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INTRO

Jest 17:43. Wiasnie zamykasz laptop, kiedy przychodzi
wiadomos¢ od przetozonego: ,Masz dostownie pie¢ minut?”.
Oczywiscie masz. Masz tez kolacje, na ktorg obiecano cie w
domu, zalegty spacer i gtowg, ktora od kilku godzin pracuje
na rezerwowym zasilaniu. Pie¢ minut zamienia sie w
dwadziescia, potem w czterdziesci, a na koniec dowiadujesz
sig, ze temat jest pilny, bo ktos inny nie dopilnowat go przez
ostatnie trzy tygodnie. Gratulacje. Twoja niezawodnosc¢
wtasnie zostata nagrodzona kolejnym problemem. W drodze
do domu pojawia sie mysl, ktéra jeszcze niedawno
wydawataby sie zawodowa herezja: a gdyby tak przestac sie
scigac? Nie rzuca¢ wszystkiego, nie otwiera¢ pensjonatu na
koncu Swiata, nie pisa¢ dramatycznego pozegnania na
LinkedInie. Po prostu pracowac¢ troche mniej intensywnie i
nadal mie¢ dobrg prace.

Brzmi rozsadnie, dopodki nie zaczynasz wyobrazac sobie
konsekwencji. Co pomysli szef? Czy ominie cie awans? Czy
wspotpracownicy uznajg, ze stracites ambicje? Czy
nastepna firma spojrzy na twoje CV i zapyta, dlaczego
zamiast pig¢ sie coraz wyzej, postanowites przez chwile
porusza¢ sie poziomo? W zawodowej wyobrazni fatwo
zamieni¢  ograniczenie = obowigzkdbw w  poczgtek
spektakularnego  upadku. Jeszcze  wczoraj bytes
cztowiekiem od strategicznych projektéw, a jutro,
przynajmniej wedtug wewnetrznego Kkatastroficznego
scenariusza, nikt nie powierzy ci nawet organizacji
firmowego zaméwienia papieru do drukarki. Zabawne, jak
szybko mozg potrafi przejs¢ od ,chce odzyska¢ wolne
wieczory"” do ,moja kariera wiasnie dobiegta konca".



Problem polega na tym, ze przez lata moglismy
przyzwyczai¢ sie do bardzo jednostronnej definicji rozwoju.
Wiecej odpowiedzialnosci oznacza sukces. Wiekszy zespot
oznacza sukces. Wyzsze stanowisko, wiekszy budzet,
bardziej skomplikowane projekty i telefon dzwonigcy takze
podczas urlopu sg przedstawiane jako kolejne potwierdzenia
naszej wartosci. Niewiele mowi sie natomiast o momencie, w
ktorym cztowiek osigga pozycje pozwalajgcg mu wreszcie
wybiera¢, ale nadal zachowuje sie tak, jakby kazda
propozycje musiat przyjac, zeby udowodnié, ze zastuguje na
swoje miejsce. Mozesz wiec mie¢ Swietng kariere i
jednoczesnie coraz mniej czasu, zeby z niej korzystac. To
dos¢ osobliwa nagroda za wieloletnig ciezkg prace.

Nie oznacza to, ze ambicja jest podejrzana, awanse s3g
przereklamowane, a najlepszym pomystem na zycie
zawodowe jest wykonywanie minimum obowigzkéw z ming
cztowieka, ktory wiasnie odkryt sekret wszechswiata. Mozna
lubi¢ szybkie tempo, trudne wyzwania i zarzgdzanie duzymi
przedsiewzigciami. Mozna tez lubic je przez dziesiec lat, a w
jedenastym odkry¢, ze priorytety troche sie zmienity.
Cztowiek nie podpisuje przeciez dozywotniego
zobowigzania do nieustannego zwiekszania zawodowych
obrotéw. To, ze kiedys chciates kierowac catym dziatem, nie
oznacza, ze teraz musisz marzy¢ o kierowaniu trzema.
Przynajmniej dopdki nie powstanie korporacyjny regulamin
nakazujacy pracownikom coroczny wzrost ambicji o osiem
procent.

Najwigkszym wyzwaniem czesto nie jest samo
zmniejszenie tempa, ale zmiana sposobu myslenia o wiasnej
wartosci. Jesli przez lata kojarzono cie z osobg, ktora
zawsze odbiera telefon, podejmuje najtrudniejsze decyzje i
bierze odpowiedzialno$¢ za sytuacje, ktérych inni wolg nie



dotyka¢, ograniczenie tej dostepnosci moze wydawac sie
utratg tozsamosci. Bycie potrzebnym daje przeciez
satysfakcje. Problem zaczyna sie wtedy, kiedy potrzebnosc¢
staje sie obowigzkiem, a kazda préba odmowy wywotuje
poczucie winy. W takim uktadzie trudno odrézni¢ prawdziwe
zawodowe zobowigzania od przyzwyczajenia otoczenia, ze
zawsze mozna ha ciebie przerzuci¢ dodatkowe zadanie.
Szczegdlnie jesli dotychczas robite$ to z usmiechem, choc¢
ten usmiech od pewnego czasu przypominat raczej awarie
migsni twarzy.

Zwolnienie zawodowe nie musi oznaczac¢ jednej
radykalnej decyzji. Dla jednej osoby bedzie to rezygnacja z
kierowania zespotem i powrdt do pracy eksperckiej. Dla
innej zmniejszenie wymiaru etatu, uporzgdkowanie zakresu
obowigzkéw albo $swiadoma odmowa kolejnego awansu.
Ktos bedzie chciat zosta¢ na swoim stanowisku, ale przestac
by¢ nieformalnym centrum zarzadzania wszystkimi
kryzysami w firmie. Kto$ inny zechce zmieni¢ pracodawce
na takiego, ktory rzeczywiscie rozumie roznice migedzy
zaangazowaniem a catodobowg gotowoscig bojowa. Te
rozwigzania majg rozne koszty, wymagajg roznych rozmow i
mogg prowadzi¢ do réznych konsekwencji. Wiasnie dlatego
uniwersalne ,po prostu naucz sie moéwic¢ nie" jest poradag
mniej wiecej tak uzyteczng jak ,po prostu zarabiaj wigecej”,
kiedy pytasz, jak poprawi¢ domowy budzet.

Ta ksigzka nie bedzie zachecac¢ cie do efektownego
trzaskania  drzwiami. Spalimy co najwyzej kilka
nieaktualnych przekonan, a zawodowe mosty postaramy sie
zachowa¢ w dobrym stanie technicznym. Przyjrzymy sig
temu, jak rozpoznac rzeczywistg potrzebe zmiany, odréznic
chwilowe przemeczenie od trwatej zmiany priorytetow i
wybrac¢ takie rozwigzanie, ktorego skutki jestes gotow



zaakceptowaé. Bedzie miejsce na pienigdze, negocjacje,
rozmowy z przetozonym, reputacje, ambicje i zwyczajny lek
przed tym, ze inni pdjdg dalej, podczas gdy ty zdecydujesz
sie zosta¢ na chwile w miejscu. Nie bedziemy jednak
udawac, ze odpowiednio dobrane zdanie podczas spotkania
z szefem magicznie zamieni kazdg organizacje w oaze
rozsadku.

Sg firmy, w ktérych ograniczenie obowigzkéw
rzeczywiscie zmienia perspektywy awansu. Sg stanowiska
wymagajgce dyspozycyjnosci, ktorej nie da sie bez konca
negocjowac. Sg tez domowe budzety, dla ktérych obnizenie
wynagrodzenia stanowi powazne ryzyko, a nie drobng
korekte wydatkdbw na przyjemnosci. Dlatego $wiadome
zwolnienie wymaga czegos$ wiecej niz odwagi. Wymaga
sprawdzenia, jakie masz mozliwosci, co chcesz zachowac, z
czego mozesz zrezygnowac i jakie konsekwencje potrafisz
udzwigng¢. Nie kazda spokojniejsza droga bedzie dostepna
natychmiast. Czasami najlepsza zmiana zaczyna sie od
przygotowania warunkow, dzieki ktorym za kilka miesiecy
bedzie mozna podjg¢ decyzje bez finansowej paniki i
zawodowego chaosu.

Warto rowniez odrézni¢ dwie sytuacje. Pierwsza pojawia
sie wtedy, gdy lubisz swojg prace, ale jej obecny zakres
przestat pasowa¢ do twojego zycia. Druga zaczyna sig,
kiedy nie mozesz juz znies¢ sSrodowiska, w ktérym
funkcjonujesz. W  pierwszym  przypadku rozsadna
reorganizacja moze wiele poprawi¢. W drugim ograniczenie
liczby godzin niekoniecznie rozwigze problem, jesli przez
pozostaty czas nadal bedziesz pracowa¢ w atmosferze
ciggtego strachu, konfliktow albo nierealnych oczekiwan.
Zmiana tempa i zmiana otoczenia to rozne decyzje. Ich
pomylenie potrafi kosztowa¢ mnostwo energii, szczegolnie



gdy probujesz naprawi¢ wiasnym kalendarzem cos, co
wyhika ze sposobu zarzagdzania catg organizacja.

Na poczatek wystarczy niewielka, ale uczciwa
obserwacja. Zastanow sig, ktore elementy twojej pracy nadal
dajg ci satysfakcje, ktore odbierajg najwiecej energii i czego
konkretnie chciatby$ mie¢ wiecej poza praca. Nie zadowalaj
sie stwierdzeniem ,potrzebuje spokoju”. Spokd] moze
oznaczac¢ wolne popotudnia, mniej decyzji personalnych,
przewidywalny grafik albo mozliwos¢ zakonczenia urlopu
bez zalegtosci przypominajgcych archeologiczne
wykopaliska. Im dokfadniej nazwiesz oczekiwanie, tym
tatwiej bedzie ocenic, czy proponowana zmiana naprawde je
spetnia. Nie musisz jeszcze znac¢ rozwigzania. Wazne, zeby
nie pomyli¢ chwilowej ulgi z trwatg poprawa.

Mozliwe, ze po tej analizie uznasz, ze wcale nie chcesz
pracowac¢ mniej. Chcesz jedynie przesta¢ wykonywac cudzg
prace, uczestniczy¢ w bezsensownych spotkaniach albo
odpowiadac za decyzje, na ktére nie masz zadnego wptywu.
To rowniez wartosciowe odkrycie. Zawodowe zwolnienie nie
jest konkursem na najwiekszg liczbe odzyskanych godzin
ani deklaracja, ze od teraz rozwdj cie nie interesuje. Chodzi
o} odzyskanie wptywu na proporcje migdzy
odpowiedzialnoscig, wynagrodzeniem, satysfakcjg i resztg
zycia. Taka zmiane mozna przeprowadzac¢ stopniowo,
sprawdzac jej rezultaty i korygowac kierunek, zamiast od
razu stawia¢ wszystko na jedna karte.

Nie musisz nikomu udowadnia¢, ze jestes wystarczajgco
ambitny, zeby zastugiwa¢ na odpoczynek. Nie musisz
rowniez przekonywa¢ swiata, ze wybrates spokoj, bo
osiggnates juz absolutne zawodowe spetnienie. Mozesz
zwyczajnie uznac¢, ze nastepny etap kariery powinien
wyglada¢ inaczej niz poprzedni. Rozsadnie zaplanowana



zmiana nie wusuwa wszystkich ryzyk, ale pozwala
podejmowac decyzje z otwartymi oczami, zamiast czekac,
az zmeczenie podejmie je za ciebie.

| by¢ moze wtasnie na tym polega dojrzatos¢ zawodowa:
na umiejetnosci rozpoznania, kiedy warto przyspieszyc,
kiedy utrzymac kurs, a kiedy zdjg¢ noge z gazu. Kariera nie
jest samochodem, ktory przy kazdej mniejszej predkosci
automatycznie wpada do rowu. Mozna zwolni¢, sprawdzi¢
droge i nadal dotrze¢ w miejsce, na ktorym naprawde ci
zalezy. Zwtaszcza jesli wreszcie przestaniesz traktowac
cudze oczekiwania jak nawigacje, ktérej nie wolno wytgczyc.
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Rozdziat 1 - Kiedy sukces zaczyna
kosztowac wiecej, niz daje

Na spotkaniu podsumowujgcym kwartat Marta styszy, ze
jest absolutnie niezastgpiona. Przetozony chwali jej
zaangazowanie, wspotpracownicy potakujg, a ktos zartuje,
ze gdyby zabrakto Marty, caty dziat musiatby ogtosi¢ stan
wyjatkowy. Wszyscy sie smiejg. Marta réwniez, chociaz
przez gtowe przechodzi jej niepokojgca mysl: skoro firma nie
potrafi funkcjonowac bez jednej osoby, moze jednak nie jest
to az taki komplement? Po spotkaniu dostaje kolejne dwa
projekty, bo przeciez najlepiej radzi sobie z trudnymi
tematami. Wraca do biurka z poczuciem, ze wiasnie
otrzymata nagrode za efektywnosc, ktorej gtdwng zaletg jest
mozliwos¢ wykonywania jeszcze wigkszej ilosci pracy.
Gdyby w firmie rozdawano medale za niezastgpionosg,
prawdopodobnie nalezatoby dotgczaé¢ do nich tadowarke i
poduszke.

Historia Marty pokazuje jedng z najbardziej przewrotnych
cech zawodowego sukcesu. W pewnym momencie mozesz
by¢ tak dobry w swojej pracy, ze przestajesz miec
mozliwos¢ wykonywania jej w rozsgdnym zakresie. Kazde
dobrze rozwigzane zadanie staje sie argumentem za
powierzeniem ci nastepnego, a kazde skutecznie
opanowane Zamieszanie utwierdza otoczenie w
przekonaniu, ze poradzisz sobie takze z kolejnym. Jesli
lubisz swojg prace i cenisz zaufanie innych, trudno uznac to
za problem. Przeciez witasnie po to zdobywasz
doswiadczenie, zeby powierzano ci wazniejsze rzeczy.
Ktopot zaczyna sie wtedy, kiedy ilos¢ oczekiwan rosnie
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szybciej niz twoja mozliwo$¢ ich realizacji, a satysfakcja z
osiggniec nie rekompensuje juz kosztu ich zdobywania.

Warto w tym miejscu oddzieli¢ dwie rzeczy, ktére czesto
wrzucamy do jednego worka: zawodowy rozwdj oraz
zawodowe  przecigzenie. RozwdOj moze  oznaczac
zdobywanie nowych kompetencji, wiekszg samodzielnosg,
ciekawsze zadania i lepsze wynagrodzenie. Przecigzenie
pojawia sie, gdy liczba lub trudnos$¢ obowigzkdéw przekracza
dostepne zasoby, a sposdb pracy nie pozwala
wystarczajgco sie regenerowac. Mozesz rozwija¢ sie bez
przecigzenia i mozesz by¢ przecigzony, nie rozwijajgc sie
praktycznie wcale. Ta druga sytuacja jest szczegodlnie
frustrujgca. Od miesiecy wykonujesz coraz wiecej, ale nie
uczysz sie niczego nowego, nie masz wigekszego wptywu na
decyzje i nie otrzymujesz wynagrodzenia odpowiadajgcego
dodatkowej odpowiedzialnosci. Twoja kariera przypomina
wtedy bieznie ustawiong na coraz wyzszg predkosc¢. Pot
zalicza sie do osiggniec, ale krajobraz pozostaje podejrzanie
Znajomy.

Sukces nie ma jednej ceny

Nie kazda osoba odczuwa nadmiar pracy w ten sam
sposob. Kto$§ moze Swietnie funkcjonowac¢ w dynamicznym
srodowisku, o ile wie, kiedy dzien sie konczy. Ktos inny
akceptuje dtuzsze godziny, lecz Zle znosi nieustanne
podejmowanie decyzji dotyczacych ludzi, budzetéw i
konfliktow. Jeszcze komus najbardziej przeszkadza
konieczno$¢  ciggtego  przefgczania uwagi  miedzy
kilkunastoma tematami. Z zewnatrz wszystkie te osoby
wygladajg podobnie: sg zapracowane. Tymczasem
potrzebujg zupetnie réznych zmian. Skrécenie czasu pracy
nie pomoze wystarczajgco, jesli w pozostatych godzinach
nadal musisz podejmowac¢ trudne decyzje bez potrzebnych
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informacji. Zmniejszenie liczby projektéw rowniez niewiele
da, jesli najwazniejszym zrodtem napiecia pozostaje
odpowiedzialnos¢ za wynik, na ktéry masz ograniczony
wptyw.

Dlatego zanim zaczniesz rozwazac¢ zmiane stanowiska,
wymiaru etatu czy zakresu obowigzkdéw, warto przyjrzec sie
kosztom obecnej pracy doktadniej niz tylko przez pryzmat
godzin. Czas jest tatwy do policzenia. Wpisujesz poczatek i
koniec dnia, odejmujesz przerwe i otrzymujesz wynik.
Znacznie trudniej zmierzy¢ to, ze podczas rodzinnego
obiadu zastanawiasz sie nad trudng rozmowag z
pracownikiem albo ze w sobote trudno ci skupi¢ sie na
filmie, poniewaz poniedziatkowe spotkanie z zarzadem
zdazyto juz wynajg¢ sobie potowe twojej uwagi. Formalnie
nie pracujesz. W praktyce czes¢ twojej gtowy prowadzi
nieodptatny dyzur.

Nie chodzi o to, zeby kazdg mysl o pracy poza godzinami
traktowa¢ jako alarm. Ludzie interesujgcy sie swoim
zawodem czasem spontanicznie rozwazajg nowe pomysty i
nie ma w tym nic ztego. Znaczenie ma to, czy potrafisz
samodzielnie zdecydowac, kiedy zajmujesz sie pracg, oraz
czy po odpoczynku rzeczywiscie czujesz sie lepiej. Jesli
mysli o obowigzkach przychodzg niezaleznie od twojej woli,
powodujg napigcie i regularnie przeszkadzajg w codziennym
funkcjonowaniu, warto potraktowa¢ je jako istotng
informacje. Gdy towarzyszg im uporczywe problemy ze
snem, wyrazne pogorszenie samopoczucia Iub inne
niepokojgce objawy, rozsgdna bedzie takze konsultacja z
odpowiednim specjalistg. Nie wszystko mozna rozwigzac
zmiang kalendarza, a zdrowie nie powinno czeka¢ na
nastepny okres ocen pracowniczych.
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Wyobraz sobie teraz Pawta, kierownika zespotu, ktéry od
pot roku zastanawia sie nad odejSciem z firmy. Jest
przekonany, ze potrzebuje spokojniejszej pracy, ale nie
potrafi doktadnie wyjasni¢ dlaczego. Zarabia dobrze, lubi
wspotpracownikow i nadal uwaza branze za interesujgca.
Kiedy zaczyna analizowac¢ swoje tygodnie, odkrywa jednak,
ze wigkszos¢ energii pochtaniajg mu nie gtdbwne obowigzki,
lecz nieustanne rozstrzyganie drobnych sporéw oraz
zatwierdzanie decyzji, ktore inni mogliby podejmowac
samodzielnie. Jego problemem nie jest wigec samo
zarzadzanie. Jest nim model pracy, w ktorym kazda sprawa
musi przejs¢ przez jego biurko, jakby posiadat jedyng w
dziale pieczatke uprawniajgcg do zdrowego rozsadku.

Gdyby Pawet zareagowat wytgcznie na ogdlne poczucie
zmeczenia, moégtby zrezygnowac z dobrze dopasowanego
stanowiska. @ Tymczasem  dokfadniejsze  rozpoznanie
problemu otwiera inne mozliwosci: zmiane podziatu
odpowiedzialnosci, doprecyzowanie uprawnien zespotu albo
ograniczenie liczby spraw wymagajacych jego
zatwierdzenia. Nie oznacza to, ze pracodawca
automatycznie zaakceptuje wszystkie propozycje. Oznacza
jedynie, ze Pawet moze rozmawia¢ o konkretnych
elementach organizacji pracy, zamiast przedstawiac swoje
potrzeby w formie niejasnego komunikatu: ,Mam juz
wszystkiego dosyc¢”. Ten drugi bywa catkowicie szczery,
lecz przetozonemu trudno na jego podstawie ustali¢, co
wiasciwie nalezatoby zmienic.

Co naprawde odbiera ci energig?

Przez najblizsze dwa tygodnie mozesz przeprowadzic¢
prostg obserwacje wtasnej pracy. Nie potrzebujesz
specjalnej aplikacji ani arkusza rozbudowanego tak, ze jego
obstuga stanie sie kolejnym obowigzkiem zawodowym.
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Woystarczy kilka minut pod koniec dnia. Zapisz, ktére zadania
zajety najwiecej czasu, jakie sytuacje byty najbardziej
obcigzajgce i po ktérych dziataniach miates poczucie dobrze
wykorzystanej energii. Osobno zwrdé¢ uwage na
niespodziewane prosby, konflikty, przerwania pracy oraz
sprawy, ktore wrocity do ciebie mimo wczesniejszego
przekazania ich komu$ innemu. Nie oceniaj jeszcze, kto
ponosi wing. Na tym etapie interesujg cie powtarzajgce sie
Zjawiska, a nie przygotowanie aktu oskarzenia przeciwko
catemu dziatowi.

Warto dopisac¢ takze odpowiedz na pytanie, czy danego
dnia udato ci sie zakonczy¢ najwazniejsze zadania w
zaplanowanym czasie. Jesli odpowiedz regularnie brzmi
Jhie", sprawdz, co staneto na przeszkodzie. By¢ moze
planujesz za duzo. By¢ moze otrzymujesz sprzeczne
priorytety. A moze twdj kalendarz jest tak szczelnie
wypetniony  spotkaniami, ze jedynym terminem na
wykonanie witasciwej pracy pozostaje czas po zakonczeniu
oficjalnego dnia. To ostatnie zjawisko jest wyjgtkowo
interesujgce  organizacyjnie:  firma najpierw  zajmuje
wszystkie dostepne godziny rozmowami o zadaniach, a
nastepnie zastanawia sig, dlaczego zadania nie zostaty
wykonane. Z punktu widzenia logiki przypomina to
wynajecie catej kuchni na narady dotyczgce gotowania i
zdziwienie, ze nikt nie przygotowat obiadu.

Po dwodch tygodniach spojrz na zapiski jak na materiat
dotyczacy kogo$ innego. tatwiej wtedy zauwazyé¢, ze na
przykfad najwigkszym obcigzeniem nie sg godziny pracy,
tylko nieprzewidywalnos¢ zadan. Mozesz tez odkry¢, ze
dobrze znosisz intensywne trzy dni, ale czwarty i pigty
potrzebujesz przeznaczy¢ na prace wymagajgcg skupienia.
Albo ze okreslony projekt daje ci satysfakcje mimo
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trudnosci, podczas gdy rutynowe raportowanie wyczerpuje
cie znacznie bardziej. Takie rozpoznanie pozwala odrézni¢
zadania wymagajgce wysitku od tych, ktére w obecnym
ukfadzie stajg sie niepotrzebnym obcigzeniem. Wysitek sam
w sobie nie jest przeciez dowodem, ze cos$ dziata Zle.

Szczegdlnej uwagi wymagajg obowigzki, ktore nie nalezg
formalnie do twojej roli, lecz stopniowo staty sie jej statym
elementem. Moze od dawna zastepujesz nieobsadzone
stanowisko, wspierasz inny dziat albo rozwigzujesz
problemy, poniewaz jako jedyna osoba znasz historig
danego procesu. By¢ moze nikt nie zdecydowat oficjalnie o
zwiekszeniu twojej odpowiedzialnosci. Po prostu pewnego
dnia zrobites komu$ przystuge, potem powtorzytes jg
kilkukrotnie, az w Kkonhcu przystuga zamienita sie w
procedure operacyjng. To niezwykfa przemiana, podczas
ktorej dobrowolna pomoc nabiera trwatosci betonu, ale nie
zawsze towarzyszy jej aktualizacja stanowiska czy
wynagrodzenia.

Nie zaktadaj jednak automatycznie, ze wszystkie
dodatkowe obowigzki sg nieuzasadnione. Na wielu
stanowiskach elastycznosc¢ stanowi wazng czesc¢ pracy, a
wspotpraca wymaga czasem wyjscia poza formalny opis
roli. Réznica pojawia sie wtedy, kiedy sytuacja wyjgtkowa
staje sie codziennoscig, a ty nie masz juz zasobodw, zeby
wykonywac¢ zadania podstawowe na oczekiwanym
poziomie. W takiej sytuacji warto ustali¢, ktére obowigzki
rzeczywiscie powinny pozostac¢ po twojej stronie, co mozna
przekazac¢ innym i jakie decyzje wymagajg uzgodnienia z
przetozonym. Nie jest to deklaracja niecheci do wspotpracy.
To proba przywrécenia rozsgdnych proporcji miedzy
oczekiwaniami a mozliwosciami ich realizacji.

Zmeczenie czy zmiana kierunku?
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Istnieje jeszcze jedna putapka: podejmowanie trwatych
decyzji pod wptywem chwilowego przecigzenia. Po
wyjatkowo trudnym miesigcu mozesz dojs¢ do wniosku, ze
nigdy wiecej nie chcesz zarzadzac¢ ludZzmi, prowadzi¢
projektow ani uczestniczy¢ w spotkaniach. Tydzien pdzniej,
po odpoczynku i zamknigciu kryzysowego tematu, czesc
tych obowigzkéw znowu zaczyna sprawiac ci przyjemnosc.
Oczywiscie odpoczynek nie zawsze wystarcza, a
utrzymujgce  sie  przecigzenie nie  powinno  by¢
bagatelizowane. Wazne jednak, aby nie traktowac
najbardziej wyczerpujgcego dnia roku jako jedynego
wiarygodnego doradcy zawodowego. Taki doradca
prawdopodobnie zalecitby natychmiastowg rezygnacje,
wytgczenie telefonu i zmiane nazwiska, najlepiej jeszcze
przed obiadem.

Przyjrzyj sie temu, jak dtugo utrzymuje sie niezadowolenie
oraz w jakich okolicznosciach stabnie. Jesli zaczeto sige wraz
Z przejsciowym projektem i wyraznie zmniejsza sie po
zakonczeniu intensywnego okresu, problem moze dotyczyc¢
biezgcego obcigzenia. Jesli natomiast od wielu miesiecy
coraz mniej odpowiada ci sama natura stanowiska, nawet
kiedy sytuacja jest wzglednie spokojna, warto rozwazyc¢
gtebszg zmiane. Mozna byc¢ znakomitym menedzerem i
jednoczesnie nie chcie¢ juz zarzadza¢. Mozna osiggnac
wysokg pozycje eksperckg i uznac, ze nastegpny szczebel
hierarchii nie jest atrakcyjny. Umiejetnos¢ wykonywania
danej pracy nie tworzy obowigzku wykonywania jej w
nieskonczonosc.

Rownie istotne jest odroznienie wtasnego zmeczenia od
probleméw catego srodowiska pracy. Jesli zespdt jest

chronicznie niedofinansowany, zadania majg nierealne
terminy, a priorytety zmieniajg sie kilka razy dziennie, twoja
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osobista organizacja moze nie wystarczy¢. Mozesz
planowac¢ lepiej, sprawniej delegowa¢ i ograniczaé
rozproszenia, ale nie stworzysz dodatkowych godzin ani
pracownikow za pomocg dobrze przygotowanej tabeli. W
takich sytuacjach potrzebne mogg byc¢ decyzje dotyczace
zasobow, zakresu ustug albo sposobu zarzgdzania. Gdy
firma nie jest gotowa ich podja¢, warto uczciwie uwzgledni¢
ten fakt w swoich planach. Nie kazdy problem zawodowy
jest zadaniem do samodzielnego rozwigzania przez
najbardziej sumienng osobe w pomieszczeniu.

A co, jesli naprawde lubisz swojg kariere, ale nie chcesz
juz ptaci¢ za nig dotychczasowej ceny? To pytanie nie
zawiera  sprzecznosci. Mozesz ceni¢  osiggniecia,
doswiadczenie i pozycje zawodowg, a jednoczesnie uznac,
ze czas spedzany z bliskimi, zdrowie czy mozliwosc
rozwijania zainteresowan zastugujg na wiekszg czesc twojej
uwagi. Przestawienie proporcji nie odbiera znaczenia
wczesniejszym wysitkom. Przeciwnie, zdobyte kompetencje
mogg dac ci wiekszy wybodr niz ten, ktorym dysponowates
na poczatku Kkariery. Trzeba tylko nauczy¢ sie
wykorzystywac ten wybor takze do ograniczania obcigzen, a
nie wytgcznie do przyjmowania kolejnych.

Pomocne bedzie okreslenie trzech warunkow, ktére
chciatbys zachowac¢ w przysziej pracy. Dla jednej osoby
bedg to stabilne dochody, samodzielnos$¢ i mozliwos¢ pracy
zdalnej. Dla innej kontakt z ludzmi, ciekawe projekty i
przewidywalny harmonogram. Nastepnie wskaz dwa
elementy, ktore najbardziej chciatby$ zmieni¢. Nie tworz listy
idealnego stanowiska, na ktorym wszyscy sg kompetentni,
spotkania trwajg siedem minut, a wynagrodzenie rosnie
podczas snu. Szukasz realnego kierunku, nie ogtoszenia
rekrutacyjnego z krainy fantazji. Takie uporzgdkowanie
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pozwala zobaczy¢, czy potrzebujesz innej firmy, mniejszej
odpowiedzialnosci, odmiennego harmonogramu czy po
prostu lepszego podziatu obowigzkdow.

Zwro¢ rowniez uwage na cene pozostania w obecnej
sytuacji. Zwykle bardzo doktadnie wyobrazamy sobie ryzyko
zmiany: nizsze wynagrodzenie, wolniejszy awans, utrate
wptywu albo konieczno$s¢ ponownego budowania pozycji.
Znacznie rzadziej traktujemy jako rzeczywisty koszt kolejne
lata spedzone w pracy, ktoéra stopniowo pochtania coraz
wiekszg czes¢ zycia. Pozostanie réwniez jest decyzjg,
nawet jezeli wyglgda jak brak decyzji. Nie trzeba od razu
wylicza¢  wartosci kazdego utraconego weekendu.
Wystarczy uznac, ze czas, energia i mozliwos¢ odpoczynku
sg zasobami, ktére zastugujag na uwzglednienie réwnie
powaznie jak wysokos$¢ premii czy nazwa stanowiska.

Marta z poczatku rozdziatu nie musi jutro sktadacé
wypowiedzenia ani odmawia¢  wszystkich  nowych
projektow. Moze zaczg¢ od sprawdzenia, jak duza czesc jej
obecnych zadan rzeczywiscie wymaga jej osobistego
Zaangazowania, oraz przygotowac rozmowe o priorytetach i
zasobach. By¢ moze okaze sig, ze firma potrafi inaczej
podzieli¢ odpowiedzialnos¢. By¢ moze nie. Oba wyniki
dostarcza jej informacji potrzebnych do podjecia nastepnej
decyzji. Najwazniejsze, ze przestanie traktowac¢ rosngca
liczbe obowigzkdéw jako nieunikniony dowod sukcesu.

Dobry moment na zawodowe zwolnienie nie zawsze
przychodzi wtedy, kiedy cztowiek jest juz catkowicie
wyczerpany. Czasem pojawia sie znacznie wczesniej, w
postaci spokojnego przekonania, ze dotychczasowe tempo
przestato odpowiada¢ temu, jak chce zy¢. Warto
potraktowa¢ te mysl powaznie, zanim zamieni sig w
koniecznos$¢ gwattownej zmiany. Szczegodlnie ze Kariera,
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ktorg samodzielnie budujesz, powinna w pewnym momencie
zacza¢ stuzy¢ rowniez tobie, a nie wyfgcznie wszystkim
osobom korzystajgcym z twojej niezawodnosci.
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Rozdziat 2 - Dlaczego zwolnienie
wyglada jak porazka, nawet kiedy jest
rozsgdne

Adam od dwunastu lat pracuje w duzej firmie. Zaczynat
jako specjalista, potem zostat liderem, kierownikiem, a
wreszcie dyrektorem odpowiedzialnym za kilka zespotow.
Ma dobre wyniki, rozpoznawalne nazwisko w organizacji i
kalendarz, ktéry wyglada jak gra logiczna zaprojektowana
przez cztowieka nienawidzacego wolnych popotudni.
Pewnego dnia dowiaduje sig, ze w firmie powstaje
stanowisko eksperckie. Praca jest interesujaca,
wynagrodzenie  nadal atrakcyjne, odpowiedzialnosc
znacznie mniejsza, a zarzadzanie ludzmi ograniczone do
okazjonalnego wspierania wspotpracownikow. Adam przez
chwile czuje autentyczng ulge. Zaraz potem pojawia sig
jednak pytanie: ,Co ludzie powiedzg, kiedy dowiedzg sig, ze
przestatem byc¢ dyrektorem?”. Stanowisko, ktore jeszcze
minute wczesniej wygladato jak rozsgdna propozycja, nagle
zaczyna przypominac publiczne przyznanie sie do porazki.

To interesujgcy mechanizm. Adam nie dowiedziat sig
niczego nowego o zakresie obowigzkéw ani warunkach
finansowych. Nie pojawity sie dodatkowe zagrozenia, a jego
doswiadczenie zawodowe nie wyparowato. Zmienit sig
wytgcznie sposdb, w jaki wyobrazit sobie reakcje innych
ludzi. W jego gtowie odbyto sie btyskawiczne zebranie
fikcyjnego komitetu oceniajgcego karierg, ktory jednogtosnie
uznat, ze zejscie ze stanowiska kierowniczego jest
niedopuszczalne. Nikt nie sprawdzit obecnosci cztonkow
komitetu ani nie ustalit, czy naprawde majg oni cokolwiek do
powiedzenia. Mimo to ich wyimaginowana opinia zaczeta
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wptywac na rzeczywistg decyzje dotyczgcag nastepnych lat
zycia Adama.

Zeby zrozumieé ten lek, trzeba przyjrzeé sie temu, jak
uczymy sie oceniac¢ sukces zawodowy. Od poczatku kariery
styszymy o zdobywaniu doswiadczenia, awansowaniu,
podejmowaniu wiekszej odpowiedzialnosci i rozwijaniu
potencjatu. To wszystko moze by¢ wartosciowe. Problem
pojawia sie wtedy, kiedy kierunek rozwoju zostaje uznany za
jedyny dopuszczalny. Jesli przez lata przemieszczasz sie w
goére struktury organizacyjnej, kazda zmiana w innym
kierunku moze wygladac¢ na cofniecie. Nawet wtedy, gdy
pozwala zdobywac¢ ciekawe doswiadczenia, lepigj
wykorzystywac¢ umiejetnosci albo prowadzi¢ zycie, ktére
bardziej ci odpowiada. W takiej wizji kariery mozna skrecac
wytgcznie pod warunkiem, ze skret prowadzi na jeszcze
wyzsze pietro.

Zawodowa drabina, ktora nie ma ostatniego szczebla

Hierarchia firmowa oferuje wyjgtkowo prosty sposob
poréwnywania osiggniec. Dyrektor wydaje sie wazniejszy od
kierownika, kierownik od specjalisty, a osoba zarzgdzajgca
pie¢dziesiecioma pracownikami moze uchodzi¢ za bardziej
wptywowg niz kto$ zarzgdzajgcy pigcioma. Tymczasem
nazwy stanowisk nie zawsze odzwierciedlajg rzeczywistg
wartos¢  pracy, poziom kompetencji czy zakres
samodzielnosci. Doswiadczony ekspert moze podejmowac
decyzje techniczne o ogromnym znaczeniu dla organizacji,
podczas gdy menedzer zajmuje sie gtownie koordynacjg
procesow. Obie role wymagajg innych umiejetnosci.
Uznawanie jednej za automatycznie lepszg przypomina
twierdzenie, ze kapitan statku jest bardziej utalentowany od
konstruktora silnika, poniewaz jego stanowisko brzmi
bardziej filmowo.
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