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INTRO

Jest poniedziatek, godzina 9:17. Masz otwarty wazny
dokument, wreszcie udato ci sie zebra¢ mysli i witasnie
dochodzisz do rozwigzania problemu, nad ktérym zespét
zastanawiat sie od czwartku. Nagle ekran komputera
przygasa. Poruszasz myszka. Nie dlatego, ze potrzebujesz
myszy. Dlatego, ze gdzie$ z tytu gtowy pojawita sie mysl:
.Czy Teams przypadkiem nie zrobit mi sie zofty?".
Sprawdzasz. Zielono. Uff. Mozna pracowa¢ dalej. Przez
nastepne cztery minuty, bo wtasnie przyszedt komunikat od
kolegi: ,Masz chwilke?". Oczywiscie masz. Przeciez
Swiecisz na zielono. System wifasnie wystawit ci oficjalne
zaswiadczenie o gotowosci do przyjecia kolejnego
problemu.

W pewnym momencie historii pracy biurowej wydarzyto
sie cos niezwyktego. Ludzie, ktérzy przez dziesieciolecia
prébowali ocenia¢ jakos¢ pracy na podstawie rezultatow,
doswiadczenia i rozsagdku, otrzymali kolorowg kropke przy
nazwisku pracownika. | cze$¢ organizacji uznata, ze wtasnie
odkryto brakujgcy element zarzgdzania. Zielony oznacza
zaangazowanie. Zétty budzi podejrzenia. Czerwony sugeruje
zajetosc¢, cho¢ nie wiadomo, czy cztowiek prowadzi wazng
prezentacje, czy siedzi na spotkaniu dotyczgcym ustalenia
terminu nastgpnego spotkania. Powstata osobliwa hierarchia
zawodowa, W ktorej specjalista potrafigcy rozwigzac
skomplikowany problem w godzing moze wyglada¢ mniej
pracowicie niz ktos, kto przez osiem godzin odpowiada na
wiadomosci o tym, ze zapoznat sie z wiadomosciami.

Najbardziej absurdalne jest to, ze wszyscy mniej wigcej
rozumiemy, jak niewiele taki status mowi o rzeczywistej



wartosci pracy. Zielona kropka nie wie, czy przygotowujesz
analize, podejmujesz trudng decyzje, czy zastanawiasz sig,
dlaczego ktos nazwat siedem kolejnych plikéw ,final”. Nie
rozroznia skupienia od bezczynnosci ani sensownej
wspotpracy od cyfrowego machania reka. Pokazuje
ograniczong informacje o dostepnosci lub aktywnosci w
aplikacji, a mimo to bywa traktowana jak miniaturowy
przetozony. Taki, ktéry nie zna twoich obowigzkdw, nie
przeczytat zakresu stanowiska, ale ma bardzo wyraziste
poglady na temat tego, kiedy powinienes ruszac kursorem.

Problem zaczyna sie naprawde wtedy, gdy przestajesz
traktowac¢ status jako pomocng informacje techniczng, a
zaczynasz widzie¢ w nim ocene wtasnej uczciwosci.
Wychodzisz po wode i myslisz, czy kto§ zauwazy
nieobecnosc¢. Pracujesz nad czyms$ poza komputerem, lecz
czujesz potrzebe wyjasnienia tego S$wiatu. Otwierasz
Teamsa podczas przerwy, chociaz nie masz zadnej sprawy
do zatatwienia. W rezultacie nawet odpoczynek wymaga
odrobiny  pracy administracyjnej. Trzeba  bowiem
dopilnowac¢, zeby nikt nie wuznat, ze przypadkiem
odpoczywasz. To juz nie jest organizowanie obowigzkow.
To zarzadzanie wrazeniem, jakie pozostawiasz na cudzym
monitorze.

By¢ moze probowates rozwigzaé te sytuacje przez
zwiekszenie wifasnej widocznosci. Szybsze odpowiedzi,
czestsze reakcje na czacie, obowigzkowe ,dzien dobry” w
zespole, a potem demonstracyjne ,mitego popotudnia”, zeby
wszyscy znali ramy twojego zawodowego istnhienia. By¢
moze masz rowniez kalendarz wypetniony spotkaniami, bo
zajetos¢ Swietnie wyglagda w harmonogramie. Problem
polega na tym, ze kazda taka préba moze utrwalac
przekonanie, iz pracownik powinien stale dostarczacé



dowodow swojej obecnosci. Im wigcej energii poswigcasz
na udowadnianie, ze pracujesz, tym mniej zostaje jej na
zadania, za ktére rzeczywiscie odpowiadasz. Powstaje
btedne koto: widocznosc¢ zaczyna zastepowac efektywnosc,
a efektywnos¢ potrzebuje czasu, ktorego widocznosc¢
nieustannie sie domaga.

Nie oznacza to jednak, ze kazda osoba oczekujgca
dostepnosci jest kontrolujgcym tyranem wyposazonym w
stuzbowg licencje na obserwowanie kropek. Sg zespoty, w
ktorych szybka reakcja naprawde ma znaczenie. Klient
czekajgcy na rozwigzanie awarii nie musi podziwia¢ twojego
gtebokiego skupienia, kiedy ustuga wiasnie przestata
dziata¢. Przetozony moze potrzebowac¢ informacji, czy
jestes osiggalny, a wspotpracownik ma prawo wiedziec,
kiedy otrzyma odpowiedZ niezbedng do kontynuowania
wtasnego zadania. Ktopot pojawia sie wowczas, gdy nikt nie
ustalit, co znaczy ,pilne”, ile czasu mozna czekac i kiedy
wolno pracowac bez przerywania. Wtedy zielona kropka
probuje zastgpi¢ zasady, ktérych organizacja nie chciata
albo nie potrafita stworzy¢.

W tej ksigzce nie bedziemy wiec organizowac¢ rewoluciji
przeciwko Microsoft Teams. Aplikacja nie jest winna temu,
ze kto$ postanowit awansowac niewielki symbol graficzny
na stanowisko dyrektora do spraw etyki pracy. Przyjrzymy
sie za to temu, jak rodzi sie kultura ciggtej dostepnosci,
dlaczego rozsadni ludzie zaczynajg zachowywac sig
nierozsadnie i w jaki sposob odzyskac kontrole nad wtasng
uwagg bez wypowiedzenia wojny catemu dziatowi. Chodzi o
praktyczne rozréznienie migdzy tym, Kkiedy trzeba
odpowiedzie¢, kiedy warto odpowiedzie¢, a Kkiedy
najlepszym wktadem w sukces firmy jest przez pewien czas
nie odpowiadac¢ nikomu.



Jezeli zarzadzasz zespotem, znajdziesz tutaj réwniez
kilka niewygodnych pytan. Czy naprawde potrzebujesz
wiedziec¢, kto byt online o 8:03, czy raczej dlaczego wazne
zadanie od tygodnia nie posuwa sie do przodu? Czy
oczekujesz samodzielnosci, jednoczesnie nagradzajac
natychmiastowe reagowanie na kazdg wiadomos$c¢? | czy
przypadkiem nie stworzyte$s sytuacji, w ktorej najlepszy
pracownik wyglgda na najmniej aktywnego, bo zamiast
publikowac¢ codzienne komunikaty o swojej pracowitosci,
zwyczajnie wykonuje pracg? Zarzadzanie wynikiem wymaga
wigkszego wysitku niz patrzenie na liste kontaktéw. Trzeba
ustalic cele, sprawdzi¢ postepy i rozumie¢ przeszkody.
Kropka jest zdecydowanie tafisza poznawczo. Szkoda tylko,
ze nie wystawia faktur za dostarczong wartos¢.

Jezeli natomiast jestes pracownikiem, nie bede radzit ci,
zebys$ od jutra ignorowat wszystkich i z dumg nosit zétty
status jak medal za niezalezno$¢. Twoja sytuacja moze by¢
bardziej skomplikowana. Masz zobowigzania, przetozonego,
oceng okresowg, a czasem kredyt, ktérego bank nie zawiesi
tylko dlatego, ze rozpoczates fascynujgcg przemianeg
zawodowa. Zmiana wymaga Zzrozumienia regut
obowigzujgcych w twoim zespole, rozpoznania faktycznych
oczekiwan i wybrania takiego sposobu komunikowania
wtasnej pracy, ktory nie zamieni cie w niewidzialnego
samotnika. Granice bywajg potrzebne, ale dziatajg najlepiej
wtedy, gdy inni wiedzg, czego mogg sie po nich
spodziewac.

Na poczatek sprébuj jednej prostej obserwacji.
Przypomnij sobie ostatni dzien pracy i odpowiedz, chocby
tylko w myslach: co konkretnie posuneto sie naprzod dzieki
twoim dziataniom? Nastepnie zastanéw sig, ile razy
przerwates wykonywanie zadania wytgcznie dlatego, ze



pojawita sie wiadomosc¢, powiadomienie albo obawa, ze kto$
uzna cie za nieobecnego. Nie oceniaj sie jeszcze i nie probuj
natychmiast zmienia¢ kazdego nawyku. Zobacz jedynie
roznice miedzy czynnosciami, ktore prowadzity do rezultatu,
a czynnosciami, ktore stuzyty przede wszystkim utrzymaniu
wrazenia aktywnosci. Ta roznica moze by¢ mniejsza, niz
podejrzewasz, albo zaskakujgco duza. W obu przypadkach
dostajesz cos$ wazniejszego od koloru statusu: punkt wyjscia
oparty na rzeczywistej pracy.

Nie obiecuje swiata bez powiadomien, spotkan ani
wiadomosci zaczynajgcych sie od niewinnego ,szybkie
pytanko”, po ktéorym nastepuje problem wymagajacy
konsultacji z trzema dziatami. Mozna jednak nauczy¢ sie tak
ustala¢ dostepnos¢, komunikowac priorytety i pokazywac
rezultaty, aby nie musie¢ przez caty dzien odgrywac
przedstawienia pod tytutem ,Jestem tutaj i bardzo
intensywnie istnieje zawodowo". Ostatecznie twoja wartosc
nie rosnie od tego, ze przez osiem godzin Swiecisz na
zielono. Gdyby tak byto, najbardziej zaangazowanym
pracownikiem firmy zostataby lampka kontrolna na routerze.
| trzeba przyznac, ze pod wzgledem frekwencji miataby
bardzo mocng kandydature.



Rozdziat 1 - Status, ktéry dostat awans
bez rozmowy kwalifikacyjnej

W pewnej catkiem zwyczajnej firmie kierownik otworzyt
Teamsa, spojrzat na liste cztonkéw zespotu i westchnat. Piec
zielonych kropek, dwie Zzotte, jedna czerwona. Zatrzymat
wzrok na zoftej. ,Ciekawe, co on teraz robi?” - pomyslat. Nie
przyszto mu do gtowy, zeby sprawdzi¢, czy pracownik
skonczyt analize, ktorej termin uptywat nastepnego dnia. Nie
zajrzat do dokumentu, nie zapytat o postepy, nie sprawdzit
ustalen z ostatniego spotkania. Uznat jedynie, ze co$
wyglagda podejrzanie. W tym samym czasie podejrzany
pracownik siedziat przy biurku z wydrukowanymi
materiatami i probowat rozwigzac problem, ktérego nie dato
sie rozwigzac przez klikanie. Oboje zajmowali sie pracg, ale
tylko jeden z nich miat Swiadomos¢, ze wiasnie uczestniczy
w nieformalnym konkursie na najbardziej przekonujgce
swiecenie.

Zeby zrozumie¢ absurd tej sytuacji, warto ustali¢, czym
wtasciwie jest status dostepnosci. To techniczny sygnat
majacy pomagac¢ innym zorientowaC sie, czy moga
sprébowac¢ nawigza¢ z tobg kontakt. W zaleznos$ci od
ustawien, kalendarza, urzadzenia i aktywnosci aplikacja
moze pokazywac¢ rozne stany. Niektére ustawiasz
swiadomie, inne pojawiajg sie automatycznie. Status nie jest
jednak bezposrednim pomiarem wysitku, jakosci decyzji ani
wartosci wykonanych zadan. Microsoft Teams nie posiada
tajemniczego modutu, ktéry zaglgda do twojej gtowy i
stwierdza: ,Uwaga, uzytkownik  wifasnie  wymyslit
rozwigzanie warte trzydziesci tysiecy ztotych. Zmieniam
kropke na platynowg"”. System pokazuje to, do czego zostat
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zaprojektowany. Reszte dopowiadajg ludzie, czasami z
imponujgca fantazja.

Samo dopowiadanie nie jest niczym dziwnym. Nasz umyst
lubi proste wskazéwki, zwtaszcza kiedy rzeczywistos¢ jest
skomplikowana. tatwiej zauwazyc¢ kolor obok nazwiska niz
ocenic jakos¢ projektu, ktérego szczegotow nie rozumiemy.
tatwiej policzy¢ odpowiedzi na czacie niz ustali¢, czy
spotkania prowadzg do decyzji. Zielona kropka jest
konkretna, natychmiastowa i widoczna bez wysitku. Rezultat
pracy czesto wymaga cierpliwosci, kontekstu i zrozumienia.
Powstaje wiec kuszacy skrot myslowy: skoro cztowiek jest
dostepny, prawdopodobnie pracuje; skoro nie jest dostepny,
moze nie pracuje. Pierwsze przypuszczenie bywa
prawdziwe, drugie rowniez. Problem zaczyna sie wtedy, gdy
przypuszczenia przestajg by¢ pytaniami, a stajg sie
wyrokami.

Wyobraz sobie specjalistke, ktora przygotowuje oferte dla
waznego Kklienta. Przez czterdziesci minut porownuje
wydrukowane warunki umowy, sporzgdza notatki i rozmawia
telefonicznie z osobg odpowiedzialng za realizacjg. Potem
wraca do komputera, podejmuje decyzje i przygotowuje
wersje, ktorg mozna wystac. Gdyby ocenia¢ jej prace na
podstawie = widocznych  dziatan w  komunikatorze,
najwazniejsza czesc¢ catego procesu mogtaby wygladac jak
przerwa. Tymczasem wifasnie wtedy zapadty decyzje
pozwalajgce unikng¢ kosztownej pomytki. Odwrécmy
sytuacje. Inny pracownik przez godzing intensywnie
przetagcza okna, przeglada kanaty, otwiera kolejne pliki i
przesyta wiadomosci. Jego status wyglgda znakomicie. Po
godzinie nie powstato jednak nic, czego ktokolwiek
potrzebowat. Cyfrowy licznik aktywnosci prawdopodobnie
przyznatby mu owacje na stojgco.

M



W tym miejscu pojawia sie wazne rozrdznienie.
Obecnos¢, dostegpnos¢ i zaangazowanie to trzy rézne
rzeczy. Obecno$¢ oznacza, ze jestes w okreslonym miejscu
lub srodowisku pracy. Dostepnos¢ moéwi, czy w danym
momencie mozesz podjg¢ kontakt albo jak szybko mozna
oczekiwa¢ odpowiedzi. Zaangazowanie dotyczy tego, w jaki
sposob realizujesz swoje obowigzki, traktujesz
odpowiedzialnos¢ i przyczyniasz sie do osiggania
ustalonych celow. Mozesz by¢ obecny, lecz niedostepny, bo
prowadzisz wymagajgcg rozmowe. Mozesz byc¢ dostepny,
ale chwilowo zajmowac sie mato wazng czynnoscia. Mozesz
rowniez wykazywac duze zaangazowanie, pozostajac przez
dtuzszy czas poza komunikatorem. Kiedy firma wrzuca te
trzy pojecia do jednego worka, a nastepnie przykleja do
niego zielong kropkeg, otrzymuje wyjgtkowo wygodne
narzedzie do wyciggania btednych wnioskow.

Nie oznacza to, ze status jest bezwartosciowy. Jesli
chcesz zada¢ wspotpracownikowi  krotkie  pytanie,
informacja o jego dostepnosci moze pomodc wybrac
odpowiedni moment. Jezeli kto$ uczestniczy w spotkaniu,
sensownie jest nie oczekiwa¢ natychmiastowej rozmowy.
Kiedy zespdt obstuguje biezgce zgtoszenia, widocznosc
dostepnych oséb moze utatwia¢ rozdzielanie pracy. Wtasnie
w takich zastosowaniach komunikator ma sens. Kiopot
pojawia sie wtedy, gdy informacja stuzgca koordynacji
zostaje przeksztatcona w narzedzie oceny charakteru. To
mniej wiecej tak, jakby na podstawie kontrolki paliwa w
samochodzie ocenia¢ umiejetnosci kierowcy. Wskaznik
przekazuje przydatng informacje, ale nie powie, czy
cztowiek umie parkowac, przestrzega przepisow i dowiezie
pasazerow na czas.
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Skad zatem bierze sie pokusa oceniania pracownika
przez pryzmat statusu? Czesciowo z potrzeby kontroli. Gdy
ludzie pracujg w réznych miejscach, przetozony nie widzi juz
wszystkich tradycyjnych oznak aktywnosci. Nie styszy
rozmoéw, nie obserwuje ruchu przy biurkach, nie zauwaza,
kto pierwszy przyszedt do biura. Czasem nawet nie wie, czy
wazne zadanie posuwa sie zgodnie z planem. W takiej
sytuacji fatwo przywigza¢ nadmierng wage do jedynego
sygnatu, ktéry pozostaje stale pod rekg. Nie trzeba od razu
podejrzewaé ztej woli. Kierownik moze byc¢ zwyczajnie
zaniepokojony brakiem informacji. Problem w tym, ze
obserwowanie statusow dostarcza poczucia kontroli
Znacznie szybciej niz rzeczywistej wiedzy o sytuaciji.

Ten mechanizm dziata rowniez w drugg strone.
Pracownicy zaczynajg przewidywac, co przetozony moze
sobie pomysle¢, i dostosowujg zachowania do
domniemanych oczekiwan. Czasami nikt nigdy nie
powiedziat, ze zielona kropka jest obowigzkowa. Wystarczy
jednak jedna uwaga podczas spotkania: ,Wczoraj
probowatem sie z tobg skontaktowac, a bytes nieaktywny".
Jezeli nie zostang wyjasnione konkretne okolicznosci,
pozostali mogg zapamieta¢ zupetnie inng lekcje: zo6tty status
jest niebezpieczny. Z pojedynczego komentarza rodzi sie
zasada, ktoérej nie ma w regulaminie, nie zapisano jej w
zadnej procedurze, ale wszyscy zaczynajg jej przestrzegac.
Tak powstaje korporacyjne prawo zwyczajowe. Zwykle nikt
go nie zatwierdza, za to wszyscy wiedzg, ze lepiej go nie
naruszac.

Warto przy tym zauwazy¢, jak tatwo pomyli¢ zachowanie
widoczne z zachowaniem wartosciowym. Na spotkaniu
osoba zabierajgca gtos dziesie¢ razy moze wydawac sie
bardziej aktywna od tej, ktora odzywa sie dwukrotnie, ale
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wskazuje rzeczywiste ryzyko. W komunikatorze podobng
przewage pozorng zyskuje cztowiek odpowiadajacy
btyskawicznie na kazdg wiadomos¢. Jego reakcje sa
natychmiast widoczne, wigec otoczenie otrzymuje ciggte
potwierdzenie obecnosci. Pracownik, ktory potrzebuje
dwodch godzin nieprzerwanej koncentracji, pozostawia po
sobie znacznie mniej cyfrowych sladéw. Nie dlatego, ze robi
mniej. Po prostu charakter jego pracy nie produkuje tylu
sygnatéw. Ocena oparta na takich $ladach faworyzuje
okreslony styl dziatania, niekoniecznie najlepszy wynik.

Réznica staje sie jeszcze wazniejsza, gdy poréwnujemy
odmienne stanowiska. Osoba odpowiedzialna za szybkie
reagowanie na zgtoszenia moze mie¢ uzasadniony
obowigzek utrzymywania dostepnosci podczas dyzuru.
Specjalista przygotowujgcy prognoze finansowg potrzebuje
natomiast okresow, w ktérych nikt nie przerywa mu
obliczen. Menedzer prowadzacy rozmowy z klientami moze
przez poét dnia korzystac gtownie z telefonu. Prdba
przytozenia do wszystkich identycznego wzorca aktywnosci
prowadzi do sytuacji, w ktorej jedni sg oceniani za to, ze
robig swojg prace, a inni za to, ze wykonujg jg w sposodb
niewidoczny dla komunikatora. To wyjgtkowo osobliwa
forma rownego traktowania: kazdy dostaje te samg miarke,
nawet jesli jedna osoba mierzy nig dtugosc¢ stotu, a druga
temperature zupy.

Zanim jednak uznasz, ze wszelkie oczekiwania zwigzane
z dostepnoscig sg niesprawiedliwe, trzeba odpowiedzie¢ na
niewygodne pytanie. Co zrobic, gdy ktos rzeczywiscie znika
na wiele godzin, nie realizuje zadan i nie informuje o
trudnosciach? Wtedy mamy realny problem
odpowiedzialnosci zawodowej. Nie rozwigzemy go przez
udawanie, ze kazdy rodzaj nieobecnosci jest wyrazem
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gtebokiego skupienia. Sensowna reakcja polega na
sprawdzeniu uzgodnionych obowigzkdéw: jaki byt termin, czy
pracownik miat zapewni¢ okreslong dostepnos¢, czy
pozostali mogli kontynuowaé swoje zadania i co faktycznie
zostato wykonane. Dopiero te informacje pozwalajg odréznié
zwyktg niedostepnosc od niewywigzywania sie z pracy. Sam
kolor statusu nie wystarcza ani do postawienia zarzutu, ani
do przyznania rozgrzeszenia.

Mozna to zobaczyc¢ na przyktadzie dwéch wiadomosci od
przetozonego. Pierwsza brzmi: ,Dlaczego o jedenastej
miates zotty status?”. Druga: ,Potrzebowatem dzis do
jedenastej potwierdzenia danych do raportu, ale go nie
otrzymatem. Co sie wydarzyto i jak mozemy unikngc¢ takiego
opdznienia?”. Pierwsza kieruje rozmowe na wyglad
aktywnosci, wiec pracownik zacznie prawdopodobnie
ttumaczy¢ sie z korzystania z aplikacji. Druga dotyczy
konkretnego zobowigzania i umozliwia ustalenie przyczyny.
By¢ moze termin byt niejasny, by¢ moze pojawita sie
przeszkoda, a moze pracownik rzeczywiscie zaniedbat
obowigzek. W kazdym przypadku rozmowa daje szanse na
poprawe. Status moze by¢ okolicznoscig, ale nie zastepuje
ustalenia faktow.

Jezeli chcesz sprawdzi¢, czy w twoim otoczeniu doszto
do pomieszania tych poje¢, przyjrzyj sie jezykowi
codziennych rozmow. Czy ludzie méwig o terminach, jakosci
i decyzjach, czy czesciej komentujg, kto ,ciggle jest offline"?
Czy brak odpowiedzi po kilku minutach uruchamia
rzeczywistg procedure eskalacji, czy jedynie serig coraz
bardziej nerwowych wiadomosci? Czy przetozony potrafi
wskazaé rezultat, ktérego potrzebuje, bez odwotywania sie
do ogolnego wrazenia, ze zespot powinien by¢ bardziej
widoczny? Nie musisz prowadzi¢ dochodzenia niczym
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inspektor do spraw cyfrowej obecnosci. Wystarczy przez
kilka dni uwaznie stuchac, na podstawie czego ludzie chwalg
i krytykujg prace. Organizacyjna kultura najczesciej ujawnia
sie wiasnie w takich drobnych komentarzach.

Zwroc¢ réwniez uwage na sytuacje, w ktérych status jest
traktowany inaczej zaleznie od osoby. Doswiadczony
specjalista moze przez dwie godziny pozostawac
niedostepny i nikt nie zadaje pytan, poniewaz wszyscy znajg
jego wyniki. Nowy pracownik przy podobnej nieobecnosci
bywa natychmiast podejrzewany o brak zaangazowania.
Czesc¢ tej roznicy wynika ze zdobytego zaufania, co samo w
sobie nie musi by¢ nierozsgdne. Wazne jednak, zeby nowa
osoba wiedziata, jakie zachowania budujg to zaufanie i jakie
standardy obowigzujg wszystkich. W przeciwnym razie
dostaje zadanie niemozliwe: ma wykaza¢ samodzielnosc, ale
jednoczesnie nie moze chocby na chwile znikng¢ z pola
widzenia. To tak, jakby uczy¢ kogos$ ptywania, nakazujgc mu
przez caty czas trzymac sie brzegu.

Dobrym poczatkiem zmiany jest przeniesienie rozmowy z
ogodlnych ocen na konkretne oczekiwania. Zamiast pytac,
czy ktos jest wystarczajgco aktywny, warto ustali¢, za jakie
zadania odpowiada, jakie informacje powinien przekazywac
i w jakim czasie zespot potrzebuje jego reakcji. Nie trzeba od
razu tworzy¢ rozbudowanego systemu miernikéw. Przy
prostym projekcie mogg wystarczy¢ uzgodniony termin,
okreslona jakos¢ materiatu i krotka informacja o
przeszkodach. Przy pracy ciggtej wazniejsze mogg byc
terminowos$c¢ obstugi i sposéb przekazywania pilnych spraw.
Kluczowe jest jedno: wymagania powinny wynika¢c z
rzeczywistych potrzeb, a nie z mozliwosci technologicznego
podgladania, czy kto$ przypadkiem nie odstawit reki od
klawiatury.
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Warto tez pamigtac, ze nie kazdy rezultat da sig uczciwie
sprowadzi¢ do liczby. Praca nad trudng decyzjg, pomoc
mniej doswiadczonemu koledze czy zapobiezenie
problemowi mogg mie¢ znaczenie, mimo ze nie tworzg
kolejnej pozycji w tabeli. Dlatego zarzadzanie wynikiem nie
oznacza zastgpienia zielonej kropki licznikiem wystanych
wiadomosci, zamknietych plikow albo godzin poswieconych
na zadanie. Bytaby to ta sama pomytka w nieco elegantszym
garniturze. Potrzebne sg rozmowy o jakosci, priorytetach,
terminach i wptywie pracy na innych. Czasem rowniez
zwykte pytanie: ,Co zajeto ci najwiecej czasu i czy ten
wysitek byt potrzebny?”. Odpowiedz moze powiedzie¢ o
funkcjonowaniu zespotu wiecej niz catotygodniowa
obserwacja ikon.

Jesli pracujesz w organizacji, w ktérej zielony status stat
sie nieformalnym wymogiem, nie musisz rozpoczynac
zmiany od publicznego kwestionowania zasad. Zacznij od
rozpoznania rzeczywistego obowigzku. Czy istniejg ustalone
godziny dostepnosci? Czy twoja rola wymaga reagowania
na biezgco? Czy przetozony wprost oczekuje okreslonego
czasu odpowiedzi, czy jedynie przypuszczasz, ze
powinienes odpowiada¢ natychmiast? Te pytania nie sag
drobiazgiem. Inaczej rozmawia sie 0 udokumentowanym
wymaganiu zwigzanym ze stanowiskiem, a inaczej o
zwyczaju, ktéry powstat przez serie nieporozumien. W
pierwszym przypadku trzeba uwzgledni¢ ustalone zasady
pracy. W drugim czasem wystarczy krétka rozmowa, zeby
odkry¢, ze wszyscy od miesiecy pilnujg obowigzku, ktérego
nikt nigdy nie ustanowit.

Wyobraz sobie, ze podczas takiej rozmowy pytasz
przetozonego: ,Chce dobrze organizowa¢ prace i
jednoczesnie by¢ dostepny wtedy, kiedy zespdt mnie
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potrzebuje. Ktére sprawy wymagajg natychmiastowej
reakcji, a przy ktéorych moge odpowiedzie¢ po zakonczeniu
biezgcego zadania?”. To pytanie nie jest odmowag
wspotpracy. Nie zawiera oskarzenia, nie sugeruje lenistwa
innych i nie wymaga deklaracji o fundamentalnym prawie
cztowieka do zoéttej kropki. Przenosi uwage na uzgodnienie
oczekiwan. Jezeli przetozony odpowie konkretnie,
otrzymasz podstawe do dalszego dziatania. Jezeli nie potrafi
wyjasni¢ wymagan, samo to jest wartosciowg informacja:
problemem moze by¢ brak zasad, a nie twoja domniemana
niewystarczajgca aktywnosc.

Prawdziwa trudnosc¢ polega wiec na tym, ze status jest
tatwy do zobaczenia, a dobra praca bywa trudna do
zrozumienia. Ocena rezultatu wymaga znajomosci zadan,
rozmowy i przyjecia, ze nie wszystko dzieje sie na oczach
przetozonego. Kolorowa kropka oferuje prostszg opowiesg,
w ktérej zaangazowanie mozna sprawdzi¢ jednym
spojrzeniem. Ta opowiesC jest wygodna, ale jej prostota
bywa kosztowna. Kiedy zaczynamy nagradzac¢ widocznos¢
zamiast sensownego dziatania, pracownicy uczg sie przede
wszystkim tego, jak by¢ widocznymi. A przeciez firma nie
zatrudnifa ich po to, zeby produkowali dowody istnienia.
Zatrudnifa ich, poniewaz ma co$ do zrobienia. | dopiero od
tej roznicy warto zaczyna¢ kazdg powazng rozmoweg O
pracy.
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Rozdziat 2 - Praca na pokaz, czyli
korporacyjny teatr jednego piksela

Marta zaczyna dzien od uruchomienia laptopa,
zalogowania sie do Teamsa i sprawdzenia, czy wszystko
wyglada tak, jak powinno. Nie chodzi o wiadomosci od
klientow ani o pilne zadania. Najpierw trzeba zadbaé¢ o
podstawowg scenografie. Otwiera kalendarz, zaglagda do
trzech kanatow, reaguje kciukiem na komunikat dotyczacy
firmowego szkolenia i pisze ,dzieki" pod informacjg, ktora
wcale nie wymaga podziekowania. Jest 8:06, a Marta
zdgzyta juz wykonac kilka czynnosci swiadczacych o tym,
ze pracuje. Nie rozpoczeta jednak najwazniejszego zadania
na dzis. Zajmie sie nim pozniej, kiedy skonczy pierwszg
runde porannego potwierdzania swojej obecnosci. W
korporacyjnym teatrze kurtyna musi przeciez pojs¢ w gore,
zanim ktokolwiek zacznie wykonywac wtasciwg prace.

Ten teatr ma wiele postaci. Jedni regularnie wysytajg
krétkie wiadomosci, nawet jesli sprawe mozna zatatwic
jednym sensownym podsumowaniem. Inni odpowiadajg
btyskawicznie, zeby nikt nie pomys$lat, ze sg zajeci czyms
innym niz odpowiadanie. Jeszcze inni uczestniczg w
spotkaniach, na ktérych nie majg nic do wniesienia, ale
obawiajg sie, ze nieobecnos¢ zostanie zauwazona. Zdarza
sie takze odwrotna sytuacja: ktos$ celowo opdznia
odpowiedZ wieczorem, zeby nie sprawia¢ wrazenia osoby
dostepnej przez catg dobg. W kazdym z tych przypadkow
cztowiek zaczyna zarzgdzac nie tylko wiasng pracg, lecz
takze interpretacjg swoich zachowan przez innych. To
dodatkowe stanowisko, za ktére zwykle nie dostaje
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wynagrodzenia. Dyrektor do spraw Wrazenia Aktywnosci.
Etatu formalnie nie ma, obowigzki sg catodobowe.

Nie warto zbyt szybko wysmiewac ludzi, ktorzy tak
postepujg. Czesto majg ku temu zrozumiate powody. Byc¢
moze wczesniej ustyszeli uwage dotyczgcg dostepnosci.
Moze ich zespo6t nagradza osoby zawsze gotowe do
pomocy, nawet kosztem wtasnych zadan. Moze pracujg w
organizacji, gdzie kryteria oceny sg niejasne, a przetozony
czesciej komentuje zachowanie niz rezultaty. Gdy cztowiek
nie wie, wedtug jakich zasad jest oceniany, zaczyna
inwestowac w to, co najbardziej widoczne. To nie musi by¢
lenistwo ani brak profesjonalizmu. Bywa racjonalng
odpowiedzig na niepewnos¢. Problem polega na tym, ze
zachowanie pomagajgce unikng¢ chwilowej krytyki moze
jednoczesnie utrudnia¢ wykonywanie obowigzkéw, ktore sg
podstawg dtugoterminowej oceny.

Mechanizm przypomina przygotowania ucznia do
sprawdzianu, na ktorym nauczyciel zamiast wiedzy ocenia
liczbe zapisanych stron. Uczen szybko odkryje, ze bardziej
optaca sie pisa¢c duzo niz dobrze. Jezeli pracownik
regularnie  otrzymuje pochwaty za natychmiastowe
odpowiedzi, a jego trudniejsze osiggniecia pozostajg
niezauwazone, naturalnie zacznie czesciej odpowiadac.
Jesli kierownik publicznie docenia osoby uczestniczace we
wszystkich  spotkaniach, ludzie zaczng traktowac
zaproszenia jak obowigzkowe przedstawienia lojalnosci.
Organizacja dostaje dokfadnie to, co wzmacnia swoimi
reakcjami. Potem moze ze zdziwieniem odkryc¢, ze wszyscy
sg bardzo zajeci, lecz najwazniejsze projekty stojg w
miejscu. Trudno jednak dziwi¢ sie aktorom, ze graja role, za
ktorg publicznos$¢ rozdaje nagrody.
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Najbardziej kosztownym elementem tej gry s3g
przerwania. Wyobraz sobie analityka, ktory przygotowuje
zestawienie wymagajgce porownania kilkunastu zaleznosci.
Ma w gtowie kontekst, pamigta zatozenia i wiasnie zauwazyt
niezgodnos¢ w danych. W tym momencie przychodzi
wiadomos¢:  ,Czy mozesz zerknac¢?'. Nie zawiera
szczegotow, terminu ani informacji o wadze sprawy. Analityk
przerywa zadanie, otwiera rozmowe i pyta, o co chodzi.
Okazuje sie, ze nadawca chciat jedynie potwierdzi¢ termin
spotkania zaplanowanego za dwa tygodnie. Odpowiedz
zajmuje kilkanascie sekund, ale powrot do skomplikowanej
analizy moze wymagac¢ ponownego odtworzenia kontekstu.
Sam komunikat byt drobny. Koszt jego obstuzenia juz
niekoniecznie.

Takie przerwania trudno dostrzec w codziennym
rozliczaniu pracy. Nie majg osobnej pozycji w raporcie, nie
pojawiajg sie na fakturze i rzadko trafiajg do podsumowania
tygodnia. Pozostajg jednak realnym obcigzeniem. Kiedy
przetgczasz sie miedzy zadaniami, musisz przypominac
sobie, gdzie skonczytes, co juz sprawdzite$ i jaka decyzja
miata zosta¢ podjeta. Jesli robisz to wielokrotnie, dzien
moze wypetni¢ sie aktywnoscig, ktéra nie prowadzi do
proporcjonalnego postepu. Wieczorem masz poczucie
ogromnego zmeczenia, cho¢ trudno wskaza¢ ukonczony
rezultat. | wtedy pojawia sie wyjatkowo niesprawiedliwa
mysl: ,Chyba za mato dzi$ zrobitem”. Tymczasem sporg
czesc¢ energii pochtoneto samo utrzymywanie gotowosci do
reagowania.

Korporacyjny teatr nie zawsze wymaga widowni. Czasem
najbardziej surowym obserwatorem jestes ty sam.
Zaczynasz kontrolowac status nawet wtedy, gdy nikt nie
zgtasza uwag. Podczas czytania diuzszego dokumentu
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wracasz do aplikacji, zeby upewni¢ sie, ze nadal jeste$
widoczny. W czasie rozmowy telefonicznej zerkanie na
ekran staje sie niemal odruchem. Mozesz nawet
doswiadczac osobliwego wyrzutu sumienia, kiedy przez pot
godziny nie napisates zadnej wiadomosci, cho¢ wifasnie
wykonate$ wartosciowg prace. Dawniej cztowiek musiat
przynajmniej mie¢ szefa nad sobg, zeby czuc¢ sie
obserwowany. Teraz potrafi samodzielnie uruchomi¢
wewnetrzny dziat nadzoru, ktéry pracuje bez przerw i nigdy
nie sktada wniosku o urlop.

Ten odruch wzmacniajg niejasne normy spofeczne.
Wystarczy, ze kilka oséb regularnie odpowiada w ciggu
minuty, a reszta zespotu moze zaczac traktowac takie tempo
jako standard. Nikt nie ogtasza nowej zasady. Nie odbywa
sie spotkanie, na ktorym ustalono, ze odpowiedz po siedmiu
minutach oznacza brak profesjonalizmu. Oczekiwanie
powstaje przez powtarzalnos¢ zachowan. Z czasem osoba
odpowiadajgca po godzinie zaczyna wyglagda¢ na
opozniong, cho¢ wczesniej taki czas byt catkowicie
akceptowalny. Przypomina to sytuacje, w ktorej ktos
przychodzi na spotkanie pigtnascie minut przed czasem, a
pozostali zaczynajg sie ttumaczy¢, dlaczego pojawili sig
punktualnie. Norme mozna podnies¢ bez zadnej decyzji,
wystarczy  odpowiednio  duzo niewypowiedzianych
poréwnan.

Szczegodlnie trudna sytuacja powstaje wtedy, gdy
przetozony deklaruje jedno, a swoim zachowaniem sugeruje
cos$ przeciwnego. Podczas zebrania mowi: ,Najwazniejsze
sg dla mnie wyniki. Nie musicie reagowac¢ natychmiast”.
Nastepnego dnia po dziesieciu minutach bez odpowiedzi
wysyta drugg wiadomosé: ,Halo?". Po kolejnych pigciu
dodaje znak zapytania, ktéry w korporacyjnym jezyku potrafi
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