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INTRO

O dziewigtej rano byto was dwanascioro. O jedenastej
zostato szescioro. O trzynastej przyszta wiadomos$é od
dyrektora z zapewnieniem, ze firma wchodzi w nowy,
ekscytujgcy etap rozwoju. Najwyrazniej rozwoj polega na
tym, ze potowa ludzi wychodzi z budynku z kartonami, a
druga potowa dostaje dostep do ich skrzynek mailowych. O
czternastej ktos zapytat, czy mozesz przejg¢ raportowanie
po Marcinie. O pietnastej okazato sig, ze prezentacja
przygotowywana przez Anie nadal musi by¢ gotowa na
pigtek. O szesnastej ustyszates, ze teraz wszyscy musicie
wykaza¢ sie wiekszg elastycznoscig. Bardzo ciekawa
wiasciwos¢ tej elastycznosci: firma moze zmniejszy¢
zatrudnienie o potowe, ale liczba obowigzkéw pozostaje
nietknigta. Matematyka korporacyjna najwyrazniej posiada
wtasng tablice mnozenia.

Wracasz do domu i nie wiesz, co wtasciwie czujesz. Ulge,
bo tym razem nie padto na ciebie? Wstyd, ze odczutes ulge?
Ztos¢, bo nikt nie wyjasnit, jak macie pracowaé po
redukcjach? A moze strach, poniewaz widziates dzis ludzi,
ktorzy jeszcze wczoraj mieli stuzbowe laptopy, cele roczne i
plany urlopowe, a teraz zastanawiajg sig, co powiedziec
rodzinie? Wszystkie te uczucia potrafia pojawic¢ sie
jednoczesnie. Cztowiek okazuje sig zdolny do noszenia kilku
sprzecznych emocji naraz, chociaz firma od miesiecy
przekonuje go, ze wykonywanie dwoéch zadan rownolegle
przekracza mozliwosci systemu.

Najdziwniejsze jest jednak to, ze niemal natychmiast
zaczynasz zachowywac¢ sie tak, jakbys musiat zastuzy¢ na
pozostanie. Odpowiadasz szybciej, zgtaszasz sie czesciej,



odkfadasz urlop i przejmujesz zadania, ktérych istnienia
jeszcze tydzien temu nawet nie podejrzewates. Skoro inni
stracili prace, to przeciez nie wypada narzekac. Skoro ciebie
zostawiono, powiniene$ byc¢ wdzieczny. A skoro jeste$
wdzieczny, moze wypada udowodni¢ swojg przydatnosg,
najlepiej pracujac za trzy osoby. To wyjgtkowo kosztowna
forma podzigkowania, zwtaszcza gdy nie wiadomo, komu
wiasciwie je sktadasz.

Wyrzuty sumienia po redukcjach bywajg szczegodlnie
podstepne, poniewaz wygladajg jak przyzwoitos¢. Martwisz
sie o kolegéw, ktérych zwolniono. Zastanawiasz sig,
dlaczego wybrano wtasnie ich. Przypominasz sobie, ze ktos
miat kredyt, ktos niedawno zostat rodzicem, a ktos$ pracowat
w firmie od pietnastu lat. By¢ moze czujesz sie winny nawet
dlatego, ze podczas pozegnania nie znalazte$ odpowiednich
stow. Tymczasem troska o innych nie oznacza, ze musisz
ponosi¢ osobistg kare za decyzje, ktérych nie
podejmowates. Mozna szczerze wspotczu¢ zwolnionym
osobom i jednoczesnie cieszy¢ sie z zachowania pracy. Te
uczucia nie anulujg sie wzajemnie.

Problem zaczyna sie wtedy, gdy emocjonalny cigzar
sytuacji zostaje wykorzystany, $wiadomie lub nie, do
uzasadnienia nowych oczekiwan. Menedzer oznajmia, ze
przez najblizsze tygodnie trzeba bedzie sie zmobilizowac.
Nie wyjasnia jednak, ile tygodni oznacza ,najblizsze”, ktore
obowigzki s najwazniejsze ani z czego mozna
zrezygnowac. PrzejSciowy kryzys potrafi w takich
warunkach zamieni¢ sie w staty model operacyjny. Po trzech
miesigcach wszyscy przyzwyczajajg sig, ze pracujesz do
dziewigtnastej, a kazde pytanie o dodatkowe zasoby
spotyka sie ze zdziwieniem. Przeciez do tej pory jakos sobie



radzites. Gratulacje, wtasnie twoja nadzwyczajna mobilizacja
zostata uznana za standardowg wydajnosc.

Nie kazda redukcja wyglgda tak samo. Czasem
kierownictwo rzeczywiscie probuje uczciwie przebudowac
prace, ogranicza zakres dziatan i otwarcie rozmawia o
priorytetach. Innym razem samo nie zna odpowiedzi,
poniewaz decyzje zapadajg kilka poziomow wyzej. Zdarzajg
sie réwniez sytuacje, w ktérych oszczednosci na etatach
przedstawiane sg jako doskonata okazja do zwigkszenia
efektywnosci pozostatych pracownikow. Ta ksigzka nie
bedzie zaktadata, ze kazdy przetozony jest cynicznym
ztoczyncg z prezentacjg PowerPoint zamiast serca. Nie
bedzie tez udawata, ze wszystkie organizacyjne problemy
da sie rozwigza¢ pozytywnym nastawieniem i kalendarzem
w pieciu kolorach.

Chce zaproponowac¢ ci znacznie bardziej przydatne
spojrzenie: twoja odpowiedzialnos¢ za wykonywanie pracy
nie jest rownoznaczna z odpowiedzialnoscig za naprawienie
skutkéw kazdej decyzji organizacyjnej. To rozrdznienie
brzmi prosto, dopdki nie dostaniesz trzech pilnych zadan, z
ktérych kazde ma pierwszenstwo przed pozostatymi. Wtedy
potrzebujesz czego$ wigcej niz odwagi, zeby powiedziec¢
Jhie". Potrzebujesz umiejetnosci pokazania rzeczywistego
obcigzenia, wynegocjowania kolejnosci dziatan i przekazania
decyzji tam, gdzie znajduje sie uprawnienie do jej podjecia.
Nie mozesz samodzielnie zagwarantowa¢ wykonania
wszystkiego, jezeli nie kontrolujesz liczby ludzi, termindéw
ani zakresu obowigzkow.

Przyjrzymy sie rowniez temu, co dzieje sie z twoim
poczuciem bezpieczenstwa. Po zwolnieniach nawet
Zwyczajne zaproszenie na spotkanie zatytutowane ,Krétka
rozmowa" moze wywota¢ podejrzenia, jakby w kalendarzu



wtadnie pojawito sie wezwanie przed komisje $ledcza.
Zaczynasz interpretowac ton wiadomosci, dtugos¢ rozmow
przetozonego z dziatem HR oraz to, czy dyrektor
odpowiedziat na twoje ,dzien dobry"”. Niepewnosc¢ sktania do
szukania sygnatow, ale nie kazdy sygnat jest informacja.
Nauczysz sie oddziela¢ to, co faktycznie wiesz, od
przewidywan, ktére produkuje wyobraznia pracujgca na
petnym etacie, niestety bez wynagrodzenia za nadgodziny.

Nie bedziemy jednak ogranicza¢ sie do uspokajania
emocji. W tej ksigzce znajdziesz sposoby prowadzenia
konkretnych  rozméw o zadaniach, terminach i
oczekiwaniach. Zobaczysz, jak przedstawiac¢ obcigzenie bez
usprawiedliwiania sig i jak reagowac, kiedy odpowiedzig na
informacje o braku czasu jest motywacyjne ,wierze, ze dasz
rade". Wiara przetozonego moze by¢ wzruszajgca, ale nie
zastgpi trzech godzin potrzebnych do przygotowania
analizy. Omowimy rowniez sytuacje, w ktérych odmawianie
nie jest proste: obawiasz sie kolejnej redukcji, potrzebujesz
wynagrodzenia, odpowiadasz za klientow albo nie chcesz
zostawia¢ wspotpracownikow samych z problemem.

Wazng czescig tej historii pozostajg relacje z ludzmi. Z
tymi, ktorzy odeszli, i tymi, ktérzy zostali. Po redukcjach
atmosfera bywa dziwna. Jedni milczg, inni demonstracyjnie
pracujg wigcej, jeszcze inni prébujg przekonac siebie, ze
zwolnieni na pewno czym$ zawinili. Takie wyjasnienie
chwilowo daje ztudzenie bezpieczenstwa: jesli oni popetnili
btad, wystarczy go nie powtorzy¢. Niestety decyzje o
zatrudnieniu nie zawsze stanowig sprawiedliwy konkurs
kompetencji. Mozesz zachowac¢ szacunek dla dawnych
wspotpracownikéw, pomaga¢ im w granicach swoich
mozliwosci i budowac wspétprace z pozostatymi osobami



bez zamieniania biura w nieformalny konkurs na najbardziej
niezbednego pracownika.

Nie obiecam ci, ze po przeczytaniu tej ksigzki firma
zatrudni wszystkich ponownie, przetozony odkryje uroki
realistycznego planowania, a dziat finansowy zrezygnuje z
tabel zawierajgcych oszczednosci. Nie obiecam réowniez, ze
kazda spokojna rozmowa przyniesie uczciwy rezultat.
Czasami otoczenie nie chce wspotpracowac, a twoje
mozliwosci wptywu sg ograniczone. Mozesz jednak nauczyc¢
sie rozpoznawac te ograniczenia, dokumentowac ustalenia,
podejmowac rozsadniejsze decyzje i chroni¢ wtasne zasoby.
A kiedy sytuacja tego wymaga, przygotowac sie do zmiany
pracy bez podejmowania decyzji wytgcznie pod wptywem
strachu lub poczucia winy.

Na poczatek zapamietaj jedng rzecz. Jesli szeS¢ osob
wykonywato okreslong prace, a teraz zostaty trzy, nie
oznacza to automatycznie, ze kazda z nich powinna stac sie
dwukrotnie szybsza. Czes¢ zadan trzeba przeprojektowac,
ograniczy¢, przesung¢ albo $wiadomie pozostawic
niewykonang. Ktos musi podjgé¢ te decyzje. Nie powinny
zapadac przypadkiem, poprzez twoje kolejne nieprzespane
wieczory. Nie jestes zywym zamiennikiem brakujgcych
etatow ani pomnikiem wdziecznosci za zachowanie
stanowiska. Jestes cztowiekiem, Kktory chce dobrze
wykonywac swojg prace i jednoczesnie miec zycie poza nia.
To catkiem rozsgdne oczekiwanie. Nawet jezeli w niektérych
firmach brzmi niemal jak postulat rewolucyjny.



Rozdziat1- Dzien po redukcji, czyli
dlaczego twoje biurko nagle stoi na polu
minowym

W poniedziatek rano ekspres do kawy dziata doktadnie
tak samo jak wczesniej. Drukarka nadal zacina papier,
klimatyzacja konsekwentnie ignoruje temperature ustawiong
na panelu, a firmowy komunikator z uporem godnym lepszej
sprawy pokazuje, ze ktos jest ,dostepny”, chociaz od
dwudziestu minut nie odpowiada. Wszystko wyglada
znajomo. Z wyjatkiem szesciu pustych biurek i faktu, ze nie
bardzo wiadomo, czy mozna normalnie zazartowaé. W
pigtek ktos stracit prace, a dzisiaj masz uczestniczy¢ w
spotkaniu  dotyczgcym realizacji celdw kwartalnych.
Prowadzacy mowi o koniecznosci zachowania tempa, jak
gdyby jedyng zmiang w zespole byto przestawienie dwoéch
szafek. Nikt nie pyta, jak sie czujecie. Za to wszyscy majg
by¢ gotowi do przedstawienia statusu projektow.
Przedsiebiorstwo  wykazuje niezwykia zdolno$¢ do
zachowywania pozorow normalnosci nawet wtedy, gdy
potowa jego normalnosci wifasnie otrzymata S$wiadectwa
pracy.

Pierwszym problemem po redukcjach czesto nie jest
wcale ilos¢ obowigzkdéw. Jest nim utrata przewidywalnosci.
Jeszcze niedawno wiedziates, kto odpowiada za konkretne
zadania, do kogo zadzwoni¢ w razie trudnosci i jak mniej
wiecej wyglgda kolejny miesigc. Teraz nie masz pewnosci,
ktore ustalenia nadal obowigzujg, czy rozpoczete projekty
bedg kontynuowane i kto podejmie decyzje, kiedy co$
pojdzie niezgodnie z planem. Zmiana jest szczegodlnie
trudna, gdy wczesniej firma zapewniata o stabilnosci
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zatrudnienia. Nie dlatego, ze kazde takie zapewnienie musi
by¢ ktamstwem. Dlatego, ze po nagtym zwrocie wydarzen
dotychczasowe Zrdédta poczucia bezpieczenstwa przestajg
wystarczac. Nawet rozsgdny cziowiek zaczyna sie
zastanawiac, czy istniejg jeszcze jakie$ informacje, ktorych
nie zna.

Wyobraz sobie Pawta, specjaliste z kilkuletnim
doswiadczeniem, ktéry dotychczas uwazat swoje miejsce
pracy za catkiem przewidywalne. Miat dobre wyniki,
poprawne relacje z przetozonym i kalendarz peten spotkan,
z ktorych przynajmniej trzy mogtyby zostaé¢ zastgpione
jedng wiadomosciag. Po redukcjach zaczyna jednak
przegladac¢ ogtoszenia o prace podczas przerwy obiadowej.
Wieczorem sprawdza, czy jego stanowisko nadal widnieje
na stronie firmy. Nastepnego dnia styszy, ze dyrektor
finansowy odwiedzit dziat HR, i natychmiast wyobraza sobie
kolejne zwolnienia. Kiedy przetozony zaprasza go na
indywidualng rozmoweg, Pawet przygotowuje w myslach
przemowienie pozegnalne. Okazuje sig, ze chodzito o
zatwierdzenie udziatu w szkoleniu. Ulga trwa dokfadnie
osiem minut. Potem kto$ wspomina o spotkaniu zarzadu.

Pawet nie jest nierozsadny. Probuje odzyska¢ poczucie
kontroli przez przewidywanie zagrozen. Problem polega na
tym, ze jego umyst zaczyna traktowac kazdg niejasnosc jak
potencjalne ostrzezenie. Jezeli raz wydarzyto sie co$
zaskakujgcego i dotkliwego, fatwo uznaé, Zze nastepne
zaskoczenie czeka juz za rogiem. Cztowiek zbiera wigc
informacje, lecz rdéwnoczesnie wytwarza interpretacje,
ktorych nie potrafi sprawdzi¢. Pusta sala konferencyjna staje
sie podejrzana. Zamkniete drzwi gabinetu nabierajg
Znaczenia strategicznego. Nawet wyjgtkowo serdeczne
.mitego dnia” ze strony kierownika moze wywotac¢ pytanie,
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czy przypadkiem nie zegna sie z tobg na zawsze. Tym
sposobem zwyczajny dzien pracy zamienia sie w amatorska
dziatalno$¢ wywiadowczg prowadzong bez dostepu do
wiarygodnych zrédet.

Warto w tym miejscu oddzieli¢ trzy rzeczy: fakt,
interpretacje i obawe. Faktem jest, ze firma zwolnita czgsc
zespotu. Interpretacjg moze byc¢ przekonanie, ze sytuacja
finansowa przedsigbiorstwa nadal sie pogarsza. Obawg jest
mysl, ze wkrotce stracisz stanowisko. Wszystkie trzy
elementy majg znaczenie, lecz wymagajg innego
postepowania. Fakt pozwala podjg¢ konkretne dziatania.
Interpretacje warto sprawdzi¢. Obawa zastuguje na uwage,
ale sama w sobie nie jest dowodem. Kiedy wszystko zlewa
sie w jedng catos¢, zaczynasz reagowa¢ na mozliwe
scenariusze tak, jakby juz nastgpity. Mozesz wtedy
rezygnowac¢ z odpoczynku, obiecywac nierealne terminy i
podejmowac¢ decyzje zawodowe bardziej pod wptywem
napiecia niz dostepnych informaciji.

Sprobuj przez kilka dni prowadzi¢c krotkie zapiski
dotyczgce sytuacji, ktore szczegodlnie cie niepokojg. Nie
potrzebujesz specjalnego dziennika z motywacyjnym
cytatem na oktadce. Wystarczy zwykta notatka. Zapisz, co
rzeczywiscie sie wydarzyto, co na tej podstawie
przypuszczasz oraz czego sie obawiasz. Jezeli ustyszates,
ze planowany jest przeglad kosztow, zanotuj wtasnie to,
zamiast od razu wpisywa¢ ,w czwartek mnie zwolnig".
Nastepnie sprawdz, czy istnieje rozsgdny sposob zdobycia
dodatkowej informacji. By¢ moze mozesz zapytac
przetozonego, jakie decyzje dotyczgce zespotu zostaty juz
podjete. By¢ moze odpowiedz brzmi, ze jeszcze nie
wiadomo. To frustrujgce, ale uczciwie rozpoznana
niewiedza bywa mniej szkodliwa niz dwadziescia
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katastroficznych historii, ktére codziennie produkujesz na jej
miejsce.

Drugim zaskoczeniem jest reakcja na wiasne emocje.
Mozesz odkry¢, ze najbardziej przejmujesz sie kolezankg, z
ktérg niemal codziennie sie spierates. Mozesz odczuwac
ztos¢ na przetozonego, a jednoczesnie rozumiec, ze decyzja
zapadta poza jego kontrolg. Mozesz tez ztapac sie na mysli,
ze zwolnienie pewnej osoby ufatwi ci wspétprace, i
natychmiast poczuc sie z tego powodu okropnie. Emocje nie
zawsze podgzajg za naszym wyobrazeniem o tym, jak
powinien zachowywac sie przyzwoity cztowiek. Nie s3g
jednak oficjalnym oswiadczeniem moralnym. Sam fakt, ze
jakas mysl pojawita sie w twojej gtowie, nie oznacza, ze
musisz sie z nig zgadzac¢ albo podejmowac¢ zgodne z nig
dziatania.

Szczegdlnie trudna moze by¢ rozmowa z kims, kto
wtasnie odszedt. Chcesz okazac¢ wsparcie, lecz boisz sig
zabrzmie¢ protekcjonalnie. Zdanie ,na pewno szybko cos$
znajdziesz" wydaje sie pocieszajgce, dopoki nie pomyslisz,
Ze nie masz pojecia, jak wyglada sytuacja tej osoby. Z kolei
.wiem, co czujesz” brzmi niezrecznie, skoro sam nadal
otrzymujesz wynagrodzenie. Nie musisz jednak wygtaszac
przemowienia, ktore przejdzie do historii psychologii
organizacji. Wystarczy zwyczajne: ,Przykro mi, ze tak sie
stato. Jesli bedziesz chciat pogadac¢ albo bede mogt poméc
w sprawach zawodowych, odezwij sie". Potem warto
uszanowac odpowiedz. Niektorzy potrzebujg rozmowy, inni
czasu, a jeszcze inni chcg przede wszystkim odebra¢ swoje
rzeczy i nie oglgdac firmowego logo przez kilka najblizszych
tygodni.

WsSrod osob, ktore pozostaty, mogag pojawi¢ sie
zachowania poczagtkowo niezrozumiate. Jeden
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wspotpracownik bedzie nadmiernie pogodny, drugi niemal
przestanie rozmawia¢, a trzeci =zacznie publicznie
podkresla¢ swoje wyniki. Kto§ moze stac¢ sie drazliwy przy
najmniejszej uwadze, poniewaz kazdg krytyke odbiera jako
zagrozenie dla stanowiska. Kto$ inny bedzie zartowat z
redukcji, cho¢ wczesniej nie potrafit rozbawi¢ nawet zespotu
podczas Swigtecznej integracji. Nie musisz uznawac
wszystkich tych reakcji za wifasciwe, ale warto nie
interpretowac ich automatycznie jako dowodéw charakteru.
Ludzie probujg odnalez¢ sie w sytuaciji, ktéra naruszyta ich
poczucie bezpieczenstwa. Potrzebujg przy tym rdéznych
rzeczy, a niekoniecznie kolejnego obowigzkowego
spotkania pod hastem ,Razem jestesmy silniejsi"”.

Niestety, w trudnej atmosferze szczegdlnie szybko
rozwijajg sie plotki. Brak konkretnych informaciji tworzy
przestrzen, ktorg ludzie zapetniajg domystami. Ktos styszat,
ze redukcje obejma kolejne dziaty. Ktos inny twierdzi, ze zna
powody zwolnienia konkretnego pracownika. Po Kkilku
rozmowach przypuszczenie zostaje przedstawione jako fakt
potwierdzony przez osobe ,blisko zarzadu”. Problem nie
polega wytgcznie na tym, ze plotka moze byc¢ nieprawdziwa.
Moze rowniez narusza¢ czyjgs prywatnos¢, pogarszac
atmosfere i wptywac na decyzje zawodowe. Gdy pojawia sig
sensacyjna wiadomosc¢, zapytaj spokojnie, skad pochodzi i
czy jest potwierdzona. Nie  musisz  odgrywac
funkcjonariusza dziatu kontroli informacji. Wystarczy nie
dokfada¢ wiasnej cegty do konstrukcji ztozonej gtownie z
niepokoju.

Trzeci problem pojawia sie podczas pierwszych spotkan
organizacyjnych. Prawie kazdy chce pokaza¢, ze sytuacja
jest pod kontrolg. Przetozony chce uspokoi¢ zespdt,
pracownicy chcg wykazac¢ zaangazowanie, a kierownictwo
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potrzebuje zapewnienia, ze najwazniejsze projekty bedag
realizowane. W tej atmosferze tatwo sktada sie deklaracje,
ktérych nikt porzadnie nie przemyslat. ,, Jakos$ to podzielimy”.
.Przejmiemy najpilniejsze rzeczy". ,Na razie damy rade".
Kazde z tych zdan brzmi rozsadnie, dopdki nie zacznie
petni¢ funkcji nieformalnej umowy. Po miesigcu moze sie
okaza¢, ze ,najpilniejsze” oznacza wszystkie zadania, ,na
razie" nie ma daty zakonczenia, a ,akos$" zostato
zatwierdzone jako obowigzujgca procedura.

Dlatego w pierwszych dniach nie musisz przedstawia¢
rozbudowanego programu naprawczego. Warto natomiast
powstrzymac¢ sie od automatycznego potwierdzania
wykonalnosci nowych oczekiwan. Jezeli ktos pyta, czy
przejmiesz okreslony obszar, mozesz odpowiedziec¢: ,Moge
sprawdzi¢ jego zakres i przedstawi¢, co bedzie mozliwe
przy moich obecnych zadaniach”. To nie jest odmowa
wspotpracy. To zgoda na uczciwg ocene sytuacji. Réznica
ma znaczenie, poniewaz obietnica ztozona przed poznaniem
zakresu obowigzkow bywa po6zniej traktowana jako dowodd,
ze dysponowates odpowiednimi zasobami. Tymczasem
entuzjazm nie jest jednostkg czasu, a dobre checi nie
zapewniajg dostepu do dokumentacji pozostawionej na
komputerze osoby, ktéra odeszta.

Mozesz réwniez potrzebowaé odpowiedzi na pytania,
ktorych przetozony sam jeszcze sobie nie zadat. Kto
przejmuje odpowiedzialnos¢ za rozpoczete projekty? Ktore
decyzje mogg poczekac? Czy zakres celéw zostat
zmieniony? Kto bedzie kontaktowat sie z klientami
obstugiwanymi dotychczas przez zwolnione osoby? Nie
chodzi o zasypanie kierownika listg trzydziestu siedmiu
pytan podczas jego pierwszej kawy. Chodzi o ustalenie tych
kwestii, bez ktérych trudno wykonaé biezgcg prace. Gdy
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ustyszysz, ze odpowiedzi jeszcze nie ma, popros o
okreslenie, kiedy temat zostanie ponownie rozpatrzony i jak
dziata¢ do tego czasu. Niewyjasniona odpowiedzialnos¢ ma
bowiem przykry zwyczaj pojawiania sie dopiero wtedy, gdy
cos zostanie zaniedbane.

W pierwszym tygodniu warto zwrdéci¢ uwage na jeszcze
jedng putapke: potrzebe natychmiastowego odzyskania
normalnosci. Mozesz oczekiwa¢ od siebie, ze po dwodch
dniach bedziesz pracowac¢ réwnie sprawnie jak przed
zmianami. Tymczasem czes¢ uwagi pochtaniajg rozmowy,
pytania, napiecie i konieczno$s¢ poznania nowej sytuaciji.
Mozesz czesciej sie myli¢, wolniej podejmowac decyzje albo
potrzebowaé wigcej czasu na zwyczajne czynnosci. Nie
oznacza to automatycznie, ze tracisz kompetencje.
Oznacza, ze dziatasz w innych warunkach niz wczesniej.
Rozsadnie jest sprawdzi¢ najwazniejsze ustalenia i nie
doktadac sobie zbednych zobowigzan. Préoba udowodnienia,
ze redukcje nie wptynety na twojg efektywnos¢, moze
paradoksalnie zwigkszyc¢ liczbe bteddw, ktorych tak bardzo
chcesz uniknac.

Jednoczesnie nie kazdg trudng emocje trzeba
natychmiast rozwigzywac. Smutek po odejsciu
wspotpracownikow, rozczarowanie firmg czy zto$¢ na
sposob komunikowania decyzji mogg utrzymywac sie przez
pewien czas. Nie sg problemem organizacyjnym, Kktory
zniknie po wyznaczeniu wtasciciela zadania i terminu
realizacji. Mozna rozmawia¢ o nich z zaufang osobg,
zachowa¢ codzienne aktywnosci i obserwowac¢ wtasne
samopoczucie bez udawania, Zze wszystko wrdcito do
normy. Jezeli jednak napiecie jest silne, dtugotrwate,
zaburza sen lub utrudnia codzienne funkcjonowanie, warto
skorzysta¢ z profesjonalnego wsparcia psychologicznego
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albo medycznego. Zaden poradnik o pracy nie zastepuje
indywidualnej pomocy w sytuacji powaznego kryzysu.

Pamiegtaj tez, ze nie musisz rozstrzygac¢ wszystkich pytan
dotyczacych swojej przysztosci juz teraz. By¢ moze
ostatecznie uznasz, ze chcesz zosta¢c w firmie i
uczestniczy¢ w jej odbudowie. By¢ moze zaczniesz szukac
innego miejsca zatrudnienia. Obie decyzje mogag byc¢
rozsagdne, jesli uwzgledniajg twojg sytuacje finansowsa,
mozliwosci zawodowe i rzeczywiste warunki pracy.
Pierwszy tydzien po redukcjach rzadko jest najlepszym
momentem na formutowanie nieodwotalnych wyrokow.
Znacznie wazniejsze staje sie wtedy unikanie zobowigzan,
ktérych konsekwencji jeszcze nie rozumiesz, oraz zebranie
informacji potrzebnych do dalszych decyzji.

Zanim wiec odpowiesz na kolejny pilny komunikat,
sprawdz, czy rzeczywiscie wymaga nhatychmiastowej
reakcji. Zanim zgodzisz sie na przejecie odpowiedzialnosci,
upewnij sig, ze znasz jej zakres. A kiedy odkryjesz, ze przez
pot dnia analizowates zachowanie dyrektora, przypomnij
sobie, ze twoim zadaniem nie jest przewidywanie
przysztosci na podstawie sposobu, w jaki trzyma kubek.
Redukcje rzeczywiscie zmienity warunki twojej pracy. Nie
musisz jednak zwigkszac¢ ich kosztu przez samodzielne
dopisywanie  najgorszych scenariuszy do kazdego
niejasnego zdarzenia.

Pierwszym rozsgdnym osiggnigciem po takim wstrzgsie
nie jest wiec rekord produktywnosci, perfekcyjna odpornosé
psychiczna ani natychmiastowe odzyskanie entuzjazmu do
firmowych projektéw. Jest nim odzyskanie orientacji: co sie
wydarzyto, co pozostaje niewiadomg, na co masz wptyw i
jakie decyzje mozesz podejmowa¢ na podstawie
rzeczywistych informacji. To nie rozwigzuje catej sytuaciji,
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ale pozwala przesta¢ traktowa¢ kazde stuzbowe
powiadomienie jak wiadomos¢ z centrum dowodzenia
katastrofg. Twoje biurko moze nadal znajdowaé sie
posrodku organizacyjnego zamieszania. Przynajmniej nie
musisz codziennie samodzielnie doktada¢ pod nie kolejnej
miny.
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Rozdziat 2 - Obowigzki nie dostaty
wypowiedzenia, czyli skad sie bierze
praca za trzy osoby

Na ekranie pojawia sie arkusz zatytutowany ,Podziat
obowigzkéw po reorganizacji”. W pierwszej kolumnie
widniejg nazwiska pracownikéw, ktérzy pozostali w firmie.
W drugiej lista zadan. W trzeciej terminy. Kto$ najwyrazniej
poswiecit sporo czasu na dopracowanie kolorow komorek,
poniewaz zadania pilne sg czerwone, bardzo pilne
pomaranczowe, a pozostate zotte. Zielonego koloru nie
przewidziano. Patrzysz na swoje nazwisko, pod ktorym
znajdujesz jedenascie nowych pozycji. Trzy rozpoznajesz.
Czterech nigdy wczesniej nie wykonywates. Dwie wymagajg
dostepu do systemu, o ktorego istnieniu dowiedziates sie
wtasnie z arkusza. Pozostate sg opisane tak ogolnie, ze
rownie dobrze mogtyby oznacza¢ koordynowanie lotéw
kosmicznych. Nad tabelg widnieje optymistyczny nagtowek
.Nowa struktura odpowiedzialnosci”. To fascynujgce, jak
wiele potrafi zmieni¢ odpowiednio dobrana nazwa. Jeszcze
wczoraj byt to problem kadrowy. Dzisiaj jest juz struktura.

Przejecie obowigzkow po zwolnionych pracownikach
rzadko przypomina zwyczajne przekazanie stanowiska. W
normalnych warunkach kto$s wyjasnia proces, pokazuje
dokumentacjg, przedstawia kontakty i uprzedza o typowych
problemach. Po nagtej redukcji mozesz otrzymac jedynie
folder zawierajgcy czterysta plikdw, z ktorych najwazniejszy
nazywa sie ,final_ostateczny_poprawiony_v7". Nie masz
pewnosci, czy jest aktualny, ale wiesz, ze klient oczekuje
odpowiedzi przed potudniem. W ten sposéb do samego
wykonania zadania dochodzg poszukiwania informaciji,
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odtwarzanie kontekstu i sprawdzanie decyzji podjetych
przez osobg, z ktdérg nie masz juz mozliwosci porozmawiac.
Formalnie przejates jedng czynnosc¢. W praktyce przejates
rowniez wszystkie niewidoczne elementy potrzebne do jej
wykonania.

To wfasnie niewidoczna praca stanowi jedng z
najwazniejszych przyczyn przecigzenia po redukcjach. W
oficjalnych  zestawieniach widniejg raporty, projekty,
spotkania i terminy. Rzadziej pojawia sie czas poswigcony
na wyjasnianie niezgodnosci, odpowiadanie na dodatkowe
pytania, odnajdywanie brakujgcych danych czy naprawianie
btedow wynikajgcych z niepetnego przekazania
obowigzkéw. Tymczasem te czynnosci potrafia zajmowac
znaczng czesc¢ dnia. Jesli przygotowanie raportu trwato
wczesniej dwie godziny, nie oznacza to, ze nowej osobie
rowniez wystarczg dwie godziny. Byty wiasciciel procesu
mogt zna¢ wszystkie wyjatki, mie¢ przygotowane szablony i
wiedziec¢, ktorego zestawienia nie nalezy aktualizowac przed
otrzymaniem danych z ksiegowosci. Ty dopiero odkrywasz
te zaleznosci, czesto metodg kosztownych niespodzianek.

Wyobraz sobie Anetg, ktoéra przed redukcjami
odpowiadata za analize sprzedazy. Po zmianach przejmuje
dodatkowo obstuge reklamacji oraz cze$¢ obowigzkow
zwigzanych z planowaniem dostaw. Kierownik zaktada, ze
kazde z nowych zadan zajmie jej okoto godziny dziennie.
Nie jest to zatozenie catkowicie absurdalne, poniewaz tyle
czasu poswiecali na nie doswiadczeni pracownicy. Problem
polega na tym, ze ich godzina obejmowata wytacznie
rutynowg realizacje. Aneta musi nauczy¢ sie procedur,
ustali¢c wtasciwe osoby kontaktowe i zrozumie¢ wyjatki. Gdy
klient zgtasza nietypowg reklamacje, przerywa analize.
Kiedy wraca do danych sprzedazowych, odkrywa, ze
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zapomniata, na ktorym etapie zakonczyta prace. Chwile
pozniej dostaje wiadomosc¢ o pilnym problemie z dostawa.
Na koniec dnia ma poczucie, ze wifasciwie niczego nie
zrobita, cho¢ przez osiem godzin niemal nie oderwata
wzroku od monitora.

Trudnos¢ Anety nie wynika wytgcznie z liczby godzin
potrzebnych na poszczegdlne czynnosci. Znaczenie ma
rowniez koszt ciggtego przefgczania uwagi. Kiedy
wykonujesz zadanie wymagajgce skupienia, potrzebujesz
czasu, aby zrozumie¢ informacje i utrzymac¢ je w pamiegci.
Przerwanie pracy nie zawsze pozwala wrdci¢ doktadnie do
miejsca, w ktérym skonczytes. Czasami musisz ponownie
przejrze¢ dokument, przypomnie¢ sobie zatozenia albo
sprawdzi¢ wczesniejsze decyzje. Jezeli nowy zakres
obowigzkéw oznacza dodatkowe telefony, wiadomosci i
nieplanowane interwencje, nawet pozornie niewielkie
zadania mogag znaczaco pogorszy¢ realizacje pracy
podstawowej. Dlatego proste dodawanie szacowanych
godzin bywa niewystarczajgce. Trzeba uwzgledni¢ takze
sposob, w jaki zadania wzajemnie sobie przeszkadzaja.

W organizacjach pojawia sie wtedy szczegodlnie
atrakcyjne zdanie: ,Musimy po prostu lepiej zarzadzac
czasem”. Trudno z nim polemizowaé, poniewaz rozsgdne
zarzgdzanie czasem rzeczywiscie pomaga. Nie rozwigzuje
jednak sytuacji, w ktorej zapotrzebowanie na prace trwale
przekracza dostepne mozliwosci. Jesli w ciggu tygodnia
pojawia sie szescdziesiat godzin obowigzkow
wymagajgcych wykonania przez jedng osobg, nowy system
oznaczania wiadomosci nie sprawi, ze wszystkie zmieszczg
sie w czterdziestu. Mozesz poprawi¢ organizacje,
ograniczy¢ zbedne przerwy i uprosci¢ powtarzalne
czynnosci. Nadal jednak istnieje granica. Kalendarz nie
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posiada ukrytej szuflady, z ktérej mozna wyjg¢ dodatkowy
wtorek, kiedy projekt zaczyna sie opdzniac.

Zeby zrozumieé¢ rzeczywisty problem, potrzebujesz
obrazu catego obcigzenia. Nie musi to by¢ skomplikowana
analiza wykonywana przez zewngtrzng firme konsultingowsa.
Zacznij od opisania wszystkich regularnych obowigzkow,
ktére juz wykonujesz, i tych, ktére masz przejgc. Przy kazdej
pozycji ustal, jak czesto wystepuje, jaki ma termin, ile czasu
zwykle pochtania oraz od czego zalezy jej zakonczenie.
Osobno zaznacz zadania nowe, dla ktérych nie potrafisz
jeszcze wiarygodnie oszacowac naktadu pracy. To wazne,
poniewaz brak wiedzy o czasie realizacji nie oznacza, ze
zadanie zajmie niewiele czasu. W zestawieniu powinny
rowniez znalez¢ sie spotkania, cykliczne kontrole i
niezbedna obstuga biezgcych probleméw. Jezeli regularnie
zajmujg ci kilka godzin tygodniowo, nie mogg magicznie
znika¢ z rachunku tylko dlatego, ze trudno przedstawic je na
efektownym wykresie.

Przy szacowaniu czasu unikaj putapki idealnych
warunkéw. By¢ moze potrafisz przygotowac¢ okreslong
analize w dziewiecdziesigt minut, jezeli wszystkie dane sg
kompletne, nikt ci nie przeszkadza, a plik otwiera sie bez
btedow. Jezeli jednak w praktyce regularnie musisz
wyjasnia¢ brakujgce wartosci i poprawia¢ informacje,
uczciwe oszacowanie powinno uwzglednia¢ te czynnosci.
Nie zawyzaj czasu dla uzyskania przewagi w rozmowie, ale
tez nie przedstawiaj najlepszego mozliwego wyniku jako
codziennej normy. W przeciwnym razie tworzysz plan, ktory
dziata wytgcznie w Swiecie, gdzie wszystkie dziaty
odpowiadajg terminowo, systemy informatyczne nigdy nie
zawodzg, a ludzie nie muszg nawet korzysta¢ z toalety.
Piekna wizja. Dos¢ odlegta od przecigtnego poniedziatku.
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Kiedy zobaczysz petng listg, mozesz odkry¢, ze
przecigzenie nie wynika z jednego wielkiego projektu.
Czesto tworzg je dziesigtki drobnych zobowigzan, z ktorych
kazde osobno wydaje sie rozsagdne. Pietnascie minut na
aktualizacje danych. Pot godziny na uzgodnienie statusu.
Dwadziescia minut na wyjasnienie rozbieznosci. Kolejne
trzydziesci minut na spotkanie, podczas ktérego uczestnicy
ustalajg, ze konieczne bedzie nastepne spotkanie. Drobne
zadania majg wyjatkowy talent do ukrywania wtasnej fgcznej
objetosci. Dlatego warto spojrzec nie tylko na poszczegodlne
czynnosci, lecz takze na ich sume w skali tygodnia. Jezeli
okazuje sig, ze juz same state zobowigzania wypetniajg
niemal caty dostepny czas, kazda  dodatkowa
odpowiedzialno$¢ musi mie¢ konkretny koszt.

W tym miejscu pojawia sie réznica miedzy przejeciem
zadania a przejeciem odpowiedzialnosci za caty obszar.
Mozesz otrzymac polecenie przygotowania zestawienia, ale
nie mie¢ uprawnien do poprawienia danych zrédtowych.
Mozesz odpowiada¢ za terminowe dostarczenie projektu,
cho¢ decyzja konieczna do jego zakonczenia nalezy do
innego dziatu. Mozesz tez ustyszed, ze od teraz ,opiekujesz
sie"” procesem, nie wiedzgc, czy obejmuje to rozwigzywanie
problemoéw,  zatwierdzanie  wyjgtkébw czy jedynie
przekazywanie informaciji. Takie niejasnosci powodujg, ze
pracownik staje sie wygodnym adresem dla wszystkich
spraw zwigzanych z danym tematem. Jezeli zakres
odpowiedzialnosci pozostaje nieokreslony, tatwo przypisac
mu nie tylko zadania, lecz rowniez konsekwencje decyzji, na
ktore nie miat wptywu.

Dobrym przyktadem jest sytuacja, w ktorej Aneta ma
dopilnowac terminowosci dostaw, ale nie moze zmieniac
zamowien ani decydowac o priorytetach magazynu. Kiedy

23



