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INTRO

Jest wtorek, godzina 8:17. Stoisz w korku, ktory
najwyrazniej postanowit zosta¢ petnoprawnym cztonkiem
twojego zespotu, bo uczestniczy w kazdym biurowym dniu i
skutecznie blokuje postepy. Po czterdziestu minutach
docierasz na parking, odnajdujesz wolne miejsce,
przechodzisz przez recepcje, przyktadasz karte i triumfalnie
zajmujesz biurko. O 9:30 rozpoczynasz pierwsze spotkanie.
Na Teamsach. O 10:15 kolejne. Réwniez na Teamsach. O
11:00 styszysz charakterystyczne echo, poniewaz cztowiek
siedzgcy trzy biurka dalej uczestniczy w tej samej
wideokonferencji. W potudnie mijacie sie przy ekspresie do
kawy, gdzie wymieniacie dwa zdania o pogodzie. O 16:30
wracasz do domu, zastanawiajgc sig, czy witasnie odbytes
dzien pracy, czy kosztowng wycieczke krajoznawczg po
wiasnym miescie.

Najbardziej przewrotne jest to, ze prawdopodobnie nie
masz nic przeciwko samemu biuru. Mozesz nawet lubic
ludzi, z ktorymi pracujesz. Czasem przyjemnie spotkac
kogos bez koniecznosci wypowiadania rytualnego ,Stychaé
mnie?” i obserwowania szesciu nieruchomych inicjatéw na
ekranie. Problem pojawia sie wtedy, gdy obecnos¢ w
konkretnym miejscu przestaje mie¢ zwigzek z tym, co
rzeczywiscie trzeba tam zrobi¢. Firma mowi o wspotpracy,
integracji i budowaniu kultury organizacyjnej. Ty widzisz
monitor, stuchawki i kalendarz tak szczelnie wypetniony
spotkaniami online, ze jedyny kontakt z biurowg
rzeczywistoscia  zapewnia ci czujnik ruchu przy
automatycznych drzwiach.



Praca hybrydowa miata potgczy¢ zalety dwdch swiatow.
Dom oferowat skupienie, oszczednos¢ czasu i wigkszg
swobode organizowania dnia. Biuro miato dawac¢ kontakt z
ludZzmi, tatwiejsze uzgadnianie spraw i mozliwos¢ wspolnego
rozwigzywania probleméw. Pomyst byt rozsgdny. Ktopot w
tym, Zze w niejednej organizacji zamiast $wiadomego
potgczenia tych korzysci powstata nowa dyscyplina
administracyjna: zarzgdzanie obecnoscia. Liczy sig, czy ktos
przyszedt, ile razy odbit karte i czy odpowiednia liczba
sylwetek pojawita sie w poniedziatek na open space.
Tymczasem pytanie, co dzigki temu udato sie zrobic lepiej,
pozostaje niekiedy bez odpowiedzi. By¢ moze znajduje sig
w prezentacji liczacej czterdziesci siedem slajdéw, ktoérej
nikt jeszcze nie zdgzyt omowic.

tatwo w takiej sytuacji popas¢ w jedng z dwdch
skrajnosci. Pierwsza polega na przekonaniu, ze kazda
wizyta w biurze jest bezsensownym ukionem w stroneg
przetozonych tesknigcych za widokiem zajetych krzeset.
Druga kaze uzna¢ prace zdalng za zrédto wszystkich
probleméw, od stabszej komunikacji po znikajgce z lodowki
jogurty. Obie wersje wygodnie porzadkujg sSwiat, lecz
niewiele pomagaja. Istniejg zadania, ktére naprawde zyskujg
na spotkaniu twarzg w twarz. Sg tez takie, przy ktérych
wspolna lokalizacja ludzi nie wnosi niczego poza
dodatkowym hatasem i konkurencjg o salke konferencyjna.
Rozsgdna praca hybrydowa zaczyna sie od umiejetnosci
odrdzniania jednych od drugich.

Co wiecej, sama obecnosc¢ nie gwarantuje wspétpracy.
Mozna siedzie¢ obok siebie przez osiem godzin i nie podjac
ani jednej wspolnej decyzji. Mozna tez pracowac¢ w réznych
miastach, a mimo to sprawnie wyjasni¢ nieporozumienie,
uzgodni¢ odpowiedzialnos¢ i zakonczy¢ projekt przed



terminem. Odlegtos¢ bywa przeszkodg, ale nie zawsze jest
najwazniejszg. Czasem prawdziwym problemem okazuje sie
brak przygotowania do spotkan, niejasny podziat zadan albo
przekonanie, ze zaproszenie dwunastu 0so6b na godzinny
status jest dowodem dobrej komunikacji. Jezeli proces jest
zle zaprojektowany, przeniesienie go do eleganckiego biura
z designerskimi fotelami nie uczyni go automatycznie
madrzejszym. Najwyzej uczestnicy beda cierpie¢ w lepszym
oswietleniu.

Prébujesz wiec sobie radzi¢. Rezerwujesz dni biurowe z
wyprzedzeniem, ale wspotpracownicy wybierajg inne
terminy. Organizujesz spotkanie na zywo, po czym potowa
uczestnikow taczy sie zdalnie. Przyjezdzasz wczesniej, zeby
spokojnie popracowac, jednak okazuje sig, ze wszystkie
ciche miejsca zajeli ludzie prowadzacy gtosSne rozmowy
telefoniczne. W koncu zaczynasz traktowac¢ biuro jak
obowigzek do odhaczenia, a dom jak miejsce, w ktérym
nadrabiasz wifasciwg prace. To szczegodlnie absurdalny
model: w jednym miejscu udowadniasz, ze pracujesz, a W
drugim znajdujesz czas, zeby naprawde wykonac¢ zadania.
Trudno sie dziwic¢, ze po pewnym czasie nawet najbardziej
entuzjastyczne hasta o elastycznosci wywotujg jedynie
nerwowe spojrzenie w kalendarz.

Jednoczesnie koszt takiego uktadu nie konczy sie na
paliwie, biletach czy optatach parkingowych. Dojazdy
zabierajg godziny, ktére mogtyby naleze¢ do pracy
wymagajgcej skupienia, odpoczynku albo zycia poza firma.
Trzeba uwzglednic przygotowanie do wyijscia,
nieprzewidziane opoznienia, szukanie miejsca i zmeczenie
powrotem. Dla osoby opiekujgcej sie dzieckiem,
mieszkajgcej daleko od siedziby lub majgcej ograniczone
mozliwosci przemieszczania sie nie jest to drobna



niedogodnos¢. Nie kazdy moze dowolnie wybiera¢ dni
obecnosci, zmienia¢ godziny pracy czy negocjowac firmowa
polityke. Dlatego sensowna odpowiedz musi uwzgledniaé
rzeczywiste warunki, a nie wyobrazenie idealnego
pracownika, ktory zawsze ma czas, energie i samochod z
magicznie pustym bakiem.

Ta ksigzka nie jest manifestem przeciwko biurom. Nie
bedzie tez przekonywac, ze wszystkie problemy zawodowe
rozwigze kolejny komunikator, nowa aplikacja do planowania
albo obowigzkowy czwartek integracyjny. Chodzi o cos$
znacznie bardziej uzytecznego: odzyskanie zwigzku migdzy
miejscem pracy a celem wykonywanych dziatan. Nauczysz
sie rozpoznawacC sytuacje, w ktérych bezposrednia
obecnos¢ rzeczywiscie utatwia wspétprace, oraz te, kiedy
staje sie kosztownym rytuatem. Przyjrzysz sie spotkaniom,
ustalaniu wspdlnych dni, komunikacji z przetozonymi i
sposobom chronienia czasu na zadania, ktére nie wymagaja
publicznosci. Bez zatozenia, ze masz wtadze zmieniaé
regulamin catej organizacji jednym btyskotliwym mailem.

Wazne bedzie takze odrdznienie tego, na co masz wptyw,
od tego, co pozostaje decyzjg firmy. Mozesz lepigj
przygotowac¢ propozycje zmiany harmonogramu, zebrac
konkretne przyktady marnowanego czasu i pokazac
korzysci dla zespotu. Nie mozesz jednak zagwarantowac, ze
przetozony natychmiast zmieni zdanie albo zarzad odkryje
urok elastycznos$ci podczas najblizszego poniedziatkowego
spotkania. Czasami uda sie wynegocjowac¢ rozsadniejsze
zasady. Innym razem poprawisz organizacje nawet przy
niezmienionym obowigzku obecnos$ci. Bywajg réwniez
sytuacje, w ktérych problem wymaga szerszej decyzji
dotyczacej stanowiska, zespotu lub przysztosci zawodowe;.
Uczciwe podejscie nie obiecuje cuddéw, lecz pomaga



przesta¢ traci¢ energie na rozwigzania, ktére dziatajg
wytgcznie w prezentacjach konsultantow.

Na poczatek mozesz zrobi¢ jedng niewielkg rzecz.
Przypomnij sobie ostatni dzien spedzony w biurze i sprobuj
wskaza¢ konkretne zdarzenie, ktére przebiegto lepiej
wiasnie dlatego, ze byte$ na miejscu. Moze byta to trudna
rozmowa, szybkie rozwigzanie konfliktu, wspdlne
opracowanie pomystu albo przypadkowe spotkanie
prowadzgce do waznej decyzji. Jezeli takie zdarzenie miato
miejsce, warto je zauwazyc¢. Jesli nie potrafisz wskazac
zadnego, réwniez otrzymujesz informacje. Nie dowodzi ona
jeszcze, ze biuro jest niepotrzebne, ale podpowiada, o co
nalezy zapyta¢ przy planowaniu kolejnej wizyty. Zamiast
liczy¢ same dni obecnosci, zaczynasz dostrzegac ich
rzeczywistg zawartosc.

By¢ moze wiasnie tego najbardziej brakuje wspotczesnej
pracy hybrydowej: spokojnej rozmowy o sensie konkretnych
dziatan, prowadzonej bez ideologicznej wojny miedzy
zwolennikami kapci a obroncami firmowych identyfikatorow.
Nie musisz kocha¢ dojazdow, zeby docenia¢ spotkania z
ludzmi. Nie musisz tez siedzie¢ codziennie w biurze, zeby
by¢ zaangazowanym pracownikiem. Mozesz szukac
rozwigzan, ktore szanujg zarowno potrzeby organizacji, jak i
ograniczenia ludzi wykonujgcych prace. A kiedy nastepnym
razem przejedziesz godzing przez miasto, by uczestniczyé
w wideokonferencji z osobg siedzacg =za $ciang,
przynajmniej bedziesz wiedzie¢, jakie pytania warto zadac.
Najlepiej przed kolejnym spotkaniem. Oczywiscie na
Teamsach.



Rozdziat 1 - Kiedy biuro staje sie ttem do
pracy zdalnej

W poniedziatek o 15:42 dostajesz wiadomo$¢ od dziatu
HR. Od przysztego miesigca wszyscy pracownicy maja
pojawiac sie w biurze przez trzy dni w tygodniu. Komunikat
jest elegancki, peten stow takich jak ,synergia”,
~Wspotpraca”, JWzmacnianie relacji” i ~Wspolne
doswiadczenie organizacyjne”. Brakuje jedynie informaciji,
co konkretnie ma sie zmieni¢ w sposobie wykonywania
pracy. We wtorek rozmawiasz z zespotem. Jedna osoba
pracuje w Krakowie, druga w Gdansku, trzecia obstuguje
klientow z catej Europy. Ty masz biurko w Warszawie.
Wszyscy otrzymali podobne polecenie, wiec za kilka tygodni
bedziecie siedzie¢ w czterech rdznych biurach,
uczestniczagc w tych samych spotkaniach internetowych.
Organizacja osiggnie imponujgcy sukces: wszyscy wrocg do
biur, a nikt nadal nie bedzie pracowat w tym samym
pomieszczeniu. Gdzies w centrali ktos prawdopodobnie
nazwie to transformacjg kultury wspotpracy.

Taki scenariusz dobrze pokazuje podstawowy problem
pracy hybrydowej. W wielu firmach pomylono obecnos¢ z
aktywnoscig, aktywnos¢ ze wspoétpracg, a wspotprace z
rezultatami. To trzy rézne rzeczy, cho¢ w korporacyjnych
prezentacjach czesto wystepujg jako jedna szczesliwa
rodzina. Mozesz by¢ fizycznie obecny i nie mie¢ z nikim
kontaktu. Mozesz uczestniczy¢ w pigciu spotkaniach i nie
wnies¢ do nich niczego istothego. Mozesz tez spedzi¢
wigkszos¢ dnia samodzielnie, wykonujgc zadanie, ktére
pozwoli catemu zespotowi ruszyé naprzéd. Zadna z tych
sytuacji nie jest automatycznie lepsza ani gorsza. Problem

10



zaczyna sie wtedy, gdy organizacja ocenia sposob pracy
przede wszystkim na podstawie tego, co najtatwiej policzyc.
A policzenie ludzi siedzgcych przy biurkach jest
zdecydowanie prostsze niz ocena jakosci podejmowanych
decyzji.

Zanim jednak uznasz, ze biuro jest niepotrzebnym
wynalazkiem, warto oddzieli¢ miejsce pracy od sposobu jej
organizacji. Budynek sam w sobie nie powoduje
nieefektywnosci. Nie robig tego réwniez Teams, Zoom ani
inne narzedzia komunikacyjne. Ktopoty pojawiajg sie wtedy,
gdy firmy prébujg potagczy¢ dwa modele bez zastanowienia
sie nad ich wzajemnym wptywem. Zachowujg kalendarze
wypetnione spotkaniami internetowymi, procedury
przygotowane dla  zespotdbw  rozproszonych  oraz
przyzwyczajenie do komunikowania wszystkiego przez
komunikator. Nastepnie nakazujg ludziom pojawi¢ sie w
jednym miejscu, oczekujgc, ze samo przekroczenie progu
budynku odmieni ich sposdb wspotpracy. To troche tak,
jakby kupi¢ stot konferencyjny za kilkanascie tysiecy
ztotych, ustawic¢ przy nim dwanascie krzeset i ogtosi¢, ze od
tej chwili decyzje bedg podejmowane madrzej.

Przyjrzyj sie zwyktemu dniowi pracy. Rano odpowiadasz
na wiadomosci, przygotowujesz prezentacje i analizujesz
wyniki. Pdézniej uczestniczysz w spotkaniu zespotu,
nastepnie rozmawiasz indywidualnie z przetozonym, a po
potudniu konczysz raport. Sposréd tych czynnosci nie
wszystkie wymagajg kontaktu z innymi ludzmi. Sposrod
tych, ktére go wymagaja, nie wszystkie potrzebujg fizycznej
obecnosci. Rozmowa dotyczgca prostego zatwierdzenia
dokumentu moze odby¢ sie zdalnie bez istotnej straty
jakosci. Natomiast wspdlne opracowanie skomplikowanego
procesu, w ktérym uczestnicy muszg szybko poréwnywac
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pomysty, wytapywa¢ nieporozumienia i negocjowac
sprzeczne oczekiwania, moze rzeczywiscie przebiec lepiej
przy jednym stole. Nie jest to uniwersalna reguta. To
wskazdéwka, zeby ocenia¢ konkretne zadanie zamiast catego
modelu pracy.

Szczegdlnie mylagce bywa pojecie ,dnia biurowego”.
Brzmi tak, jakby osiem godzin spedzonych w siedzibie firmy
stanowito jednolitg aktywnos$¢. Tymczasem dzien moze
zawiera¢ dwadziescia minut wartosciowej wspoétpracy i
siedem godzin czynnosci, ktore bez problemu wykonatbys$
gdzie indziej. Moze tez wyglagda¢ odwrotnie: kilka krotkich
rozmow pozwala rozwigza¢ problemy ciggngce sie od
tygodni, a spotkanie przy wspodlnej tablicy porzadkuje
projekt skuteczniej niz seria korespondencji. Oba dni
zostang jednak zapisane w systemie jako identyczne
jednostki obecnosci. Tak jakby restauracja oceniata jakos¢
obstugi wytgcznie na podstawie liczby godzin, przez ktére
kelner stat na sali, ignorujgc fakt, ze goscie od dawna
prébujg zamowic¢ obiad.

Niektore zadania faktycznie potrzebujg wspdlnej
przestrzeni. Wprowadzenie nowej osoby do zespotu moze
byC tatwiejsze, kiedy ma mozliwos¢ obserwowania pracy
innych, zadawania spontanicznych pytan i poznawania
niepisanych zasad organizacji. Trudna rozmowa o konflikcie
czasami zyskuje na bezposrednim kontakcie, ktory pozwala
lepiej odczytywac reakcje rozmowcy. Wspdlne testowanie
fizycznego produktu albo rozwigzywanie problemu
wymagajgcego dostepu do urzadzen moze wrecz
wymuszac obecnos¢. Nie oznacza to jednak, ze kazda burza
mozgéw musi odbywacé sie przy flipcharcie, ani ze zdalna
rozmowa o delikatnym problemie jest z definicji niewtasciwa.
Liczy sie charakter zadania, przygotowanie uczestnikow
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oraz to, czy wspolna lokalizacja rzeczywiscie usuwa jakas
przeszkode.

Wazna jest jeszcze jedna sprawa: do wartosciowego
spotkania nie wystarczy twoja obecnos¢. Potrzebujesz
rowniez odpowiednich ludzi, dostepnego czasu i
konkretnego celu. Zatézmy, ze przyjezdzasz do biura, zeby
uzgodnic¢ strategie z trzema osobami. Jedna pracuje tego
dnia z domu, druga wyjechata do klienta, a trzecia ma od
rana spotkania. Twoja starannie zaplanowana wspotpraca
sprowadza sie do wystania wiadomosci z pytaniem, kiedy
wszyscy bedg dostepni. Nastepnie zaktadasz stuchawki i
wracasz do wtasnych zadan. To nie dowod, ze wspoétpraca
bezposrednia nie ma sensu. Dowdd, ze sama decyzja o
przyjezdzie nie tworzy warunkéw do wspotpracy. Wartosc
obecnosci jest zalezna réwniez od obecnos$ci wiasciwych
0so6b.

Dlatego pierwszym uzytecznym krokiem jest przyjrzenie
sie rzeczywistemu przebiegowi pracy, zamiast opierania
oceny na wspomnieniu szczegOlnie irytujgcego
poniedziatku. Przez dwa tygodnie zapisuj krotko, jakie
istotne czynnosci wykonate$ w biurze i co dzigki fizycznej
obecnosci byto fatwiejsze, szybsze albo jakosciowo lepsze.
Nie potrzebujesz rozbudowanego arkusza z dwudziestoma
kolumnami. Wystarczy kilka zdan po zakonczeniu dnia.
Zwro¢ uwage na spotkania, decyzje, problemy rozwigzane
dzieki bezposredniej rozmowie oraz zadania indywidualne.
Nie oceniaj dnia wytgcznie wedtug wtasnego samopoczucia.
Mozesz by¢ zmeczony mimo bardzo produktywnej
wspotpracy albo zadowolony z przyjemnego dnia, podczas
ktorego niewiele udato sie osiggnac. Interesuje cie zwigzek
miedzy obecnoscig a rzeczywistg wartoscig pracy.
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Wyobraz sobie, ze po pierwszym tygodniu dostrzegasz
ciekawy wzér. W poniedziatek uczestniczytes w szesciu
spotkaniach online, z ktorych Zzadne nie wymagato
przebywania w biurze. We wtorek po dwudziestominutowej
rozmowie z osobg z innego dziatu udato sie wyjasni¢
problem blokujgcy wazng decyzje. W srode pracowates nad
analiza wymagajacg skupienia, ale trzykrotnie zmieniates
miejsce, poniewaz rozmowy prowadzone w poblizu
utrudniaty koncentracje. W czwartek zespoét wspodlnie
zaplanowat nowe dziatania i ustalit odpowiedzialnos¢ bez
koniecznosci wymiany kilkudziesigciu wiadomosci. Z tych
obserwacji wyfania sie co$ znacznie ciekawszego niz proste
stwierdzenie, ze biuro jest dobre albo zte. Widzisz, jakie
warunki sprawiajg, ze dziata na twojg korzys¢, a kiedy
jedynie zmienia adres wykonywania obowigzkow.

Takie spojrzenie pomaga rowniez uczciwie oceni¢ koszt
obecnosci. Nie sprowadzaj go wytgcznie do pieniedzy
wydanych na transport. Policz czas potrzebny na
przygotowanie, dojazd, przejscie przez budynek i powrot,
uwzgledniajgc typowe opoOznienia. Zastanow sig, jak
wyglada twoja energia po takim dniu i czy dojazd wptywa na
mozliwos$¢ wykonywania zadan wymagajgcych koncentracji.
Godzina podrézy nie zawsze jest godzing stracong: ktos
moze odpoczywac¢ podczas jazdy pociggiem albo lubic
wyrazng granice miedzy domem a praca. Nie kazdy jednak
ma takg mozliwos¢. Prowadzenie samochodu w
intensywnym ruchu miejskim trudno traktowac¢ jako
regenerujacy rytuat, chyba ze twojg ulubiong forma relaksu
jest obserwowanie Swiatet hamowania.

Przy ocenie kosztu nie zapominaj tez o réznicach miedzy
ludZzmi. Pracownik mieszkajgcy dziesie¢ minut spacerem od
biura znajduje sie w innej sytuacji niz osoba dojezdzajgca z
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miejscowosci oddalonej o kilkadziesigt kilometrow. Ktos
moze mie¢ obowigzki opiekuncze, ograniczenia zdrowotne
albo  potrzebowaé¢  spokojniejszych  warunkéw  do
wykonywania okreslonych zadan. Z kolei dla innej osoby
dom nie zapewnia odpowiedniej przestrzeni, a biuro jest
najlepszym miejscem do skupienia. Rozsgdna organizacja
pracy nie musi oznaczac¢ identycznego rozwigzania dla
wszystkich. Wymaga raczej wspolnych zasad, ktére majg
uzasadnienie oraz pozostawiajg miejsce na rzeczywiste
potrzeby i obowigzki. Sprawiedliwos$¢ nie zawsze polega na
tym, ze kazdy siedzi przy firmowym biurku doktadnie tyle
samo godzin.

Warto takze uwaza¢ na pozorne dowody skutecznosci
obecnosci. Mita rozmowa przy ekspresie moze poprawic
relacje, ale nie kazda taka rozmowa musi uzasadniac¢
specjalny przyjazd. Z drugiej strony nieformalne kontakty
bywajg wartosciowe w sposéb trudny do natychmiastowego
zmierzenia. Dzieki zwyktej rozmowie mozesz dowiedzie¢
sig, ze inny dziat pracuje nad podobnym problemem, zanim
oba zespoty wydadzg s$rodki na niemal identyczne
rozwigzania. Mozesz zauwazyc, ze nowy wspotpracownik
ma trudnosci, ktérych nie zgtasza na oficjalnych
spotkaniach. Nie ma sensu wycenia¢ kazdej minuty
rozmowy towarzyskiej jak transakcji biznesowej. Chodzi o
rozpoznanie roznicy miedzy Kkulturg wspotpracy a
obowigzkowym uczestnictwem w dekoracji biurowej. Dobra
relacja moze powsta¢ spontanicznie, ale nie da sie jej
zadekretowac harmonogramem wejsc przez bramke.

W tym miejscu pojawia sig istotne pytanie: co robic¢, kiedy
z twoich obserwacji wynika, ze wigkszosc¢ biurowych dni nie
przynosi szczegolnej korzysci, a jednoczesnie nie masz
mozliwosci samodzielnej zmiany harmonogramu? Przede
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wszystkim oddziel ocene modelu od oceny wiasnych
obowigzkéw. Jezeli obecnos¢ jest wymagana zgodnie z
obowigzujgcymi zasadami, sama frustracja nie zwalnia z ich
przestrzegania. Mozesz jednak wykorzysta¢ dostepne dni
lepiej. Zanim wybierzesz termin, sprawdz, kiedy majg
pojawi¢ sie osoby, z ktérymi naprawde potrzebujesz
porozmawiac. Sprobuj zaplanowaé¢ bezposrednie rozmowy
lub wspodlng prace nad konkretnym zadaniem. Gdy wybor
dni nie nalezy do ciebie, poszukaj mozliwosci uzgodnienia
takich aktywnosci w narzuconym terminie. Nie zawsze sig
uda, ale jest roznica miedzy biernym odbywaniem obecnosci
a Swiadomym wykorzystywaniem dostepnych okazji.

Jezeli natomiast masz mozliwos¢ proponowania zmian,
twoje dwutygodniowe obserwacje stanowig znacznie lepszy
materiat do rozmowy niz zdanie ,Nie lubie przyjezdzac¢ do
biura”. Mozesz powiedzie¢ przetozonemu, ze bezposrednie
spotkania zespotu najlepiej dziatajg wtedy, gdy uczestniczg
w nich okreslone osoby, a rozproszenie ich po rdznych
dniach utrudnia podejmowanie wspolnych decyzji. Mozesz
wskazaé, ktére zadania wymagajg spokojnej pracy
indywidualnej i gdzie powstajg niepotrzebne opdznienia. Nie
musisz przedstawia¢ prywatnego dziennika kazdej minuty
ani przekonywaé¢, ze dom zawsze jest miejscem wigkszej
produktywnosci. Rozmowa o warunkach wykonywania
pracy i potrzebach zespotu daje wigkszg szanse na
porozumienie niz proba udowodnienia, ze cata organizacja
stracita zdrowy rozsadek.

Istnieje rowniez putapka, w ktérg fatwo wpasc¢ po
odkryciu bezsensownie zorganizowanego dnia. Cztowiek
zaczyna utozsamia¢ kazdg niedogodnos$¢ z wadg pracy
hybrydowej. Tymczasem nawet najlepiej zaplanowany
model nie wyeliminuje wszystkich pustych spotkan,
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niespodziewanych zmian czy btedéw w kalendarzu. Niektore
problemy dotyczg zarzgdzania zadaniami, inne komunikacji,
a jeszcze inne organizacji wspotpracy miedzy zespotami.
Zmiana miejsca wykonywania pracy moze pomaoc, ale nie
zawsze dotyka przyczyny. Jesli czterech uczestnikow nie
przygotowato sie do rozmowy, przeniesienie spotkania z
Teamsoéw do sali konferencyjnej nie dostarczy im
brakujgcych informaciji. Zamiast szuka¢ jednego winnego,
warto ustali¢, ktére trudnosci rzeczywiscie wynikajg z
obowigzku obecnosci, a ktore pojawityby sie réwniez
podczas pracy catkowicie zdalnej.

Na tym polega pierwsza wazna umiejetnosc¢: przestac
traktowa¢ prace hybrydowg jak konkurs popularnosci
miedzy domem a biurem. Dobrym kryterium nie jest to, gdzie
bardziej lubisz siedzie¢, lecz gdzie okreslone zadanie da sig
wykonac sensownie, z uwzglednieniem wspotpracownikow,
kosztow i ograniczen organizacyjnych. Czasem odpowiedzig
bedzie spotkanie na zywo, czasem rozmowa internetowa, a
niekiedy spokojne wykonanie pracy bez zapraszania
kogokolwiek do kalendarza. Mozliwe, ze po takiej analizie
dojdziesz do wniosku, ze potrzebujesz biura czesciej, niz
wczesnie] sadzites. Mozliwe tez, ze odkryjesz, iz dwa
dobrze zaplanowane dni dajg wigcej niz trzy przypadkowe.
W obu przypadkach zyskujesz cos cenniejszego od kolejnej
opinii o pracy hybrydowej: konkretne uzasadnienie wtasnych
decyzji.

Gdy wiec nastepnym razem ustyszysz, ze trzeba
przyjezdzac¢ do biura ,dla lepszej wspotpracy”, nie musisz
od razu przewraca¢ oczami. Mozesz zapyta¢, jaka
wspotpraca ma dzieki temu przebiegac lepiej, kto powinien
W niej uczestniczy¢ i po czym bedzie mozna pozna¢, ze
wspolna obecnos$¢ rzeczywiscie pomogta. To rozsadne
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pytania, nawet jezeli w pierwszej chwili brzmig dla
organizacji nieco niewygodnie. Biuro powinno byc¢
narzedziem wspierajgcym prace, a nie jej najwazniejszym
wynikiem. Jezeli potrafisz wskaza¢, po co tam jedziesz,
tatwiej uzasadnisz zaréwno potrzebe przyjazdu, jak i
sytuacje, kiedy lepiej zosta¢c w innym miejscu. A jesli
jedynym uzasadnieniem pozostaje fakt, ze biuro istnieje i
kto$ musi z niego korzystac¢, warto przynajmniej przestac
nazywac to strategig wspétpracy. Budynki naprawde nie
potrzebujg az tak rozbudowanego systemu motywacyjnego.
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Rozdziat 2 - Dlaczego firmy liczg krzesta
zamiast efektow

WyobrazZ sobie dyrektora, ktéry wchodzi do biura w srode
o 10:00. Widzi niemal pustg przestrzen, kilka zapalonych
monitorow i rosling doniczkowg, ktéra jako jedyna
konsekwentnie pojawia sie w pracy pie¢ dni w tygodniu.
Dyrektor marszczy brwi. ,Gdzie sg wszyscy?" - pyta. Kto$
odpowiada, ze zespot realizuje zadania zgodnie z
harmonogramem, projekty przebiegajg terminowo, a
wigkszos¢ pracownikow wykonuje tego dnia prace zdalna.
Mimo to dyrektor nadal patrzy na puste biurka. Widzi
przeciez co$ bardzo konkretnego: kosztowng powierzchnig,
za ktorg firma ptaci, a ktora nie wyglada na wykorzystywana.
Tydzien podzniej pojawia sie komunikat o zwigkszeniu
obowigzkowej obecnosci. Nikt nie sprawdzit jeszcze, czy
dzieki tej zmianie ludzie podejmg lepsze decyzje. Wazne, ze
roslina doniczkowa przestanie by¢ najbardziej widocznym
przedstawicielem zespotu.

tatwo potraktowa¢ takg historie jako dowod
bezmysInosci zarzgdzajgcych. Rzeczywistos¢ bywa jednak
bardziej skomplikowana. Menedzerowie réwniez pracujg
pod presjg oczekiwan, kontroli kosztow i koniecznosci
przedstawiania wynikédw. Muszg niekiedy podejmowac
decyzje na podstawie niepetnych informaciji, a widocznosc¢
pracownikow daje im szybkie, cho¢ niedoskonate poczucie
orientacji. Kiedy zespo6t znajduje sie w jednym
pomieszczeniu, przetozony widzi rozmowy, ruch, spotkania i
osoby pochylone nad ekranami. Moze odnies¢ wrazenie, ze
rozumie, co sie dzieje. Kiedy ludzie pracujg w réznych
miejscach, ta codzienna warstwa obserwacji znika. Nie musi
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to oznacza¢ pogorszenia rezultatéw, ale dla osoby
przyzwyczajonej do zarzadzania przez bezposredni kontakt
moze wygladac jak utrata kontroli.

Problem bierze sie z pomylenia wskaznika z celem.
Liczba dni spedzonych w biurze jest stosunkowo fatwa do
zmierzenia. Mozna jg zebra¢ w tabeli, przedstawi¢ na
wykresie i poréwna¢ miedzy dziatami. Znacznie trudniej
oceni¢, czy wspotpraca rzeczywiscie stata sie lepsza.
Trzeba wtedy ustali¢, co rozumiemy przez dobrg
wspotprace, jak rozpoznajemy opoznienia, skad biorg sie
nieporozumienia i ktore decyzje mogtyby zapadac sprawniej.
Taka analiza wymaga rozmow, znajomosci procesow oraz
gotowosci do zauwazenia problemow, ktére nie mieszczg
sie w prostych zestawieniach. Nic dziwnego, ze czes¢
organizacji wybiera tatwiejszg droge. Tabela pokazujgca
frekwencje wyglada wyjatkowo profesjonalnie. Zwiaszcza
kiedy dodamy do niej procent realizacji, kolorowe strzafki i
komentarz o pozytywnym trendzie. Praca zespotu moze
pozosta¢c doktadnie taka sama, ale wykres zyskuje
zdecydowanie bardziej optymistyczny charakter.

Nie oznacza to, ze mierzenie obecnosci jest zawsze
pozbawione sensu. Firmy mogg potrzebowac informacji o
wykorzystaniu powierzchni, bezpieczenstwie, dostepnosci
stanowisk albo realizacji obowigzkow zwigzanych z
konkretnym miejscem pracy. W niektorych zespotach
fizyczna obecnosc¢ jest warunkiem obstugi klientow, dostepu
do sprzetu czy wykonania okreslonych czynnosci. Btad
pojawia sie wtedy, gdy wskaznik uzyteczny do jednego celu
staje sie automatycznym dowodem czegos$ zupetnie innego.
Z tego, ze pracownik przebywat w biurze przez osiem
godzin, nie wynika jeszcze, ze dobrze wspotpracowat z
zespotem. Podobnie brak obecnosci nie dowodzi braku
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zaangazowania. Dane mogg by¢ poprawne, a wnioski
wyciggnigte na ich podstawie catkowicie nietrafione. To
wyjatkowo zdradliwy rodzaj btedu, poniewaz wyglada
bardzo wiarygodnie w arkuszu kalkulacyjnym.

Druga przyczyna tkwi w potrzebie przewidywalnosci. Dla
menedzera zarzgdzajgcego  zespotem  rozproszonym
trudnoscig moze byc¢ nie tylko sprawdzanie postepow, lecz
rowniez ustalanie, kiedy i w jaki sposob ludzie powinni ze
sobg wspotpracowac. Jesli kazdy wybiera dni biurowe
niezaleznie, trudno zorganizowa¢ spotkanie wymagajgce
wspolnej obecnosci. Kiedy pojawia sie problem, osoba
potrzebna do jego rozwigzania moze akurat pracowac gdzie
indziej. Menedzer zaczyna wiec szuka¢ prostego sposobu
ograniczenia chaosu i dochodzi do wniosku, ze
obowigzkowe dni rozwigzg sprawe. Pomyst ma pewng
logike. Ktopot zaczyna sie wtedy, gdy jednakowe zasady
wprowadza sie bez uwzglednienia struktury zespotéw,
rodzaju zadan i faktycznych zaleznosci migedzy
pracownikami.

Przyktadowo firma ustala, ze wszyscy powinni
przychodzi¢ we wtorki i czwartki. Dziat finansowy
potrzebuje jednak najwiecej wspdlnej pracy podczas
zamknigcia miesigca, zespdt projektowy spotyka sie
intensywnie na poczatku nowych przedsiewzie¢, a dziat
obstugi klienta dziata wedtug harmonogramu zaleznego od
dostegpnosci odbiorcéw. Jednolity ukfad dni moze byc¢
wygodny administracyjnie, lecz jego wartos¢ operacyjna
bedzie dla tych zespotow rézna. Co wigcej, jesli wszyscy
pojawig sie w tym samym czasie, zabraknie sal spotkan,
cichych stanowisk i przestrzeni do rozmoéw. Organizacja
stworzy wiec nowy problem poprzez rozwigzanie
poprzedniego. Nastepnie prawdopodobnie powota grupe
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roboczg do poprawy wykorzystania sal konferencyjnych.
Oczywiscie grupa spotka sie online, poniewaz zadna sala nie
bedzie dostegpna.

Istnieje takze potrzeba budowania wspolnej tozsamosci
zespotu. Jest ona bardziej uzasadniona, niz moze sie
wydawac¢ osobie, ktoéra od lat wykonuje samodzielne
zadania i zna juz wszystkich wspotpracownikéw. Nowi
pracownicy czesto potrzebujg okazji do poznania ludzi,
zasad oraz nieformalnych sposobéw rozwigzywania
probleméw. Zespdt przechodzacy reorganizacje moze
potrzebowaé¢ bezposrednich rozmdéw  pozwalajgcych
odbudowac¢ zaufanie. Wspdlna praca w jednym miejscu
bywa wtedy wartosciowa, chociaz nie kazdy kontakt musi
miec¢ natychmiastowy rezultat zapisany w protokole. Jednak
integracja nie powstaje automatycznie przez ustawienie
ludzi w jednym budynku. Jesli pracownicy spedzajg caty
dzien w osobnych spotkaniach internetowych, a wspdine
aktywnosci ograniczajg sie do przypadkowego mijania na
korytarzu, organizacja uzyskuje fizyczng bliskos¢ bez
rzeczywistej okazji do budowania relacji.

Wiele problemow wynika rowniez z tego, ze firmy
zmienity miejsce pracy szybciej niz sposob zarzgdzania.
Podczas pracy zdalnej rozwinety sie praktyki stuzace
utrzymywaniu kontaktu: regularne statusy, krétkie spotkania
kontrolne, komunikaty o postgpach i szczegotowe
aktualizacje zadan. Niektére okazaty sie potrzebne, inne
wprowadzono gtéwnie po to, zeby wszyscy mieli poczucie,
Ze wiedzg, co robig pozostali. Gdy pracownicy zaczeli
wracac do biur, zwyczaje te pozostaty. W rezultacie pojawita
sie osobliwa mieszanka: codzienna obecnos¢ fizyczna
potgczona z komunikacjg zaprojektowang dla ludzi, ktorzy
nie majg okazji sie spotka¢. Menedzer moze nawet nie
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