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INTRO

Wyobraz sobie takg scene. Siedzisz na rozmowie rocznej,
podczas ktorej przetozony chwali twojg wiedze,
samodzielnos¢ i wyniki. Styszysz, ze jeste$ jednym z filaréw
zespotu, cztowiekiem od najtrudniejszych tematéw i osobg,
bez ktérej kilka waznych projektéw prawdopodobnie
zakonczytoby sie zbiorowym poszukiwaniem winnego.
Atmosfera jest znakomita. Czujesz, ze zaraz padnie
konkretna propozycja finansowa. Przetozony pochyla sie
nad biurkiem, usmiecha i mowi: ,MysleliSmy, zebys w
przysztosci objat stanowisko kierownicze". W tym momencie
twoja rados¢ wykonuje awaryjne lgdowanie. Chciates
wigkszych pieniedzy za Swietng pracg, a wiasnie
zaproponowano ci odpowiedzialnos¢ za urlopy, konflikty,
rekrutacje i kalendarz wygladajacy jak plansza do gry w
statki po bardzo nieudanym ostrzale.

Odpowiadasz ostroznie, ze lubisz swojg specjalizacje,
chcesz rozwija¢ kompetencje i niekoniecznie marzysz o
zarzadzaniu  ludzmi. Przetozony kiwa glowg ze
zrozumieniem, po czym wyjasnia, ze niestety wfasnie tak
wyglada Sciezka awansu. Mozesz wiec pozostac ekspertem
i pogodzi¢ sie z ograniczonym wzrostem wynagrodzenia
albo zosta¢ menedzerem i otrzymac szanse nha Kkolejny
poziom finansowy. Wspaniaty wybor. Mniej wiecej taki, jak
mozliwos¢ zamowienia ulubionej pizzy pod warunkiem, ze
od jutra bedziesz zarzgdzac pizzerig. Nagle odkrywasz, ze
w wielu organizacjach sukces zawodowy mierzy sie nie
tylko tym, jak dobrze wykonujesz swojg prace, lecz takze
liczbg osdb, za ktorych prace mozna cig rozliczy¢.



Jesli rozpoznajesz ten mechanizm, ta ksigzka jest dla
ciebie. By¢ moze jeste$ specjalista technicznym,
analitykiem,  projektantem, konsultantem, ekspertem
procesowym albo osobg, ktorej wiedza pozwala innym
pracowac¢ skuteczniej. Masz doswiadczenie, rozwigzujesz
trudne problemy i coraz czesciej dostajesz zadania,
poniewaz wiadomo, ze sobie poradzisz. Jednoczes$nie
obserwujesz, jak osoby przechodzgce na stanowiska
kierownicze otrzymujg wyzsze wynagrodzenia, bardziej
prestizowe tytuty i dostep do wazniejszych rozmoéw. Ty
natomiast otrzymujesz kolejne podziekowanie oraz zadanie,
ktorego nikt inny nie chce dotkng¢ bez rekawic ochronnych.
Zaczynasz sie zastanawia¢, czy jedynym sposobem na
finansowy rozwdj jest porzucenie pracy, w ktérej naprawde
jestes dobry.

Problem nie polega na tym, ze zarzadzanie jest czyms
ztym. Dobry menedzer wykonuje wymagajgcg prace,
potrzebuje odrebnych kompetencji i potrafi stworzyé¢
warunki, w Kktorych eksperci osiggajg znacznie wigcej.
Problem pojawia sie wtedy, gdy organizacja traktuje
zarzadzanie jako jedyng prawdziwg forme rozwoju
zawodowego. W takim systemie znakomity specjalista moze
zostaC przecietnym kierownikiem tylko dlatego, ze chce
zarabia¢ odpowiednio do swojej wartosci. Firma traci czes¢
jego specjalistycznego potencjatu, a on zyskuje codzienne
rozmowy o harmonogramach, ocenach pracowniczych i
tym, kto znowu zapomniat zatwierdzi¢ wniosek urlopowy.
Wszyscy awansowali. Satysfakcja zawodowa najwyrazniej
nie dostata zaproszenia.

Warto wigc powiedzie¢ cos, co powinno by¢ oczywiste, a
jednak w wielu miejscach pracy wcigz brzmi podejrzanie:
mozna mie¢ ambicje bez marzenia o zarzgdzaniu zespotem.



Mozna pragna¢ wigkszych zarobkow, powazniejszych
wyzwan, wptywu na decyzje i profesjonalnego uznania, nie
chcac jednoczesnie prowadzi¢ rozmoéw dyscyplinujgcych
ani rozwigzywac¢ sporow miedzy wspotpracownikami.
Rezygnacja ze $ciezki kierowniczej nie musi oznaczac
rezygnacji z kariery. Oznacza natomiast koniecznosc
bardziej Swiadomego budowania wtasnej pozycji, poniewaz
wiele firm nie przygotowato dla ekspertow réownie czytelnej
drabiny awansu. Czasami trzeba pomodc organizacji
zrozumiec, ze warto$¢ pracownika nie ro$nie automatycznie
wraz z liczbg jego podwitadnych.

Tylko ze sama fachowos¢ nie wystarczy. To jedna z mniej
przyjemnych prawd, z ktorymi musimy sie zmierzy¢. Mozesz
zna¢ swoj obszar lepiej niz ktokolwiek inny, regularnie
ratowac¢ projekty i wykonywac¢ zadania z imponujgca
precyzjg, a mimo to pozostawac¢ finansowo w miejscu.
Organizacja moze bowiem nie dostrzega¢ petnego
Znaczenia twojej pracy albo traktowac¢ twojg niezawodnosc¢
jako naturalny element wyposazenia biura. Podobnie jak
ekspres do kawy: wszyscy korzystajg, nikt nie zastanawia
sie nad wartoscig, dopdki urzgdzenie nie przestanie dziatac.
Réznica polega na tym, ze ekspresowi czasami zapewnia sie
przeglad techniczny, a ekspertowi mowi sig, ze powinien
wykazac wigkszg inicjatywe.

Dlatego w tej ksigzce zajmiemy sie rdznicg miedzy
wykonywaniem wartosciowej pracy a umiejetnoscia
pokazania jej wartosci. To nie jest zacheta do przypisywania
sobie cudzych sukcesdéw, nieustannego chwalenia sig ani
przemienienia kazdego spotkania w prezentacje wifasnej
genialnosci. Chodzi o zrozumienie, jakie problemy
rozwigzujesz, jakie konsekwencje majg twoje decyzje i
dlaczego firma powinna inwestowaé¢ w twoje kompetencje.



Nauczysz sie patrze¢ na swojg prace rowniez oczami oséb
podejmujgcych decyzje finansowe. Dla ciebie sukcesem
moze by¢ rozwigzanie wyjagtkowo ztozonego problemu. Dla
organizacji wazniejsze okaze sie to, ze dzieki temu
ograniczono koszty, zmniejszono ryzyko, przyspieszono
proces albo umozliwiono realizacje istotnego celu.

Porozmawiamy réwniez o negocjowaniu wynagrodzenia
bez koniecznosci wypowiadania magicznego zdania:
.Chciatbym awansowac¢ na kierownika”. Sama prosba o
podwyzke, nawet catkowicie uzasadniona, nie zawsze
przekonuje osobe dysponujgcg budzetem. Potrzebujesz
argumentow, realistycznej oceny swojej pozycji i
umiejetnosci odrozniania obietnic od konkretnych ustalen.
Nie kazda rozmowa zakonczy sie sukcesem. Czasami
zabraknie srodkéw, czasami decyzja bedzie zaleze¢ od
kogos innego, a czasami odkryjesz, ze organizacja po prostu
nie zamierza odpowiednio wynagradza¢ ekspertow. Wtedy
potrzebna bedzie uczciwa decyzja, czy pozostanie w firmie
nadal stuzy twoim celom. Zadna technika negocjacyjna nie
zamieni zamknietego budzetu w otwarty bankomat.

Waznym elementem rozwoju eksperckiego jest réwniez
wptyw, ktérego nie nalezy myli¢ z formalng wiadza. Mozesz
oddziatywa¢ na standardy, decyzje, projekty i sposob
dziatania organizacji, nawet jezeli nikt nie wpisuje cie¢ w
schemat organizacyjny jako przetozonego. Wymaga to
jednak czego$ wiecej niz posiadania racji. Trzeba umiec
przektadac¢ specjalistyczng wiedze na jezyk zrozumiaty dla
innych, budowac zaufanie i proponowac rozwigzania, ktore
ludzie rzeczywiscie chcg wdrazac. Najlepsza rekomendacja
techniczna niewiele zmieni, jesli jej odbiorcy zrozumiejg
wytgcznie, ze sg gtupsi od autora. To dos¢ kosztowny
sposob udowadniania wtasnych kompetenciji.



Nie bedziemy tez udawac, ze kazda organizacja potrafi
stworzy¢ atrakcyjng Sciezke ekspercka. Niektore maja
przejrzyste poziomy specjalizacji, stanowiska starszych
ekspertow i wynagrodzenia poréwnywalne z
menedzerskimi. Inne funkcjonujg wediug zasady, ze jesli
chcesz zarabia¢ wigcej, musisz dostac ludzi do zarzgdzania,
cho¢by wymagato to stworzenia zespotu zajmujgcego sig
przekazywaniem informacji miedzy dwoma istniejgcymi
zespofami. Nauczysz sie rozpoznawac te roznice i oceniac,
gdzie rzeczywiscie istniejg mozliwosci rozwoju. Czasami
wystarczy inaczej przedstawi¢c swoj wktad. Czasami
potrzebna bedzie zmiana zakresu odpowiedzialnosci,
specjalizacji albo pracodawcy. Najwazniejsze, zeby decyzje
poprzedzata analiza, a nie frustracja po kolejnym spotkaniu o
spotkaniach.

Na poczagtek wykonaj maty eksperyment. Przypomnij
sobie trzy sytuacje z ostatnich miesiecy, w ktérych twoja
wiedza przyniosta konkretng korzysc¢. Nie zapisuj wytgcznie
wykonanych obowigzkéw. Zastanéw sig, co dzieki tobie
stato sie tatwiejsze, szybsze, bezpieczniejsze lub bardziej
optacalne. Kto skorzystat z rezultatu? Co mogtoby sie
wydarzyé, gdyby zabrakio twojej interwencji? Jesli nie
potrafisz jeszcze odpowiedzie¢, nie szkodzi. To pierwszy
sygnat, ze warto nauczy¢ sie dostrzega¢ wtasny wptyw i
przedstawia¢ go w sposob zrozumiaty dla innych. Taka
umiejetnos¢ przyda ci sie niezaleznie od tego, czy planujesz
rozmowe o podwyzce, zmiang pracy, czy po prostu chcesz
przesta¢ by¢ osobg, ktéra zawsze pomaga, ale nigdy nie
pojawia sie w dyskusji o awansach.

Nie musisz wybiera¢ miedzy rozwojem Kkariery a praca,
ktorg lubisz. Nie musisz tez udowadnia¢ swoich ambicji
poprzez przyjmowanie stanowiska, ktorego obowigzki budzag



w tobie mniej entuzjazmu niz obowigzkowe szkolenie z
nowego systemu rozliczania delegacji. Mozesz Swiadomie
rozwija¢c kompetencje, budowaé pozycje i szukac¢ lepszego
wynagrodzenia, pozostajgc na sciezce eksperckiej. Nie
bedzie to zawsze droga prosta ani dostepna w kazdej firmie.
Mozesz jednak przesta¢ traktowac¢ brak kierowniczego
tytutu jako osobistg porazke i zaczg¢ podejmowac decyzje
oparte na wiasnych celach oraz rzeczywistej wartosci pracy.

Bo awans powinien przybliza¢ cie do zawodowego zycia,
ktérego pragniesz. Jesli jedyng nagrodg za bycie swietnym
ekspertem ma byc¢ odebranie ci mozliwosci wykonywania
eksperckiej pracy, warto przynajmniej sprawdzic¢, czy firma
przypadkiem nie pomylita nagrody z kara.
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Rozdziat1- Awans, ktory zmienia ci
zawod

Marta byta Swietng specjalistkg. Znata produkty,
rozumiata klientow i potrafita rozwigzywac¢ problemy, przy
ktérych inni pracownicy otwierali instrukcje, wzdychali i
zaczynali zastanawiaC sie nad zmiang branzy. Kiedy
pojawiata sie trudna sytuacja, przetozony wiedziat, do kogo
zadzwoni¢. Nic wiec dziwnego, ze po kilku latach otrzymata
propozycje awansu na kierownika zespotu. Wyzsza pensja,
nowy tytut, wieksza odpowiedzialnosc¢. Wszystko wyglgdato
jak naturalne zwienczenie jej dotychczasowej pracy. Trzy
miesigce pozniej Marta spedzata wigekszos¢ dnia na
ustalaniu grafikow, rozwigzywaniu konfliktow i prowadzeniu
rozmow, podczas ktorych ttumaczyta dorostym ludziom,
dlaczego warto odpowiada¢ na wiadomosci stuzbowe.
Produkty, ktére tak dobrze znata, oglgdata gtdownie na
prezentacjach przygotowanych przez innych. Formalnie
zrobita ogromny krok naprzéd. Zawodowo zaczeta sig
zastanawia¢, czy przypadkiem nie pomylita schodéw
ruchomych z transporterem do zupetnie innego budynku.

Historia Marty jest fikcyjna, ale mechanizm, ktory
pokazuje, wystepuje w wielu organizacjach. Przez lata
uczysz sie fachu, zdobywasz doswiadczenie, rozwijasz
umiejetnosci i osiggasz coraz lepsze wyniki. Firma nagradza
cie propozycjg stanowiska, na ktorym wigkszosc
dotychczasowych kompetencji przestaje by¢ podstawg
codziennej pracy. Zamiast samodzielnie rozwigzywac
skomplikowane zagadnienia, masz tworzy¢ warunki, w
ktorych inni bedg mogli je rozwigzywac¢. Zamiast
odpowiadac przede wszystkim za jakos¢ wtasnych decyzji,
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odpowiadasz takze za efekty dziatan catego zespotu. To
zasadnicza zmiana zawodowej roli, a nie zwykte
rozszerzenie zakresu obowigzkow. Tymczasem jezyk
korporacyjny potrafi opisywac jg tak, jakby wystarczyto
zamieni¢ identyfikator, otrzymac¢ wiekszy monitor i
automatycznie stac sie lepszg wersjg siebie.

Skad w ogole pomyst, ze dobry ekspert powinien zosta¢
menedzerem? Historycznie wiele firm organizowato kariery
wedtug stosunkowo prostej hierarchii. Na nizszych
poziomach wykonywato sie prace specjalistyczng, a na
wyzszych zarzgdzato osobami, ktére te prace wykonuja.
Wieksza odpowiedzialno$¢ kierownicza oznaczata dostep
do wiekszego budzetu wynagrodzen, szerszych uprawnien i
wyzszych stanowisk. Konstrukcja byta przejrzysta, tatwa do
narysowania i wygodna dla dziatu personalnego. Miata
jednak powazng wade: zaktadata, ze cztowiek rozwija sie
zawodowo przede wszystkim wtedy, gdy przejmuje
odpowiedzialno$¢ za coraz wigkszg liczbe innych ludzi. W
efekcie ekspert z dziesigcioletnim doswiadczeniem maogt
by¢ traktowany jako pracownik na nizszym szczeblu kariery
niz Swiezo awansowany kierownik, mimo ze jego decyzje
wptywaty na znacznie wiekszg czes¢ dziatalnosci firmy.

Warto zrozumie¢, ze kompetencje eksperckie i
menedzerskie czesciowo sie uzupetniajg, ale nie sg tym
samym. Swietny analityk potrafi odnalezé zalezno$¢ ukryta
w tysigcach danych. Swietny menedzer potrafi
zorganizowac¢ prace ludzi, ktorzy takie zaleznosci
odkrywajg, a nastepnie zadba¢ o wykorzystanie wynikéw.
Dobry inzynier rozwigzuje problemy techniczne, natomiast
dobry  kierownik  zespotu inzynieryjnego zarzadza
priorytetami, usuwa przeszkody i rozwija kompetencje
wspotpracownikéw. Oczywiscie istniejg osoby, ktére
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znakomicie radzg sobie w obu rolach. Nie oznacza to
jednak, ze kazda osoba wybitna w jednej automatycznie
sprawdzi sie w drugiej. To troche tak, jakby uznac, ze
najlepszy chirurg powinien zarzadzac¢ catym szpitalem,
poniewaz wyjgtkowo sprawnie postuguje sie skalpelem. By¢
moze bytby znakomitym dyrektorem. By¢ moze jednak
najbardziej potrzebowatby wtedy dobrego dyrektora, ktéry
pozwolitby mu nadal operowac.

Dwie kariery, dwa rodzaje odpowiedzialnosci

Najwieksza roznica miedzy $ciezkami zawodowymi
ujawnia sie w codziennos$ci. Ekspert rozwija przede
wszystkim gtebie wiedzy, trafno$¢ osadu i zdolnos¢
rozwigzywania coraz trudniejszych probleméw. Menedzer
rozwija umiejetno$¢ osiggania wynikow poprzez ludzi,
organizacje pracy i decyzje dotyczgce zasobow. Ekspert
moze spedzi¢ trzy godziny na analizowaniu jednego
problemu i uzna¢ ten czas za znakomicie wykorzystany.
Menedzer w tym samym czasie moze odby¢ cztery
rozmowy, usungc¢ dwa konflikty, zmienic priorytety projektu i
przygotowac¢ informacje dla zarzadu. Obie osoby moga
whnies¢ ogromng wartos¢, cho¢ z zewnatrz wyglada to
zupetnie inaczej. Nie ma sensu ustalac, ktéra z tych prac jest
z definicji wazniejsza. Sens ma natomiast pytanie, ktéra
odpowiada twoim predyspozycjom i aspiracjom.

Wiele nieporozumien bierze sie z mylenia ambicji z
zainteresowaniem zarzgdzaniem. Kiedy mowisz, ze nie
chcesz byc¢ kierownikiem, kto$ moze ustyszec¢, ze nie zalezy
ci na rozwoju. Tymczasem mozesz pragnac wiekszej
odpowiedzialnosci za wyniki, bardziej ztozonych projektow,
wptywu na strategie i znacznie wyzszego wynagrodzenia.
Nie musisz przy tym marzy¢ o prowadzeniu rozmoéw
rekrutacyjnych, wustalaniu celéw indywidualnych czy
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rozstrzyganiu, czyj konflikt z kim rozpoczat sie na integracji
sprzed dwoch lat. Ambicja zawodowa ma wiele postaci. Dla
jednej osoby oznacza budowanie organizacji i rozwijanie
zespotow, dla innej stawanie sie jednym 2z najlepszych
specjalistow w okreslonej dziedzinie. Zadna z tych drog nie
jest mniej dojrzata. Po prostu prowadzg do innych
rezultatow.

Istnieje jeszcze jedna putapka. Eksperci czesto wykonujg
pewne zadania przywodcze, zanim otrzymajg jakiekolwiek

formalne stanowisko. Pomagaja miodszym
wspotpracownikom,  koordynujg  projekty,  proponujg
rozwigzania i  prowadzg spotkania  merytoryczne.

Organizacja zauwaza te zachowania i uznaje, ze naturalnym
kolejnym  krokiem  bedzie  zarzadzanie  zespotem.
Tymczasem dzielenie sie wiedzg nie oznacza automatycznie
zainteresowania prowadzeniem ocen pracowniczych.
Koordynowanie projektu nie musi oznacza¢ checi
ponoszenia statej odpowiedzialnosci personalnej za jego
uczestnikow. Mozesz lubi¢ rozwijanie kompetencji innych
ludzi, a jednoczesnie nie chcie¢ odpowiada¢ za ich
wynagrodzenia, absencje i dyscypling. Warto rozdzieli¢ te
funkcje, zanim kto$ uzna twojg gotowos¢ do pomocy za
pisemng deklaracje przysztego kierownika.

Nie oznacza to oczywiscie, ze zarzgdzanie jest zajeciem
nieprzyjemnym, ktére rozsgdny cztowiek powinien omijac
szerokim tukiem. Dla wielu osdéb mozliwos¢ rozwijania
zespotu, podejmowania decyzji  organizacyjnych i
budowania wspolnego sukcesu jest zrodtem autentycznej
satysfakcji. Problem zaczyna sie wtedy, gdy podejmujesz
takg role wytgcznie z powoddéw finansowych Iub
prestizowych, bez uczciwego rozpoznania jej codziennej
tresci. Wyzsze wynagrodzenie moze uzasadnia¢ przyjecie
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dodatkowych obowigzkoéw, ale warto wiedzie¢, za co
konkretnie otrzymujesz pienigdze. Podwyzka wyglada
inaczej, kiedy dostrzegasz réwniez koszt zwigzany z
odpowiedzialnoscig, dostepnoscig, stresem oraz utratg
czasu na prace, ktora dotad sprawiata ci przyjemnos¢.

Co naprawde chcesz robi¢ przez wiekszosc dnia?

Zanim podejmiesz decyzje dotyczgcag Kkariery, przyjrzyj
sie wiasnej pracy w sposob mniej romantyczny niz zwykle.
Przez dwa tygodnie zapisuj najwazniejsze rodzaje
wykonywanych zadan, czas poswigecony na kazde z nich
oraz swojg reakcje po ich zakonczeniu. Nie potrzebujesz
rozbudowanego systemu pomiarowego. Wystarczy kilka
zdan pod koniec dnia. Zwré¢ uwage na czynnosci, ktére
dajg ci satysfakcje, wykorzystuja twoje najlepsze
kompetencje i pozostawiajg poczucie sensu. Osobno
zauwaz te, ktore regularnie cie wyczerpujg. Nie chodzi o
wyeliminowanie wszystkich nieprzyjemnych obowigzkow.
Nawet wymarzona praca zawiera elementy, ktore cztowiek
wykonatby chetniej po dwutygodniowym urlopie na innej
planecie. Chodzi o proporcje i rozpoznanie tego, czym
faktycznie chcesz zajmowac sig przez kolejne lata.

Wyobraz sobie specjaliste odpowiedzialnego za
doskonalenie procesow operacyjnych. Najwigkszg
satysfakcje daje mu odnajdywanie przyczyn opoznien,
projektowanie usprawnien i sprawdzanie, czy wdrozone
rozwigzania naprawde dziatajg. Lubi przedstawiac
rekomendacje i prowadzi¢ warsztaty. Jednoczesnie po
catym dniu rozméw o sprawach personalnych czuje sig
wyczerpany. Awans na kierownika nie musi by¢ dla niego
katastrofg, ale prawdopodobnie  ograniczy  czas
przeznaczany na najbardziej satysfakcjonujgce zadania.
Rozsadniejszym kierunkiem moze okazac sie
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odpowiedzialno$¢ za usprawnianie proceséw w szerszej
czesci organizacji, prowadzenie strategicznych projektéw
lub rola eksperta wspierajgcego kilka zespotow. Podobny
zakres wptywu, inny zestaw codziennych obowigzkow.
Réznica moze by¢ wazniejsza niz nazwa stanowiska.

Przy tej analizie oddziel kompetencje od preferenciji.
Mozesz znakomicie prowadzi¢ prezentacje i jednoczesnie
nie chcie¢ spedza¢ potowy tygodnia na spotkaniach.
Mozesz potrafi¢ rozwigzywac konflikty, nie pragnac robic
tego regularnie. Z drugiej strony nieche¢ do czesci
obowigzkdéw nie musi oznaczac, ze droga menedzerska jest
dla ciebie zamknigta. Niektorych umiejetnosci mozna sig
nauczyc, a niektére obawy wynikajg z braku doswiadczenia.
Zadaj wiec sobie trzy pytania: czy potrafie wykonywac te
praceg, czy chce nauczy¢ sie jej wykonywania i czy
odpowiada mi zycie zawodowe, ktére sie z nig wigze? To
trzy osobne kwestie. Firmy niestety czesto zadowalajg sie
odpowiedzig na pierwszg, szczegolnie gdy pilnie potrzebujg
obsadzi¢ wakat.

Kiedy juz lepiej rozumiesz swoje preferencje, zacznij
oceniaC propozycje zawodowe wedtug ich rzeczywistej
zawartosci. Nie zatrzymuj sie na nazwie stanowiska. Zapytaj,
jakie decyzje bedziesz podejmowac, za jakie wyniki
odpowiadaé, ile czasu pochtong spotkania, kto bedzie
oceniat efekty i jakie kompetencje rozwiniesz. Stanowisko o
nazwie lider" w jednej firmie moze oznaczac strategiczng
role eksperckg, a w innej kierownika z dodatkowymi
obowigzkami i bez formalnego prawa do podejmowania
decyzji personalnych. Z kolei stanowisko ,starszy
specjalista” moze obejmowac¢ odpowiedzialnos¢ za
rozwigzania wykorzystywane przez catg organizacje. Nazwy
bywajg pomocne, ale potrafig rowniez petni¢ funkcje
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eleganckiego opakowania dla obowigzkow, ktorych nikt
dokfadnie nie przeczytat.

Szczegodlnie ostroznie podchodz do propozycji, w ktérych
zakres odpowiedzialnosci jest niejasny. Jesli firma mowi o
wiekszym wptywie, popro$ o przyktady decyzji, na ktére
bedziesz mie¢ wptyw. Jesli zapowiada samodzielnosc, ustal,
jakie uprawnienia bedg ci rzeczywiscie przystugiwac. Jesli
obiecuje rozwdj, sprawdz, jakie umiejetnosci masz rozwijac i
w jakim Kkierunku. To wazne takze przy awansach
eksperckich. Mozna bowiem otrzymac¢ prestizowo brzmigcy
tytut, wiecej zadan i dokfadnie takie samo wynagrodzenie.
Czasem organizacja nazywa to poszerzeniem kompetenciji.
Pracownik nazywa to dodatkowym etatem, ktéry jakims
cudem zmiescit sie w dotychczasowych godzinach pracy. W
obu przypadkach warto ustali¢ warunki, zanim nowa rola
stanie sie codziennoscia.

Nie musisz przepraszac¢ za wtasne ambicje

Jednym z trudniejszych elementéw wyboru Sciezki
eksperckiej jest presja otoczenia. Rodzina moze pytac,
dlaczego nie starasz sie o stanowisko kierownicze. Znajomi
z dumg opowiadajg, ilu pracownikow im podlega, a ktos
podczas spotkania branzowego probuje wustali¢ twojg
pozycje na podstawie dtugosci nazwy stanowiska. tatwo
wtedy pomyli¢ spoteczne wyobrazenie sukcesu z wfasnym
celem. Przez chwile mozesz nawet uznac¢, ze skoro nie
zarzgdzasz ludzmi, musisz wykazac¢ sie wiekszg ambicja.
Tyle ze odpowiedzialnos¢ za ekspertowg decyzjg, ktoéra
wptywa na milionowe wydatki albo bezpieczenstwo
waznego procesu, nie staje sie mniejsza tylko dlatego, ze nie
zatwierdzasz nikomu urlopu.

Presja dziata réwniez w rozmowach z przetozonym. Kiedy
styszysz, ze firma widzi w tobie potencjat menedzerski,
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mozesz obawia¢ sie, ze odmowa przekresli przyszte
mozliwosci. Dlatego warto nauczy¢ sie formutowac swoje
aspiracje pozytywnie. Zamiast méwi¢ wytgcznie ,nie chce
zarzadzac ludzmi”, wyjasnij, jakg odpowiedzialnos¢ chcesz
przejmowac. Mozesz powiedzie¢: ,Chce rozwijac sie w
kierunku eksperta odpowiedzialnego za rozwigzania
wykorzystywane przez kilka dziatow. Interesujg mnie
trudniejsze projekty, wptyw na standardy i wynagrodzenie
odpowiadajgce wiekszemu zakresowi odpowiedzialnosci”.
Taka wypowiedZ nie gwarantuje propozycji awansu, ale daje
przetozonemu konkretng podstawe do rozmowy. Odmowa
ogole.

Czasami ustyszysz, ze w twojej firmie taka droga nie
istnieje. Nie przyjmuj od razu, ze oznacza to koniec
rozmowy, ale tez nie udawaj, ze kazda organizacja stworzy
nowe stanowisko na zyczenie jednej osoby. Ustal, czy
istniejg role eksperckie w innych jednostkach, mozliwosci
prowadzenia projektow o wiekszej skali albo mechanizmy
wynagradzania szczegodlnych kompetencji bez zmiany na
stanowisko kierownicze. Sprawdz, jakie ograniczenia sg
formalne, a jakie wynikajg jedynie z przyzwyczajenia. By¢
moze organizacja ma odpowiednie rozwigzania, lecz twoj
przetozony dotychczas z nich nie korzystat. By¢ moze
jednak system rzeczywiscie premiuje przede wszystkim
zarzadzanie ludzmi. Wtedy otrzymujesz wazng informacjeg o
mozliwosciach rozwoju, zamiast przez kolejne lata czekac
na nieokreslone ,cos sie pojawi".

Nie traktuj rowniez witasnych preferencji jako
zobowigzania na cate zycie. Mozesz dzisiaj wybrac¢ rozwoj
ekspercki, a za kilka lat zainteresowac¢ sie zarzadzaniem.
Mozesz tez przejs¢ na stanowisko kierownicze i po pewnym
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czasie wroci¢ do pracy specjalistycznej. Rozwdj kariery nie
musi przypominac jednokierunkowej windy, w ktérej kazde
nacisniecie przycisku prowadzi tylko wyzej, a powrot na
poprzednie pietro uruchamia alarm. Zmiana kierunku moze
by¢ racjonalng decyzjg wynikajgcg z doswiadczenia, sytuacji
zyciowej lub zmiany priorytetow. Wazne, aby nie myli¢ jej
automatycznie z porazkg. Cztowiek, Kktory poznat
zarzadzanie i swiadomie wybrat prace ekspercka, nie staje
sie mniej kompetentny. Zyskuje dodatkowg wiedze o tym, w
jakiej roli najlepiej wykorzystuje swoje mozliwosci.

Istnieje natomiast realne ryzyko, ze pozostajgc na sciezce
eksperckiej, zbyt dtugo bedziesz opierac rozwoj wytgcznie
na poszerzaniu wiedzy. Kolejne szkolenia, certyfikaty i
znajomos$¢ narzedzi mogg mie¢ duzg wartos¢, ale samo
gromadzenie kompetencji nie zapewnia automatycznie
lepszego stanowiska ani wynagrodzenia. Z czasem musisz
zaczg¢ zadawac¢ pytania o skale zastosowania swojej
wiedzy, odpowiedzialnos¢ za rezultaty oraz problemy, ktére
dzieki niej potrafisz rozwigzywac. Ekspert nie powinien by¢
jedynie encyklopedig na firmowych nogach. Powinien umie¢
wykorzysta¢ specjalistyczne kompetencje tam, gdzie
organizacja rzeczywiscie ich potrzebuje. To wymaga
swiadomych wyborow, a nie tylko cierpliwego oczekiwania,
az ktos$ zauwazy imponujgca kolekcje ukonczonych kurséw.

Najwazniejsza decyzja na tym etapie nie dotyczy jeszcze
wysokosci  przysztej pensji ani konkretnego tytutu
stanowiska. Dotyczy rodzaju pracy, za ktorg chcesz brac
coraz wiekszg odpowiedzialnos¢. Dopiero kiedy potrafisz jg
nazwac¢, mozesz sensownie porownywac mozliwosci,
oceniac¢ propozycje i rozmawia¢ o rozwoju. Jezeli kochasz
prace ekspercka, nie musisz udowadnia¢ swojej wartosci
poprzez opuszczanie jej ha rzecz zupetnie innego zawodu.
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Zarzadzanie ludzmi jest osobng, petnoprawng specjalizacjg,
a nie obowigzkowym egzaminem koncowym dla kazdego
ambitnego pracownika.

W koncu trudno znalez¢ rozsadne uzasadnienie dla
systemu, w ktorym najlepszym sposobem nagrodzenia
cztowieka za znakomite wykonywanie pracy jest sprawienie,
zeby juz nigdy nie miat czasu jej wykonywac.
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Rozdziat 2 - Dlaczego firma ptaci za
stanowisko, a nie zawsze za wartosc?

W pewnej firmie pracowat ekspert, ktory przez kilka lat
odpowiadat  za utrzymanie kluczowego systemu
informatycznego. System dziatat stabilnie, awarie zdarzaty
sie rzadko, a uzytkownicy witasciwie nie zastanawiali sie nad
jego istnieniem. Ekspert nie otrzymywat szczegdlnie
wysokich ocen za spektakularne osiggniecia, poniewaz nie
byto spektakularnych problemoéw. Pewnego dnia postanowit
zmienic¢ prace. Po jego odejsciu okazato sig, ze nikt nie zna
wszystkich zaleznosci, dokumentacja nie obejmuje Kkilku
istotnych elementéw, a pozornie prosta zmiana moze
spowodowac kosztowng przerwe w dziataniu systemu.
Organizacja rozpoczeta gorgczkowe poszukiwania
zastepstwa, zewnetrznego konsultanta i cztowieka, ktéry
rozumiatby tajemniczy fragment konfiguracji podpisany w
dokumentacji stowami ,tego nie ruszac”. Nagle odkryto, ze
pracownik, ktérego wartos¢ wczesniej trudno byto dostrzec,
wykonywat prace znacznie wazniejszg, niz sugerowata jego
pozycja w tabeli wynagrodzen.

To przyktad fikcyjny, ale pokazuje istotng ceche pracy
eksperckiej. Wartos¢ specjalisty bywa najmniej widoczna
wtasnie wtedy, gdy wykonuje on swoje obowigzki wyjatkowo
dobrze. Usterki nie wystepujg, decyzje okazujg sie trafne,
procesy dziatajg sprawnie, a ryzykowne pomysty s3g
korygowane, zanim zdgzg zamieni¢ si¢ w powazne
problemy. Firma widzi stabilnos¢ i moze uzna¢ jg za co$
oczywistego. Tymczasem za tg stabilnoscig stojg wiedza,
doswiadczenie, przewidywanie konsekwencji i wiele decyzji,
ktorych nikt poza specjalistg nawet nie zauwaza. Paradoks
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polega na tym, ze osoba zapobiegajgca problemom moze
otrzymywa¢ mniej uznania niz kto$, kto z ogromnym
zaangazowaniem rozwigzuje kryzys, ktéremu wczesniej
mozna byto zapobiec. Akcja ratunkowa wyglgda efektownie.
Dobrze zaprojektowane zabezpieczenie zwykle nie dostaje
wtasnej prezentacji na spotkaniu zarzadu.

Dlaczego wynagrodzenia nie odzwierciedlajg zawsze
rzeczywistego znaczenia pracy? Poniewaz firmy nie ustalajg
pensji wytgcznie na podstawie wartosci tworzonej przez
poszczegolnych pracownikéw. Biorg pod uwage budzety,
strukture stanowisk, dostepnos¢ kompetencji na rynku,
wewnetrzne  zasady ptacowe, historie negocjacji i
mozliwosci finansowe organizacji. Znaczenie ma takze to,
czy ktos potrafi przedstawi¢c swoj wktad w sposéb
zrozumiaty dla osdb podejmujgcych decyzje. Mozesz wiec
wykonywac bardzo wazng prace i jednoczesnie zarabiac
mniej od osoby, ktoérej rola jest tatwiejsza do
zakwalifikowania do wyzszego przedziatu wynagrodzen. Nie
musi to oznacza¢ celowej niesprawiedliwosci. Czasami
system wynagradzania jest po prostu niedoskonaty, a
czasami od dawna nie odpowiada temu, jak rzeczywiscie
dziata firma.

Niewidzialna praca ma bardzo realne konsekwencje

Wyobraz sobie eksperta do spraw jakosci, ktory wykrywa
niewielkg niezgodnos¢ przed rozpoczeciem duzej produkciji.
Analizuje przyczyne, proponuje zmiang i pomaga unikngc
powaznych problemoéw. Jesli wszystko zakonczy sie
pomysinie, firma bedzie realizowa¢ zamowienia zgodnie z
planem. Nie pojawi sie kosztowna reklamacja, nie trzeba
bedzie organizowa¢ nadzwyczajnego spotkania ani
ttumaczy¢ klientowi, dlaczego otrzymat produkt z
nieoczekiwang funkcjg samodzielnego rozpadu. Ekspert
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