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INTRO

Masz juz prawie gotowe wypowiedzenie. Dokument lezy
na pulpicie, rozmowa z przetozonym zostata prze¢wiczona
w gtowie mniej wiecej czterdziesci razy, a nowa praca
wyglada naprawde obiecujgco. Wystarczy powiedzie¢ kilka
zdan, podpisa¢ odpowiednie dokumenty i rozpoczg¢ kolejny
etap zawodowego zycia. Proste? Oczywiscie. Do chwili,
kiedy kolezanka z zespotu méwi: ,Dobrze, ze jestes, bo bez
ciebie kompletnie bysmy sobie nie poradzili”. W tym
momencie twoje zawodowe ambicje pakujg walizki, a
poczucie winy obejmuje stanowisko dyrektora generalnego
twojego sumienia. Nagle nie jestes osobg, ktéra chce
zmieni¢ prace. Jestes kims, kto zamierza zostawic
wspotpracownikéw na pastwe niedokonczonych projektow,
nieobsadzonych dyzuréw i firmowego systemu, ktérego
hasto zna prawdopodobnie tylko jedna osoba. Niestety, t3
osobg jestes ty.

Najbardziej irytujgce jest to, ze decyzja o odejsciu wcale
nie musi by¢ trudna. Mozesz wiedzie¢, ze obecha praca
przestata ci odpowiada¢, ze zarabiasz za mato, nie masz
mozliwosci rozwoju albo zwyczajnie potrzebujesz zmiany.
Mozesz mie¢ Swietng ofertg, sensowny plan finansowy i
przekonanie, ze robisz co$ dobrego dla siebie. A jednak
wyobrazenie twarzy wspotpracownikébw po ogtoszeniu
decyzji wystarcza, zebys$ zaczat kwestionowac¢ wszystko.
Moze warto zostac jeszcze trzy miesigce? Moze do kornca
projektu? Moze poczekaé¢, az zatrudnig nowg osobg?
Problem polega na tym, ze w niektorych firmach znalezienie
idealnego momentu na odejscie przypomina poszukiwanie
wolnej sali konferencyjnej w poniedziatek o dziewiatej.
Teoretycznie mozliwe, praktycznie graniczgce z cudem.



Jezeli wtasnie tak sie czujesz, prawdopodobnie traktujesz
ludzi, z ktorymi pracujesz, powaznie. Wiesz, kto potrzebuje
wsparcia, kto przezywa trudniejszy okres, ile wysitku
kosztowato was doprowadzenie projektu do obecnego
stanu. Pamigtasz wspdlne sukcesy, porazki i te szczegdlne
zebrania, na ktérych przez godzing ustalano termin
nastepnego zebrania. tgczg was doswiadczenia, wzajemne
zaufanie, czasem przyjaznie. Nic dziwnego, ze mysl o
odejsciu budzi emocje. Warto jednak zauwazyC pewng
istotng réznice: mozesz troszczyc¢ sie 0 wspotpracownikow i
jednoczesnie nie odpowiada¢ za catg ich zawodowa
przysztos¢. Lojalnos¢ wobec zespotu jest wartosciowa.
Dozywotnie zobowigzanie do podtrzymywania firmowej
konstrukcji witasnymi plecami niekoniecznie.

Poczucie winy bywa szczegodlnie silne wtedy, gdy firma
od dawna funkcjonuje dzieki wysitkowi kilku niezastgpionych
0soOb. Wszyscy wiedzg, ze brakuje pracownikéw, procedury
istniejg gtownie w prezentacjach, a wazne informacje sg
przechowywane w gtowach ludzi, ktérzy od trzech lat nie
byli na spokojnym urlopie. W takich warunkach odejscie
jednej osoby rzeczywiscie moze spowodowacé trudnosci.
Tego nie trzeba udawac ani bagatelizowac. Ale fakt, ze
twoja nieobecnos¢ ujawni problemy organizacyjne, nie
oznacza automatycznie, ze to ty jestes ich przyczyna. Firma
powinna umiec¢ funkcjonowa¢ mimo zmian personalnych.
Jezeli caty dziat moze przesta¢ dziata¢, poniewaz jedna
osoba przyjeta inng oferte, sytuacja wymaga czegos wiecej
niz wzruszajgcego apelu o lojalnos¢.

Nie oznacza to oczywiscie, ze nalezy rzuci¢
wypowiedzenie na biurko, ogtosi¢ ,radzcie sobie" i wyjsc
przy dzwigkach triumfalnej muzyki. Profesjonalne odejscie
ma znaczenie, szczegolnie gdy pozostawiasz po sobie



projekty, klientéw, obowigzki oraz ludzi, ktérzy bedg musieli
przejg¢ czes¢ twojej pracy. Mozesz przygotowac
uporzgdkowane przekazanie zadan, jasno okresli¢ ich
status, wskaza¢ najwazniejsze terminy i pomoc nastepcy
zrozumie¢, co naprawde wymaga uwagi. Mozesz rozmawiacé
z zespotem uczciwie, bez dramatyzowania i bez udawania,
ze wasze relacje nic dla ciebie nie znacza. Nie musisz
jednak obiecywac, ze przez nastepne pdét roku bedziesz
dostepny pod telefonem, poniewaz tylko ty pamigtasz,
dlaczego pewien arkusz kalkulacyjny nosi nazwe
FINAL_OSTATECZNY_7".

W tej ksigzce zajmiemy sie wtasnie granicg miedzy
odpowiedzialnoscig a niepotrzebnym  poswigceniem.
Przyjrzymy sie sytuacjom, w ktérych poczucie winy pomaga
zachowac sie przyzwoicie, oraz takim, w ktérych skutecznie
blokuje rozsgdng decyzje. Nauczysz sie oddziela¢
rzeczywiste zobowigzania od oczekiwan, ktore narosty
wokot twojej roli. Zobaczysz, jak przygotowac rozmowe z
przetozonym, zakomunikowac¢ decyzje wspoétpracownikom i
przekaza¢ obowigzki bez zamieniania ostatnich tygodni
pracy w catodobowg akcje ratunkowg. Porozmawiamy
rowniez o mniej wygodnych reakcjach: rozczarowaniu,
pretensjach, prébach zatrzymania cie za pomoca
emocjonalnych argumentéw i wifasnej pokusie, zeby
przeprosi¢ wszystkich za to, ze masz plany zawodowe
niezwigzane z aktualnym pracodawca.

Nie bedziemy przy tym zakfadac¢, ze kazdy pracuje w
spokojnej organizacji, ktérej kierownictwo reaguje na
wypowiedzenie usmiechem i zyczeniami sukcesow.
Czasami szef przyjmuje wiadomos¢ ze zrozumieniem, a
czasami zachowuje sie tak, jakby witasnie odkryt zdrade
stanu. Zdarza sig, ze zespodt autentycznie cieszy sie twoim



awansem, lecz rownie dobrze ktos moze poczuc¢ zal, ztos¢
albo zwykty strach przed dodatkowag pracg. Nie masz
mozliwosci  kontrolowania wszystkich reakcji. Masz
natomiast wptyw na sposéb przekazania informaciji,
przygotowanie dokumentacji, dotrzymanie rzeczywistych
zobowigzan i wiasne zachowanie. Kwestie formalne, takie
jak okres wypowiedzenia, dodatkowe obowigzki czy
ograniczenia umowne, wymagaja sprawdzenia konkretnej
umowy i odpowiednich przepisow. Dobra atmosfera nie
zastepuje formalnosci, podobnie jak poprawnie wypetniony
dokument nie zatatwia catej ludzkiej strony rozstania.

Zanim przejdziemy dalej, warto zrobi¢ niewielkie
rozroznienie. Wyobraz sobie, ze znajoma osoba opowiada ci
o0 Swietnej propozycji zawodowej, ale boi sie odejs¢,
poniewaz jej wspotpracownicy bedg mieli wiecej pracy. Czy
rzeczywiscie uznasz, ze powinna na zawsze zrezygnowac z
wiasnych mozliwosci? Zapewne zapytasz, czy ma
przygotowany plan, czy moze pomoc W przekazaniu
obowigzkéw i czy decyzja zostata dobrze przemyslana. By¢
moze poradzisz jej zachowanie ostroznosci, jezeli nowa
oferta jest niepewna. Prawdopodobnie jednak nie zazgdasz,
zeby pozostata na stanowisku do emerytury z wdziecznosci
za wspolne obiady. Wobec innych potrafimy czesto
oddzieli¢ rozsadng odpowiedzialnos¢ od nadmiernego
poswigecenia. Wobec siebie stosujemy regulamin napisany
przez wyjgtkowo surowego kierownika dziatu moralnosci.

Wazne bedzie takze spojrzenie na samag decyzje o
odejsciu. Czasami poczucie winy przykrywa inne
watpliwosci: obawe przed nowym stanowiskiem, utratg
stabilnosci, zmiang relacji albo niepewnoscig finansowa.
Wtedy fatwiej powiedzie¢ ,nie moge zostawi¢ zespotu” niz
przyzna¢ ,boje sig, ze podejme ztg decyzje". Oba uczucia



mogg wystepowacé jednoczesnie, ale wymagajg innego
podejscia. Dlatego zamiast przekonywaé cig, ze zawsze
trzeba odchodzi¢, sprobujemy uporzgdkowac przestanki.
Dobry wybo6r powinien uwzglednia¢c twoje potrzeby,
mozliwosci i zobowigzania. Pozostanie w pracy tez moze
by¢ swiadomg, wtasciwg decyzjg. Wazne, zeby nie wynikato
wytgcznie ze strachu przed rozczarowaniem innych.

Na poczatek przyda ci sie prosta obserwacja. Kiedy
nastepnym razem pomyslisz ,nie moge ich tak zostawic”,
sprébuj dopowiedzie¢ konkretnie, co miatoby sie wydarzy¢.
Czy zespot straci dostep do istotnych informacji? Czy
zabraknie osoby prowadzacej wazne zadanie? Czy kto$
bedzie musiat przejag¢ dodatkowe obowigzki? A moze
najbardziej obawiasz sig, ze wspotpracownicy uznaja cie za
nielojalnego cztowieka? Pierwsze sytuacje mogg wymagac
dziatan organizacyjnych. Ostatnia dotyczy przede wszystkim
emocji i interpretacji innych ludzi. Rozrdznienie nie
rozwigzuje wszystkiego, ale zmienia charakter problemu.
Zamiast jednego ogromnego wyrzutu sumienia pojawiajg sie
sprawy, ktorymi mozna zajgC sie osobno, oraz uczucia,
ktorych nie trzeba natychmiast usuwac, zeby podjgé
rozsgdng decyzje.

By¢ moze w trakcie czytania odkryjesz co$ jeszcze:
rozstanie z miejscem pracy potrafi by¢ autentycznie smutne,
nawet jezeli bardzo go potrzebujesz. Mozesz teskni¢ za
zespotem, martwi¢ sie o niedokonczone sprawy, czuc
wdzigcznos¢ wobec przetozonego i jednoczes$nie nie chcieé
juz tam pracowac. Te emocje nie wykluczajg sie wzajemnie.
Nie musisz réwniez zamienia¢ dawnej firmy w czarny
charakter, zeby uzasadni¢ swoje odejscie. Czasami
organizacja jest catkiem dobra, ludzie sympatyczni, a jednak
pojawia sie lepsza mozliwos¢ albo potrzeba zmiany. To



wystarczajgcy powodd, zeby powaznie rozwazyc¢ kolejny
krok. Decyzja moze by¢ trudna i mimo to stuszna. Smutek po
pozegnaniu nie stanowi dowodu popetnienia btedu.

Ostatecznie profesjonalne odejscie nie polega na tym,
zeby nikt nie odczut twojej nieobecnosci. Taki rezultat bywa
nierealny, szczegolnie jesli przez lata wykonywate$ wazng
prace i budowate$s dobre relacje. Chodzi o to, zeby
zakonczy¢ wspotprace uczciwie, przewidywalnie i z
szacunkiem, nie rezygnujgc przy tym z prawa do wiasnego
rozwoju. Mozesz pozostawi¢ po sobie porzgdek zamiast
chaosu, wdzigcznosc¢ zamiast pretensji i dobre wspomnienia
zamiast demonstracyjnego trzaskania drzwiami. A jezeli
mimo wszystko kto$ sie rozczaruje? Coz, nawet najlepiej
przeprowadzone odejscie nie ma funkcji automatycznego
zarzadzania cudzymi emocjami. Masz prawo zmienic¢ prace,
nie zmieniajgc sie z tego powodu w ztego cztowieka. |
wtasnie od tego warto zacza¢: od przyjecia, ze mozna byc¢
lojalnym wspotpracownikiem, odpowiedzialnym
profesjonalista oraz osobg, ktéra pewnego dnia mowi
spokojnie: ,Dziekuje za wspdlng prace. Czas na moj
nastepny krok".

10



Rozdziat1- Czy zmiana pracy naprawde
oznacza zdrade zespotu?

We wtorek o 11:17 podczas zupetnie zwyczajnego
spotkania styszysz zdanie: ,Najwazniejsze, ze mozemy na
siebie liczyc¢". Wszyscy przytakujg. Ty rowniez, chociaz od
poprzedniego wieczoru wiesz juz, ze prawdopodobnie
przyjmiesz oferte innej firmy. Przez nastepne dwadziescia
minut omawiacie zadania, terminy i problemy, ale twoje mysli
zajmuje co$ zupetnie innego. Czy powinienes juz teraz
powiedzie¢ zespotowi? Czy wypada uczestniczy¢ w
planowaniu przysztego kwartatu, skoro mozesz nie byc
wtedy pracownikiem? Czy fakt, ze wtasnie zgodzite$ sie
pomoc koledze, oznacza, ze jeste$ nieuczciwy? Jeszcze
wczoraj uwazates sie za catkiem przyzwoitego cztowieka.
Dzisiaj czujesz sie jak tajny agent konkurencji, mimo ze
twoja najwieksza dziatalnos¢ konspiracyjna polega na
przegladaniu ofert pracy podczas przerwy obiadowej.

To dziwne uczucie bierze sie z konfliktu dwoch rzeczy,
ktore osobno wydajg sie zupetnie rozsadne. Z jednej strony
chcesz rozwija¢ kariere, zadbac¢ o swoje potrzeby, zarabia¢
wiecej albo po prostu odzyska¢ satysfakcje z pracy. Z
drugiej zalezy ci na ludziach, z ktorymi codziennie
wspotpracujesz. Problem zaczyna sie w chwili, gdy twoj
umyst uznaje, ze realizacja pierwszego pragnienia musi
oznacza¢ zdrade drugiego. Wtedy kazda pozytywna
interakcja z zespotem staje sie kolejnym argumentem
przeciwko odejsciu. Ktos ci dziekuje za pomoc, wiec czujesz
sie zobowigzany zostaé. Kto$ opowiada o trudnym
projekcie, wiec zaczynasz zastanawiaé sig, czy wolno ci
doktada¢ mu zmartwien. Kto$ wspomina, ze dobrze sie wam
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pracuje, a ty w myslach przygotowujesz mowe obronczg,
jakby za tydzien miata rozpoczg¢ sie rozprawa w Sadzie
Najwyzszym do spraw Kolezenstwa.

Zeby zrozumieé ten mechanizm, warto najpierw rozréznié
trzy pojecia: lojalnosc¢, wdziecznosc i zobowigzanie. Czegsto
traktujemy je jak synonimy, cho¢ kazde oznacza co$ innego.
Lojalnos¢ moze przejawia¢ sie w uczciwym wykonywaniu
obowigzkdw, dotrzymywaniu uzgodnien i
niewykorzystywaniu zaufania wspotpracownikow.
Wdziecznos¢ oznacza docenienie otrzymanego wsparcia,
mozliwosci rozwoju czy zwyktej ludzkiej zyczliwosci.
Zobowigzanie natomiast dotyczy tego, do czego
rzeczywiscie sie umowiliSmy, co wynika z naszej roli,
kontraktu lub Swiadomie ztozonej obietnicy. Mozna byc¢
lojalnym, wdziecznym i odpowiedzialnym, a mimo to
zakonczy¢ wspétprace. Zadne z tych pojeé nie zawiera
automatycznego dopisku drobnym drukiem: ,W zamian
zobowigzujesz sie nigdy nie sktada¢ wypowiedzenia”.

Spojrz na przyktad Marty, ktéra od pieciu lat pracuje w
niewielkim dziale obstugi klientow. Lubi swdj zespot,
pomogta wdrozy¢ dwoje nowych pracownikéw i wielokrotnie
otrzymywata wsparcie, kiedy miata trudniejszy okres. Teraz
dostata propozycje pracy z wyzszym wynagrodzeniem i
bardziej przewidywalnym harmonogramem. Zamiast sig
cieszy¢, zaczyna wylicza¢ wszystkie sytuacje, w ktérych
kto$ kiedy$ zrobit dla niej co$ dobrego. Kolezanka zamienita
sie z nig dyzurem. Kierownik pozwolit jej wczesniej wyjsc.
Wspdtpracownik wyjasnit skomplikowany proces. Marta
traktuje te wspomnienia jak raty kredytu, ktérego okres
sptaty pozostaje nieznany. Tymczasem pomoc udzielana w
normalnych relacjach zawodowych nie musi zamieniac¢ sie¢ w
dtug wymagajgcy  wieloletniej  obecnosci. Mozna
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odpowiedzie¢ zyczliwoscig, rzetelnoscig i szacunkiem,
zamiast ptaci¢ wiasng przysztoscig za kazdg dobrg
przystuge.

Istotne jest rowniez to, jak budujemy swojg tozsamos¢ w
pracy. Jesli przez lata bytes osobg, ktéra zawsze pomaga,
zostaje dtuzej, rozwigzuje konflikty i odbiera telefony w
kryzysowych momentach, prawdopodobnie przyzwyczaites
sie do okreslonej roli. Ludzie postrzegajg cie jako
niezawodnego wspotpracownika, a ty zaczynasz uwazac
niezawodnos¢ za jedng ze swoich najwazniejszych cech.
Kiedy pojawia sie perspektywa odejscia, mozesz odczuwac,
ze robisz co$ sprzecznego z wtasnym charakterem.
Przeciez osoba, na ktérej zawsze mozna polegac, nie
zostawia innych w trudnej chwili. Tyle ze niezawodnos¢ nie
oznacza nieograniczonej dyspozycyjnosci. Mozna
sumiennie wywigzywac sie z odpowiedzialnosci przez wiele
lat, a nastepnie zakonczyC¢ jg w uzgodniony sposob. W
przeciwnym razie najwiekszg karg za bycie dobrym
pracownikiem bytby zakaz zostania bytym pracownikiem.

Szczegodlnie interesujgcy jest moment, w ktorym
zaczynamy myli¢c  przewidywanie rozczarowania @z
rzeczywistym wyrzadzeniem krzywdy. Wyobrazasz sobie,
ze po ogtoszeniu decyzji kolega spusci wzrok, kierowniczka
zamilknie, a kto$s podczas przerwy powie: ,Szkoda,
liczylismy na ciebie". Wszystko to moze sie wydarzyc.
Jednak sam fakt, ze Iludzie poczujg smutek Ilub
rozczarowanie, nie dowodzi jeszcze, ze postgpites
nieuczciwie. Ludzie bywajg rozczarowani réwniez wtedy,
gdy druga osoba podejmuje catkowicie uprawniong decyzje.
Mozesz odmowi¢ dodatkowego projektu, nie zgodzic¢ sie na
nadgodziny albo wybra¢ inng droge zawodowa. Twoje
zachowanie moze komus$ nie odpowiadac¢, ale ocena jego
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uczciwosci wymaga uwzglednienia okolicznosci, a nie tylko
sity cudzych emociji.

Co wiecej, zanim ktokolwiek pozna twojg decyzje,
mozesz juz prowadzi¢ w gtowie petng symulacje katastrofy.
Wyobrazasz sobie reakcje wszystkich wspoétpracownikéw,
czesto przypisujgc im najbardziej dramatyczne interpretacje.
W twojej wersji wydarzen Kasia poczuje sie oszukana,
Michat przestanie sie odzywac, a przetozony uzna, ze cata
jego inwestycja w twoj rozwdj zostata zmarnowana.
Tymczasem nie wiesz jeszcze, co naprawde pomyslg. Kasia
moze wtasnie sama rozwaza¢ zmiane pracy, Michat moze
zapyta¢ o mozliwosci rekrutacyjne w nowej firmie, a
przetozony moze by¢ rozczarowany, lecz jednoczesnie
rozumie¢ twoje motywacje. Nasz mozg potrafi stworzyc¢
wyjatkowo przekonujgcg katastrofe spoteczng, obsadzajac
w niej osoby, ktére nie otrzymaty nawet scenariusza.

Nie oznacza to jednak, ze kazda obawa jest wymyslona.
W niewielkim zespole twoje odejscie moze rzeczywiscie
zwiekszy¢ obcigzenie pozostatych osob. Moze tez pojawic
sie chwilowa niepewnos$¢, poniewaz inni nie wiedza, kto
przejmie twoje zadania. Jesli jestes kierownikiem, mozesz
martwi¢ sie o rozwdj podwtadnych, ktorym obiecates
wsparcie. Uznanie tych konsekwencji jest oznakg realizmu.
Btad pojawia sie dopiero wtedy, kiedy z faktu istnienia
trudnosci wyciggasz wniosek, ze nie wolno ci odejs¢. Taki
sposob rozumowania prowadzi do putapki: im bardziej jestes
potrzebny, tym mniej mozesz decydowac o witasnym zyciu.
W dodatku im dtuzej zostajesz wytgcznie z poczucia winy,
tym dtuzej organizacja moze odkfadac¢ przygotowanie sig na
zmiane.

Warto przyjrze¢ sie jeszcze jednej rzeczy: temu, co
oznacza dla ciebie stowo ,zdrada”. To mocne okreslenie,
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kojarzace sie z celowym naruszeniem zaufania, oszustwem
albo dziataniem przeciwko komus. Czy naprawde opisuje
sytuacje, w Kktorej pracownik, po przemysleniu swojej
przysztosci, korzysta z mozliwosci zmiany zatrudnienia i
zachowuje przy tym uzgodnione zasady? Oczywiscie
zdarzajg sie odejscia przeprowadzone nieuczciwie: ktos
Swiadomie wprowadza wspotpracownikéw w btad, narusza
poufnos¢ albo celowo sabotuje przekazanie obowigzkow.
Takie zachowania nalezy ocenia¢ osobno. Jednak sama
decyzja o zmianie pracodawcy nie staje sie zdradag tylko
dlatego, ze komus bedzie bez ciebie trudniej. Intensywnosc¢
emocji nie zmienia automatycznie znaczenia stow.

Co naprawde mowi ci poczucie winy?

Sprébuj wyobrazi¢ sobie pracownika, ktéry postanawia
zosta¢ jeszcze rok, chociaz jego obecne stanowisko od
dawna nie odpowiada jego potrzebom. Na poczatku
odczuwa ulge. Nie musi prowadzic¢ trudnej rozmowy, nikt sie
nie rozczaruje, zespot nadal funkcjonuje w znanym sktadzie.
Po kilku miesigcach zaczyna jednak coraz czesciej irytowac
sie drobiazgami. Kazde dodatkowe zadanie odbiera jako
dowod, ze inni go wykorzystujg, chociaz wczesniej sam
zgodzit sie pozostac. Gdy kolega prosi o pomoc, reaguje
chtodniej niz dawniej. Zespét ma wiec nadal swojego
doswiadczonego specjalistg, ale jego zaangazowanie i
relacje stopniowo sie pogarszajg. To nie musi by¢
nieunikniony scenariusz, lecz pokazuje wazng rzecz:
pozostanie w pracy z poczucia obowigzku nie gwarantuje,
Ze wszyscy na tym skorzystaja.

Poczucie winy warto potraktowa¢ jako sygnat
wymagajacy sprawdzenia, a nie jako gotowy wyrok.
Czasami rzeczywiscie informuje, ze zaniedbaliSmy co$
waznego. Jezeli obiecates wspotpracownikowi przygotowac
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dokumentacje i zamierzasz odejs¢, nie zostawiajgc nawet
informacji o jej stanie, dyskomfort moze wskazywac¢ na
realne zobowigzanie. Jesli jednak czujesz sie winny
wytgcznie dlatego, ze inni beda musieli przyzwyczaic sig do
twojej nieobecnosci, sytuacja wyglada inaczej. Nie kazde
nieprzyjemne uczucie oznacza naruszenie zasad. Cztowiek
moze odczuwac¢ wyrzuty sumienia nawet wtedy, gdy
postepuje rozsadnie, zwiaszcza jesli przez dtugi czas
przyzwyczajat sie do stawiania cudzych potrzeb ponad
wiasnymi.

Pomocne okazuje sie zapisanie jednej konkretnej mysli,
ktora pojawia sig, gdy rozwazasz odejscie. Nie ogolnego
Jest mi gtupio”, lecz petnego zdania. Na przyktad: ,Jezeli
odejde przed zakonczeniem projektu, zespot uzna, ze
jestem niewdzigczny”. Nastepnie przyjrzyj sie temu zdaniu
jak informaciji, ktorg otrzymates na spotkaniu i ktérg nalezy
zweryfikowac. Czy wiesz, ze wszyscy tak pomyslg? Czy
uznanie kogo$ za niewdziecznego jest jedyng mozliwg
reakcjg? Czy istniejg dziatania, dzigki ktérym mozesz
zakonczy¢ wspotprace uczciwie, nawet jesli projekt nadal
bedzie trwat? Nie chodzi o udowodnienie sobie, ze wszystko
pojdzie idealnie. Chodzi o oddzielenie faktow od
interpretacji, zanim zaczniesz podejmowac decyzje
wytgcznie pod wptywem najbardziej bolesnej wersji
wydarzen.

Niektorym pomaga takze zmiana perspektywy czasowej.
Gdy myslisz o dniu ogtoszenia wypowiedzenia, wyobrazasz
sobie napigcie, trudne pytania i niezreczne spotkania. To
bardzo wyraziste obrazy, przez co potrafia zdominowac
ocene catej sytuacji. Sprébuj jednak spojrze¢ na swojg
decyzje z perspektywy kolejnych dwaoch lub trzech lat. Jakie
mozliwosci otworzy przed tobg zmiana? Z czego
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zrezygnujesz, jezeli zostaniesz? Czy obecna sytuacja
zawodowa jest odpowiednia dla twoich potrzeb na dtuzsza
mete? Nie musisz od razu zna¢ wszystkich odpowiedzi.
Wazne, zeby kilka potencjalnie nieprzyjemnych tygodni nie
stato sie jedynym kryterium decyzji majgcej wptyw na
znacznie dtuzszy okres zycia.

Mozliwe réwniez, ze twoje poczucie winy wynika z
przekonania, ze dobry cztowiek nie sprawia innym
probleméw. To brzmi szlachetnie, lecz w praktyce
oznaczatoby koniecznos¢ podporzadkowania wszystkich
decyzji oczekiwaniom otoczenia. Nawet najbardziej zyczliwy
pracownik nie jest w stanie zagwarantowac, ze nigdy nikogo
nie zawiedzie. Moze natomiast zachowywac sie uczciwie,
dotrzymywac uzgodnien i bra¢ odpowiedzialnos¢ za wtasne
dziatania. Réznica jest istotna. Pierwszy standard wymaga
kontroli nad cudzymi emocjami i wszystkimi
konsekwencjami organizacyjnymi. Drugi dotyczy zachowan,
na ktoére rzeczywiscie masz wptyw. Praca wedtug
pierwszego standardu przypomina probe obstugi wszystkich
firmowych probleméw jednym przyciskiem z napisem ,Ja
sie tym zajme". Przycisk dziata znakomicie, dopoki nie
zauwazysz, ze jest podtgczony bezposrednio do twojego
czasu i zdrowia.

Warto tez zauwazyé, ze relacje zawodowe bywajg
asymetryczne w naszych wyobrazeniach. Gdy kolega
informuje o zmianie pracy, potrafimy mu pogratulowac i
zaakceptowac jego decyzje, nawet jesli oznacza dodatkowe
obowigzki. Gdy sami mamy zrobi¢ doktadnie to samo, nagle
zaczynamy uwazac¢ wtasne odejscie za wyjgtkowo dotkliwe
wydarzenie. Czasami wynika to z przesadnego przekonania
o wifasnej niezastgpionosci, ale czesciej z poczucia
odpowiedzialnosci za bliskich wspotpracownikow. Mozesz
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by¢ waznym cztonkiem zespotu i jednoczesnie nie stanowic
jego jedynej szansy nha przetrwanie. Ludzie posiadajg
umiejetnosci, potrafig sie uczy¢, podejmowac decyzje i
organizowa¢ prace. Traktowanie ich jak catkowicie
bezradnych po twoim odejsciu wcale nie musi by¢ wyrazem
szacunku.

Nie zawsze jednak da sie samodzielnie rozplgtac te
emocje podczas jednego wieczoru. Jesli praca od dawna
wigze sie z silnym lekiem, wyczerpaniem albo presjg
przekraczajgcg twoje mozliwosci, samo analizowanie mysli
moze nie wystarczy¢. Rozmowa z zaufang osobg Iub
odpowiednim specjalistag moze pomoc oceni¢ sytuacje
szerzej. Istotne jest przy tym, zeby szuka¢ wsparcia, ktore
pozwoli ci podjg¢ wtasng decyzje, zamiast kolejnej osoby
gotowej zdecydowac za ciebie. Nie potrzebujesz przeciez
dodatkowego cztonka komisji do spraw zatwierdzania
twojego zycia zawodowego. Masz juz wystarczajgco duzo
wyimaginowanych cztonkow tej komisji w swojej gtowie.

Przy podejmowaniu decyzji dobrze jest rowniez oddzieli¢
relacje z zespotem od relacji z pracodawca. Mozesz
szczerze lubi¢ ludzi, z ktérymi pracujesz, a jednoczesnie nie
akceptowac zasad wynagradzania, stylu zarzadzania albo
perspektyw rozwoju. Nie musisz wybiera¢ jednej oceny
catego miejsca pracy. Firma moze dawac ci wartosciowe
znajomosci i jednoczesnie nie oferowa¢ warunkow, w
ktorych chcesz dalej funkcjonowac. Przyznanie tego
pozwala unikng¢ sztucznego rozumowania, ze skoro
wspotpracownicy sg $wietni, wszystko inne powinno
przestac mie¢ znaczenie. Dobre relacje s waznym
elementem zycia zawodowego, ale rzadko jedynym. Nawet
fantastyczni ludzie nie zastgpig wszystkich pozostatych
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potrzeb, podobnie jak najlepsza atmosfera podczas
firmowego $niadania nie rozwigze problemu wynagrodzenia.

Jest jeszcze jedna niewygodna mozliwos¢. Czasami
obawiasz sig nie tyle krzywdy wspétpracownikow, ile utraty
ich sympatii. Dotgd bytes osobg zaangazowang, dostepng,
gotowg pomagac. Odejscie oznacza, ze przez chwile ktos
moze zobaczy¢ w tobie cztowieka stawiajgcego witasne
potrzeby na pierwszym miejscu. Dla osob, ktore silnie cenig
akceptacje otoczenia, bywa to trudniejsze niz sama zmiana
stanowiska. Warto wtedy zapytaC siebie, czy chcesz
podejmowac¢ decyzje w taki sposodb, zeby zawsze
zastugiwac na aprobate, czy raczej zachowywac sie zgodnie
z waznymi zasadami, nawet gdy nie kazdy bedzie
zadowolony. Te dwie drogi czesto sie pokrywajg, ale nie
zawsze. Dojrzatos¢ zawodowa obejmuje réwniez zgode na
to, ze kto$ moze nie pochwalac¢ twojej decyzji.

Nie oznacza to potrzeby demonstracyjnego odcinania sie
od ludzi. Jesli cenisz kolegéow, mozesz dalej traktowac ich z
zyczliwoscig, pomagac¢ w granicach swoich obowigzkow i
przyznac, ze wspolny czas wiele dla ciebie znaczyt. Mozesz
czuc¢ zal, ze pewien etap sie konczy. Nie musisz ttumi¢
emocji ani budowa¢ wizerunku osoby, ktorej nic nie
obchodzi. Chodzi jedynie o to, zeby nie pozwala¢ emocjom
samodzielnie ustala¢, co wolno ci zrobi¢. Poczucie winy
bywa gtosne, ale nie zawsze jest szczegodlnie dobrze
poinformowane.  Potrafi protestowaé¢ z ogromnym
przekonaniem, nawet jesli nie dysponuje zadnym
konkretnym zarzutem poza stwierdzeniem, ze ,tak po prostu
nie wypada".

Wyobraz sobie zatem ostatnig scene. Siedzisz przy
biurku i mys$8lisz o zmianie pracy. Tym razem zamiast
zadawac sobie pytanie ,Czy jestem ztym cztowiekiem, skoro
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chce odejsc¢?", zastanawiasz sie: ,Czy moja decyzja jest
przemyslana i jak moge zrealizowac jg uczciwie?". Pierwsze
pytanie prowadzi do niekonczacego sie procesu oceniania
wtasnego charakteru. Drugie pozwala przyjrzec¢ sie realnym
okolicznosciom, obowigzkom i mozliwosciom. Nie usuwa
automatycznie smutku ani obaw, ale przestaje traktowac je
jak dowody winy. Mozesz nadal bardzo przejmowac sie
zespotem. Mozesz nawet uroni¢ tze podczas pozegnania.
Nie oznacza to jednak, ze powinienes wycofac
wypowiedzenie. Odejscie z pracy bywa trudne witasnie
dlatego, ze nie jeste$ obojetny na ludzi. A troska o nich nie
wymaga, zebys na zawsze zrezygnowat z troski o siebie.

20



Rozdziat 2 - Kto odpowiada za zespdt,
kiedy ty postanawiasz odejs$c?

W pewnej firmie istnieje niepisana zasada: jesli pojawia
sie problem, nalezy znalez¢ Pawta. Niewazne, czy chodzi o
opdzniong dostaweg, trudnego klienta, btedne dane czy
projekt, ktérego nikt nie chce prowadzi¢. Pawet zna historie
wszystkich decyzji, pamieta ustalenia ze spotkan i potrafi
wyjasni¢, dlaczego co$ dziata inaczej, niz przewiduje
oficjalna procedura. Na schemacie organizacyjnym zajmuje
stanowisko starszego specjalisty. W praktyce jest
jednoczesnie centrum informacji, koordynatorem awaryjnym
i cztowiekiem, ktéorego numer telefonu powinien
prawdopodobnie znajdowac sie obok instrukcji ewakuaciji.
Kiedy otrzymuje atrakcyjng oferte zatrudnienia w innegj
firmie, jego pierwszg myslg nie jest wysokos$¢ nowego
wynagrodzenia. Zastanawia sig, kto bedzie rozwigzywat
wszystkie problemy, ktore dotad trafiaty na jego biurko.

Pawet nie wymyslit swoich obaw. Jezeli odejdzie bez
odpowiedniego przygotowania, czes¢ pracy rzeczywiscie
stanie sie trudniejsza. Ludzie stracg szybki dostep do
informacji, niektore sprawy mogag utkngc, a kierownik bedzie
musiat ustalic nowy podziat obowigzkéw. Problem polega
jednak na czym$ innym: Pawet uwaza, ze skoro
konsekwencje odejscia bedg odczuwalne, to cafa
odpowiedzialnos¢ za ich uniknigcie spoczywa na nim.
Tymczasem w organizacji istniejg rdézne poziomy
odpowiedzialnosci. Pracownik odpowiada za wykonywanie
powierzonych  zadan, przestrzeganie uzgodnien i
odpowiednie postepowanie z informacjami. Przetozony
odpowiada za zarzadzanie pracg swojego obszaru, a
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organizacja za zapewnienie warunkow umozliwiajgcych jej
funkcjonowanie. Te role mogg sie przenikac, ale nie stajg sie
jedng wielkg odpowiedzialnoscig pracownika tylko dlatego,
ze akurat swietnie sobie radzi.

W codziennej pracy tatwo przesta¢ dostrzegac¢ ten
podziat. Jesli regularnie pomagasz innym, mozesz
stopniowo przejmowac zadania, ktére nigdy formalnie nie
nalezaty do twojego stanowiska. Poczatkowo robisz to
okazjonalnie, p6zniej coraz czesciej, az w koncu wszyscy
uznajg, ze tak po prostu wyglada normalny proces. Kto$
przestaje aktualizowac instrukcje, poniewaz zawsze moze
cie zapytac. Ktos inny nie uczy sie obstugi narzedzia, bo ty
wykonujesz okreslong czynnos$¢ szybciej. Po pewnym
czasie twoja wiedza staje sie nieformalnym elementem
firmowej infrastruktury. Nikt nie podjat Swiadomej decyzji o
uzaleznieniu procesu od jednej osoby. Tak sie po prostu
utozyto. Organizacja oszczedzita czas, wspotpracownicy
mieli wygodniej, a ty otrzymates zaszczytny tytut cztowieka,
ktorego nie mozna wypusci¢ nawet na spokojny pigtek.

To wazny moment, poniewaz trzeba rozréznic
wykonywanie pracy od organizowania catego systemu
pracy. Jesli jeste$ odpowiedzialny za prowadzenie
konkretnego projektu, powinienes zna¢ jego stan,
najwazniejsze ryzyka i zobowigzania. Mozna od ciebie
oczekiwac¢ rzetelnego przekazania tych informacji w
odpowiednim czasie. Nie oznacza to jednak, ze masz
osobiscie zapewnic¢ zatrudnienie nastepcy, zmienic strukture
dziatu i zagwarantowac, ze po twoim odejsciu nikt nie
popetni btedu. Takie decyzje nalezg do o0sob majgcych
odpowiednie uprawnienia. Co wigcej, préba samodzielnego
rozwigzania wszystkich probleméw moze w praktyce
utrudni¢ ich zauwazenie przez kierownictwo. Dopoki
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