dzisiaj
pracowates.
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Rozdziat 2 - Dlaczego cudze
wiadomosci zawsze wydajg sie
pilniejsze od twojej pracy?

Kiedy Alicja otrzymata wiadomosc¢ od kolegi z pytaniem,
czy moze sprawdzi¢ jeden szczegot w przygotowywanym
zestawieniu, natychmiast przerwata wtasne zadanie. Nie
dlatego, ze sprawa byta szczegodlnie pilna. Nie dlatego, ze
kolega potrzebowat odpowiedzi w ciggu najblizszych minut.
Po prostu zobaczyta pytanie i poczuta, ze powinna
zareagowac¢. Kilka chwil pdzniej nadeszta Kkolejna
wiadomos¢é. Tym razem kto$ poprosit o opinie dotyczaca
propozyciji, ktérg mozna byto spokojnie oméwi¢ nastepnego
dnia. Alicja znéw odpowiedziata od razu. Gdyby zapytac ja,
dlaczego tak zrobita, prawdopodobnie powiedziataby, ze nie
chciata nikogo blokowac. Brzmiato to rozsgdnie. Ktopot w
tym, ze wigkszosc¢ tych osob nie byta zablokowana. Czgsc¢
nawet nie spodziewata sie natychmiastowej odpowiedzi. To
Alicja wyznaczyta sobie termin realizacji, ktérego nikt nie
okreslit.

W pracy istnieje niezwykfa nierbwnowaga miedzy
witasnymi zadaniami a prosbami innych. Witasne zadanie
czesto nie wydaje zadnego dzwieku. Nie wysyta
powiadomien, nie podswietla sie i nie pyta, czy udato ci sie
juz  znalez¢ chwile. Moze cierpliwie czeka¢c w
harmonogramie, nawet jesli jego termin niebezpiecznie sie
zbliza. Tymczasem wiadomos¢ od innej osoby pojawia sie w
widocznym miejscu i natychmiast domaga sie interpretacii.
Ktos czegos chce. By¢ moze czeka. By¢é moze bedzie
niezadowolony. By¢ moze uzna brak odpowiedzi za
lekcewazenie. Wszystkie te mozliwosci pojawiajg sie w
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gtowie, zanim zdgzysz zastanowic sig, ile faktycznie czasu
masz na reakcje. W efekcie sprawa, ktora wtasnie dotarta,
moze wygra¢ ze sprawg znaczhie wazniejszg, ale
pozbawiong wifasnego systemu przypominania o istnieniu.

To nie jest wytgcznie problem technologii. Komunikatory i
poczta jedynie wykorzystujg mechanizmy, ktore doskonale
funkcjonowaty wczesniej. Gdy ktos stoi obok twojego biurka
i zadaje pytanie, trudno udawaé, Zze go nie styszysz.
Cyfrowa wiadomos¢ wywotuje podobne poczucie
spotecznego zobowigzania, cho¢ fizycznie nikt przy tobie
nie stoi. Co wiecej, w wielu aplikacjach nadawca moze
zobaczy¢, ze wiadomos¢ zostata odczytana. Niewinne
potwierdzenie przeczytania zaczyna wowczas przypominac
akt notarialny, na mocy ktérego zobowigzujesz sie do
natychmiastowego udzielenia odpowiedzi. Tymczasem
przeczytanie pytania nie oznacza jeszcze, ze masz
odpowiednie informacje, czas ani mozliwos¢ podjecia
decyzji. To tylko moment, w ktéorym poznates tresc
wiadomosci. Catg reszte czesto dopisuje nasza wyobraznia.

Pilne dla nadawcy nie zawsze oznacza pilne dla odbiorcy

Wyobraz sobie pracownika, ktory przygotowuje zestaw
materiatbw na pigtkowe szkolenie. We wtorek wysyta do
wspotpracowniczki pytanie o brakujgcg grafike. Dla niego
sprawa jest wazna, poniewaz chce zamkngC wiasng liste
zadan. Wspotpracowniczka pracuje jednak nad analizg,
ktéorg musi oddac¢ za godzine. Jesli odpowie dopiero po
zakonczeniu analizy, szkolenie nadal odbedzie sie zgodnie z
planem. Jesli przerwie praceg, moze nie zdgzy¢ z witasnym
terminem. Problem polega na tym, ze nadawca widzi przede
wszystkim swoje potrzeby, a odbiorca czesto nieSwiadomie
przyjmuje te perspektywe. Pytanie, ktére jest aktualnie
najwazniejsze dla jednej osoby, automatycznie przesuwa sie
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na poczatek kolejki drugiej. | tak drobna potrzeba
organizacyjna staje sie petnoprawnym konkurentem dla
zadania z rzeczywistym terminem.

Nie musi sie za tym kry¢ egoizm. Nadawca czesto nie
wie, nad czym pracujesz. Wysyta pytanie, poniewaz wtasnie
go potrzebuje, i zaktada, ze odpowiesz w dogodnym dla
siebie momencie. Ty natomiast mozesz odczyta¢ sam fakt
wystania wiadomosci jako oczekiwanie natychmiastowej
reakcji. Powstaje wtedy interesujgce nieporozumienie: jedna
osoba wysyta prosbe bez presji czasu, druga odczuwa
presje, a obie sg przekonane, ze komunikacja przebiega
normalnie. Jesli sytuacja powtarza sie wystarczajgco czesto,
zaczyna tworzy¢ niepisang zasade. Wspodtpracownicy
przyzwyczajajg sie do szybkich odpowiedzi i stopniowo
uwzgledniajg je w swoich planach. To, co poczgtkowo byto
uprzejmoscig, moze po pewnym czasie zostac¢ potraktowane
jak standard ustugi.

Szczegdlnie silnie dziata to u osob, ktore budujg swojg
pozycje zawodowg na niezawodnosci. Bycie cztowiekiem,
na ktérym mozna polegac, jest wartosciowg cechg. Problem
pojawia sie dopiero wtedy, gdy niezawodnos$¢ zaczyna
oznacza¢ nieograniczong dostgpnos¢. Mozesz przeciez
rzetelnie wykonywac obowigzki, odpowiadac w
uzgodnionych terminach i pomaga¢ w rzeczywistych
trudnosciach, nie reagujgc natychmiast na kazda
wiadomos¢é. Tymczasem wiele oséb traktuje opdzniong
odpowiedz jak osobistg porazke. Czujg dyskomfort, widzac
nieprzeczytang prosbe, nawet kiedy nie istnieje Zaden
obiektywny powod do pospiechu. Czasami silniejsze od
potrzeby ukonczenia witasnego zadania staje sie pragnienie
zachowania wizerunku osoby, ktéra zawsze jest pod reka.
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