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INTRO

Jest 9:07. Otwierasz skrzynke i widzisz wiadomosc¢ od
szefa: ,Dzieki. Daj mnie tylko prosze w DW przy dalszej
komunikacji”. O 9:14 dostajesz druga: ,Na jakim jestesmy
etapie?”. O 9:26 trzecig: ,Widziatem, ze spotkanie jest na
czwartek. Moze dotgcze?”. O 9:41 pada pytanie, dlaczego w
pliku jest kolumna oznaczona na zo6tto, mimo ze dokfadnie
wczoraj wyjasnites, ze z6tty oznacza dane do potwierdzenia.
Przed dziesigtg zdazyte$ wiec nie tylko pracowac, ale tez
ztozy¢ zeznania przed jednoosobowg komisjg sledczg do
spraw wiasnych obowigzkéw. Gdy probujesz zabrac sie za
zadanie wymagajgce skupienia, przychodzi komunikator:
.Masz chwilg?". Oczywiscie, ze masz. Przeciez wiasnie
miate$ zrobi¢ co$ waznego, wiec jest to idealny moment,
zeby przez dwadziescia minut opowiadac, jak zamierzasz
zrobi¢ to, czego jeszcze nie zrobites, bo od dwudziestu
minut opowiadasz, jak zamierzasz to zrobic.

Jesli pracujesz z mikromenedzerem, prawdopodobnie
znasz ten szczegolny rodzaj zawodowego paradoksu:
odpowiadasz za wynik, ale nie do konca wolno ci
samodzielnie zdecydowa¢, jak do niego dojs¢. Masz byc¢
wtascicielem zadania, lecz wiascicielem takim bardziej
symbolicznym, jak kto$ posiadajgcy mieszkanie, do ktdrego
drugi cztowiek zachowat wszystkie klucze, pilot do bramy i
zwyczaj wpadania bez zapowiedzi, zeby sprawdzi¢ fuge w
tazience. Twoj szef chce wiedzie¢, komu napisates, co
odpowiedziat klient, dlaczego spotkanie trwato czterdziesci
minut zamiast trzydziestu, czy arkusz zostat juz
zaktualizowany i dlaczego nie poinformowate$ go, ze
zamierzasz go aktualizowaé. Czasem robi to z leku przed
utratg kontroli, czasem z braku zaufania, czasem dlatego, ze
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sam odpowiada przed kim$ jeszcze wyzej, a czasem po
prostu dlatego, ze przez lata utrwalit sobie przekonanie, ze
zarzgdzanie oznacza znajdowanie sie mozliwie blisko
kazdego przecinka. Przyczyna ma znaczenie, ale dla ciebie
skutek czesto jest ten sam: coraz mniej samodzielnosci i
coraz wiecej energii zuzywanej na udowadnianie, ze wtasnie
pracujesz.

Najgorsze jest to, ze mikrozarzgdzanie rzadko wyglada
wystarczajgco spektakularnie, zeby od razu nazwac je
problemem. Nikt nie musi sta¢ za twoim krzestem z lornetka.
Wystarczy trzy razy dziennie poprosi¢ o status zadania,
ktore ma termin za dwa tygodnie. Wystarczy poprawiac
kazdg prezentacje, nawet gdy poprawki dotyczg gtownie
tego, czy nagtéwek powinien by¢ dwa milimetry wyzej.
Wystarczy pojawiac¢ sie na spotkaniach, na ktérych twoja
obecnos¢ miata oznaczac¢, ze firma ci ufa, a po pieciu
minutach przejmowaé¢ rozmowe stowami: ,Ja tylko
dopowiem jedng rzecz". Jedna rzecz ma zwykle
siedemnascie podpunktéw i trwa do konca spotkania. Po
pewnym czasie zaczynasz dostosowywaé zachowanie:
pytasz o zgode tam, gdzie wczesniej podejmowates
decyzje, wysytasz wigcej wiadomosci ,dla bezpieczenstwa”,
kopiujesz przetozonego wszedzie, gdzie tylko da sie znalez¢
pole DW, i konsultujesz nawet rzeczy, ktore spokojnie
mogtbys rozstrzygng¢ sam. To wazny moment, bo
mikrozarzgdzanie  przestaje = wtedy by¢  wytacznie
zachowaniem szefa. Zaczyna wptywac¢ na sposob, w jaki ty
wykonujesz swojg prace.

Mozesz prébowac¢ walczy¢ z tym na kilka naturalnych
sposobdéw. Pierwszy to cierpliwe spetnianie kazdego
zadania w nadziei, ze gdy szef otrzyma wystarczajgco duzo
informacji, wreszcie poczuje sie bezpiecznie i odpusci.



Problem polega na tym, ze cztowiek przyzwyczajony do
pieciu aktualizacji dziennie rzadko budzi sie pewnego ranka i
mysli: ,Wtasciwie trzy tygodnie temu dostatem tyle statusow,
Zze moje potrzeby kontrolne sg juz na zawsze zaspokojone”.
Czesciej piec aktualizaciji staje sie nowym standardem. Drugi
sposob to cichy bunt: mniej odpowiadasz, nie zapraszasz na
spotkania, omijasz niewygodne pytania i liczysz, ze granica
ustanowi sie sama. Zwykle sie nie ustanawia. Szef widzi
brak informaciji, interpretuje go jako dowdd, ze powinien
kontrolowa¢ bardziej, a ty odkrywasz, ze mozna
jednoczesénie probowacé odzyska¢ autonomie i przypadkiem
dostarczac¢ argumentow za jej ograniczeniem. Trzeci sposob
jest najbardziej kuszgcy okoto godziny 16:47 w wyjgtkowo
dtugi wtorek: otworzy¢ portal z ofertami pracy i wpisac w
wyszukiwarke stanowisko, ktorego podstawowym benefitem
jest ,przetozony mieszka na innym kontynencie".

Ta ksigzka nie bedzie jednak probg przekonania cig, ze
kazdego mikromenedzera da sie zmieni¢ za pomoca
jednego genialnego zdania wypowiedzianego z odpowiednio
spokojnym spojrzeniem. Nie kazdy szef zareaguje dobrze na
granice, nie kazda firma rzeczywiscie daje pracownikom
autonomie, a czasem poziom kontroli jest czescig kultury
organizacyjnej, ktérej jedna rozmowa nie przesunie nawet o
centymetr. Bywa tez, ze przetozony ma uzasadnione
powody, aby przez jaki§ czas wymagac¢ czestszych
informacji - nowy projekt, powazny btad, kryzys, niejasny
podziat odpowiedzialnosci albo zadanie o duzym ryzyku.
Problem zaczyna sie wtedy, gdy wyjagtkowy poziom kontroli
staje sie codziennym sposobem wspétpracy bez wzgledu na
sytuacje i wyniki. Dlatego zamiast prostego podziatu na
.2tego szefa" i ,biednego pracownika” potrzebujemy
znacznie bardziej uzytecznej odpowiedzi: co doktadnie



dzieje sie miedzy wami, ktore elementy mozna zmienic¢, na
ktore nie masz wptywu i jak odzyska¢ mozliwie duzo
przestrzeni bez uruchamiania wojny o kazde zaproszenie w
kalendarzu.

Pierwszym krokiem bedzie wiec odrdznienie kontroli od
informaciji. Mikromenedzer czegsto chce obu, ale pracownik
pod presjg zaczyna traktowac kazde pytanie jako zamach na
niezalezno$¢. Tymczasem przetozony ma prawo wiedziec,
czy wazne zadanie jest realizowane, znac¢ ryzyko i
otrzymywac¢ informacje potrzebne do podejmowania
wiasnych decyzji. Nie oznacza to jednak, ze musi
wspottworzy¢ kazdy mail, akceptowaé¢ kazdy ruch i
uczestniczy¢ w kazdym spotkaniu. RoOznica migdzy
sensownym raportowaniem a ciggtym nadzorem jest
kluczowa, bo wtasnie tam najczesciej znajduje sie
przestrzen do negocjacji. Jesli odpowiesz na potrzebe
informacji, mozesz czasem ograniczy¢ potrzebe kontroli.
Jezeli natomiast kazdg prosbe potraktujesz jako ingerencjg,
tatwo stworzy¢ sytuacje, w ktérej obie strony beda
prébowaty odzyskac poczucie bezpieczenstwa doktadnie w
sposob, ktory drugg strone jeszcze bardziej drazni. To
zawodowy odpowiednik dwdch oséb przepychajgcych sie w
drzwiach i uprzejmie powtarzajgcych ,prosze bardzo”, tylko
po czwartej minucie nikt juz nie jest uprzejmy.

Bedziemy tez zajmowac sie czyms$ mniej widowiskowym
niz trudna rozmowa z szefem, ale czesto znacznie
skuteczniejszym: przewidywalnoscia. Przetozony, ktory pyta
o wszystko, moze robi¢ to dlatego, ze nie wie, kiedy sam
otrzyma informacje. Jezeli raz informujesz go natychmiast,
drugi raz po dwéch dniach, a trzeci dopiero wtedy, gdy sam
zapyta, jego naturalng reakcjag moze byC¢ czestsze
sprawdzanie. To nie usprawiedliwia wchodzenia ci na gtowe,



ale podpowiada kierunek dziatania. Zamiast wysytac¢ siedem
przypadkowych wiadomos$ci, mozna ustali¢ jeden rytm
aktualizacji. Zamiast odpowiada¢ za kazdym razem na
pytanie ,co z tym?", mozna uzgodni¢, przy jakich
zdarzeniach informujesz od razu, a co pojawi sie w
regularnym statusie. Zamiast prowadzi¢ niekonczacg sie
debate o zaufaniu, mozna zbudowac¢ sposob pracy, ktéry
daje szefowi widocznos¢, a tobie przestrzen. Autonomia
brzmi bardzo romantycznie, dopoki nie trzeba jej przetozyc
na zasady dotyczgce termindéw, decyzji, eskalacji i pola DW.
Wtedy okazuje sig, ze wolnos¢ w pracy bywa zaskakujgco
administracyjna.

Wazng czescig tej historii jestes takze ty. Dtugotrwate
mikrozarzgdzanie potrafi nauczy¢ cztowieka zachowan,
ktore pozniej sam podtrzymuje, nawet gdy przetozony
chwilowo daje mu wigcej swobody. Zaczynasz pytac: ,Czy
moge wystac?”, cho¢ wczesniej po prostu bys wystat
Przygotowujesz trzy warianty drobnej decyzji, bo
spodziewasz sig, ze jeden zostanie zakwestionowany. Przed
spotkaniem zastanawiasz sie nie tylko nad tym, co trzeba
osiggna¢, lecz takze nad tym, jak pozniej udowodni¢, ze
zrobite$ wszystko prawidtowo. To wyczerpujgce, poniewaz
czesc¢ twojej uwagi pracuje juz nie nad zadaniem, ale nad
przewidywaniem reakcji kontrolujgcej osoby. Celem nie
bedzie wiec wyfgcznie ograniczenie liczby pytan od szefa.
Chodzi réwniez o odzyskanie wifasnej zdolnosci
podejmowania decyzji w tych miejscach, w ktérych
rzeczywiscie masz do tego mandat, oraz nauczenie sig
rozpoznawania, kiedy pytasz o zgode dlatego, ze jest
potrzebna, a kiedy dlatego, ze twdj zawodowy odruch
bezpieczenstwa zdgzyt zatozy¢ kask, kamizelke odblaskowa
i poprosi¢ o podpis na formularzu.



Nie bedziemy rowniez udawac, ze kazdg sytuacje nalezy
ratowac za wszelkg ceneg. Jesli mikrozarzgdzanie taczy sig z
upokarzaniem, publicznym podwazaniem kompetencji,
ciggtym przerzucaniem odpowiedzialnosci, karaniem za
samodzielnos¢ albo wymaganiami niemozliwymi do
pogodzenia, warto patrze¢ szerzej niz na samg technike
komunikacji. Czasem potrzebna bedzie rozmowa wyzej,
wsparcie HR, dokumentowanie ustalen, zmiana zespotu, a w
niektérych przypadkach rzeczywiscie zmiana pracy.
Samodzielnos¢ nie polega na tym, Zze nauczysz sig
perfekcyjnie funkcjonowa¢ w kazdych warunkach. Polega
takze na tym, ze potrafisz ocenic, co jest trudng, ale mozliwg
do poprawienia relacjg zawodowg, a co systemem, w ktérym
za kazdym razem, gdy prébujesz zrobi¢ krok do przodu,
ktos prosi cie o przestanie planu tego kroku w PowerPoincie,
najlepiej do konca dnia.

Jesli ta ksigzka ma ci cos dac, to nie odwage do wielkiego
starcia w sali konferencyjnej, po ktéorym szef nagle odkryje
piekno delegowania, a w tle symbolicznie zakwitng
storczyki. Znacznie bardziej przyda ci sie zestaw matych,
realistycznych sposobéw na odzyskiwanie przestrzeni:
lepsze ustalanie oczekiwan, przewidywalne informowanie,
rozdzielanie decyzji od konsultacji, reagowanie na
nadmierne poprawki, prowadzenie rozmow o}
odpowiedzialnosci i rozpoznawanie momentu, w ktérym
kompromis przestaje by¢ kompromisem. Nie musisz
zaczynac od rewolucji. Mozesz zaczgc¢ od jednego obszaru
pracy, w ktorym zamiast pyta¢ ,czy moge zrobi¢ to sam?”,
ustalisz: ,robie to samodzielnie, a informuje cie w tych
dwoch sytuacjach”. To mata roznica jezykowa, ale czesto
ogromna réznica w ukfadzie odpowiedzialnosci. Bo celem
nie jest sprawi¢, zeby twoj szef zniknat z kazdego maila,
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spotkania i metaforycznego oddechu. Celem jest
doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej jego obecnosc¢ przestanie
by¢ warunkiem wykonania przez ciebie kazdej rzeczy, za
ktorg i tak ostatecznie odpowiadasz.
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