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Wstęp, czyli o czym to książka

Na rynku jest sporo publikacji zagranicznych i polskich autorów, 
dotyczących kierowania swoim życiem i rozwojem zawodowym. 
Jeszcze więcej materiałów można znaleźć w  sieci. Większość 
z nich mówi bardziej lub mniej porywająco o tym, ŻE należy coś 
ze swoim życiem i karierą zrobić. Nawet miło się to czyta i oglą-
da. Dużo wzniosłych słów, równie dużo przepięknych i trafnych 
metafor, tyle że… są to głównie wzniosłe słowa i przepiękne me-
tafory. Mówcy motywacyjni i ich mowy mnożą się jak grzyby po 
deszczu. Wystąpienia, wideoklipy, audiobooki, książki i artykuły. 
Szlaki wystąpień od miasta do miasta, od sioła do sioła, „za bi-
letami”, niemal jak trasy koncertowe. Jest to też coraz bardziej 
ukochane przedsięwzięcie stosowane przez fi rmy – spędzimy 
wszystkich pracowników do jednej sali, zakontraktujemy prze-
mowę guru tego-i-owego, a droższy jest lepszy, a tańszy jest gor-
szy, im bardziej medialny, tym spokojniej spać możemy, a sprze-
daż nam później ruszy z kopyta i dodatkowo wszyscy zaczną od 
razu lepiej współpracować, kochać się wręcz będą. Sprzedaż po 
takim przedsięwzięciu jakoś sama z siebie nie rusza, a poziom 
wzajemnego szacunku w fi rmie pozostaje bez zmian. Czasem 
wręcz spada, bo pracowników pobudzono, a później kazano im 
wracać do tej samej rzeczywistości. Głównymi benefi cjentami są 
autorzy tych bestsellerów i właśnie zawodowi mówcy motywacyj-
ni („za biletami” to przecież). Coś na wzór programów telewi-
zyjnych ze śpiewającymi uczestnikami – gwiazdami są przecież 
jurorzy, nie uczestnicy.

Dlaczego nie ma efektu? Ano dlatego, że uczestnictwo w po-
jedynczych spotkaniach motywacyjnych lub czytanie/wysłuchi-
wanie tego typu mów za pomocą sieci internetowej ma wartość 
postanowień noworocznych. Chwila uniesienia, budzimy w sobie 
moc, olbrzyma, tygrysa czy co tam jeszcze i pojawia się zagadnie-
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nie, które sam od lat pragmatycznie nazywam „jutro, 9:00 rano”. 
Tygrys obudzony, wierzę, że mam moc, chcę i mogę wszystko, 
a jedyny limit to moje ograniczone myślenie. Nic, tylko otworzyć 
okno i pofrunąć. Ale… od jakiego pierwszego kroku zacząć na-
zajutrz, właśnie o tej symbolicznej godzinie 9:00? Gdy uniesie-
nie wywołane przez zawodowego motywatora opadnie i trzeba 
zacząć działać, pojawia się problem. Bo pobudzić, nawet pobu-
dził, ciekawe historie opowiedział, dowcipnie do tego, ale kon-
kretów dla każdego uczestnika z osobna nie ma. Bo jak się mówi 
do wszystkich, to i przekaz musi być ogólny, czyli właśnie… ŻE 
ze swoim życiem trzeba coś zrobić, kropka. Koniec jest taki, jak 
w przypadku wspomnianych postanowień noworocznych: dieta 
porzucona, palenie wręcz odwrotnie, robota ta sama, szefa nie 
lubimy, ale w sumie tylko bije, a mógłby przecież zabić, więc nie 
taki on zły… Wynika to z błędnego przekonania, podtrzymywa-
nego przez wielu autorów bestsellerów i zawodowych motywa-
torów, że wszystko jest w nas (z tym jeszcze częściowo można 
się zgodzić, choć odradzam otwieranie okna i próbę latania) i to 
„wszystko” jest w stanie niemal gotowym do natychmiastowego 
użycia (a to już nadużycie). Jedyne, czego nam według nich bra-
kuje, to odkorkowanie butelki z dżinem, czyli seans obudzenia 
mocy, olbrzyma, tygrysa, T.rexa, predatora i gotowe rozwiąza-
nie plus sukcesy wyskakują właśnie jak ten dżin… Brzmi dobrze, 
wręcz zachęcająco. Tak samo zachęcająco, jak reklama telewizyj-
na przeznaczona dla mężczyzn w średnim wieku, zapewniająca, 
że zamiast „męczyć się” systematycznie zdrowym i przemyśla-
nym trybem życia, ćwiczeniami i refl eksjami, wystarczy smarować 
chleb margaryną. Zero wysiłku, tylko margaryna. Zwieńczeniem 
tego wywodu niech będą słowa Arnolda Schwarzeneggera z cza-
sów jego świetności kulturystycznej: mięśnie rosną tylko na bólu; 
jeśli nie boli, oszukujesz się (przytaczam z pamięci z fi lmu Pump-
ing Iron). No właśnie, żadna margaryna, żadne cudowne jedno-
razowe odkorkowanie, tylko systematyczna praca nad sobą. Jeśli 
nie boli, oszukujesz się.
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Tutaj dochodzimy do celu książki. To, ŻE ze swoim życiem warto 
coś robić, już raczej wszyscy wiemy. Do tego nie potrzebujesz 
kolejnej książki. Niewiele jest za to pragmatycznych i dostosowa-
nych do naszych realiów pozycji, które poprowadziłyby Cię przez 
proces, JAK coś robić ze swoim życiem. Co więcej, wspierając 
Cię przy tym w znalezieniu własnej drogi, a nie przekonując na 
siłę do uniwersalnych rozwiązań z półki, dobrych dla każdego, 
czyli dla nikogo konkretnie. Do tego pochodzących z innego kra-
ju, więc często dosyć innego świata. To jest właśnie mój cel. Po-
móc Ci zadać sobie wiele pytań (znacznie precyzyjniejszych niż 
symboliczne „jak żyć”…) i przedyskutować konsekwencje udzie-
lanych na nie odpowiedzi. Byś mógł dokonywać samodzielnych 
wyborów na bazie znajomości konsekwencji. Co więcej, dopusz-
czam także opcję, że jednak ze swoim życiem nie chcesz robić 
nic i wolisz dać nieść się fali. Do niczego nie będę Cię usilnie 
namawiał. Będę tylko prosił, by decyzja o nicnierobieniu także 
była podjęta ze świadomością konsekwencji. Wtedy nic nikomu 
do tego, co robisz albo czego nie robisz ze swoim życiem, o ile 
jesteś ze swoimi wyborami szczęśliwy. Teraz i w przyszłości.

Książka dzieli się na dwie części. Pierwsza dotyczy procesu auto-
refl eksji. Bez niej ani rusz. Bez niej, cokolwiek robimy, to zam-
ki na piasku. To autorefl eksja tworzy fundament. Druga część 
książki dotyczy planowania rozwoju zawodowego i wdrażania 
tego planu w życie krok po kroku. W skrócie motywem prze-
wodnim będą trzy pytania: kim jestem / gdzie jestem / dokąd 
i jak chcę dojść. Pytania te rozłożymy na dające się samodzielnie 
analizować czynniki pierwsze. Do tego w powiązaniu z innymi 
obszarami życia. Książka zawiera w sobie ciąg logiczny. Kolej-
ne rozdziały wynikają w naturalny sposób z poprzednich. Mogę 
z pełną świadomością powiedzieć, że zabieram Cię w przemy-
ślaną podróż od portu do portu. Twoim celem jest uzyskanie 
kontroli nad swoimi najważniejszymi zasobami. A na jej końcu 
jest siła biorąca się z równowagi wewnętrznej. Ze spokoju wyni-
kającego ze świadomej samoakceptacji (nie mylić z samouwiel-
bieniem). No bo czym się denerwować, skoro rozumiesz siebie 
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i otoczenie i do tego jesteś autorem swojego rozwoju? Jedynie 
zdrowiem najbliższych oraz korkami na ulicach. Bo z całą resztą 
sobie poradzisz sam.

Czytając tego rodzaju publikacje, bardzo często mamy wspania-
łe wytłumaczenie, żeby jednak na końcu nie robić nic. A bo to 
dotyczy innej kultury; a bo to się u nas nie sprawdzi; a bo to 
może i brzmi dobrze, ale to teoria, a moje życie i problemy są 
tak specyfi czne, że nijak nie pasują do sugestii autora; a bo autor 
to psycholog, więc co on tam wie o prawdziwym życiu i pracy; 
a bo autor to sam ma tak pokręcone życie i jeszcze innym chce 
doradzać… itd. Tutaj każdy będzie miał trudniej z tego typu wy-
mówkami. Autor z Polski, praktyk biznesu, który sam doświad-
cza związanych z tym uniesień i problemów, z ustabilizowanym 
życiem rodzinnym i równie ustabilizowanym wnętrzem, do tego 
świadomie szczęśliwy, bo zdefi niował swoje osobiste pojęcie 
szczęścia. Ktoś, kto najpierw na sobie wypróbował (i wciąż to 
robi) wszystko, o czym pisze. Ktoś, kto z tysiącami takich jak Ty 
omawiał ich wybory życiowe i zawodowe, ucząc się od nich, wy-
ciągając wnioski i dzieląc się tą wiedzą. Do tego tekst celowo jest 
napisany językiem przystępnym, zamieniając złożone przecież 
zagadnienia na prostsze i przyswajalne elementy. Przestrzeni na 
wymienione powyżej wymówki zostało niezwykle mało.

Kilku rzeczy za to z całą świadomością w książce nie będzie. Nie 
będę Cię męczył opowieściami, czego to się nauczyłem, będąc 
u Eskimosów, Aborygenów, amiszów, ludożerców, Marsjan albo 
obserwując pszczoły, wilki czy chrząszcze. To dosyć częsty zabieg. 
Zbyt częsty. Z jednej strony ma poprawiać samoocenę autora, 
bo wszyscy jesteśmy tylko ludźmi. Z drugiej odwoływanie się do 
miejsc, gdzie Ty najprawdopodobniej nie byłeś, jest formą mani-
pulacji i chowania się za wiedzą tajemną „stamtąd”. Tymczasem 
generalizowanie i przenoszenie zwyczajów i doświadczeń kultur, 
które kształtowały się setki lat w niezwykle odmiennych warun-
kach, na nasz grunt, który kształtował się także niezwykle długo, 
nosi znamiona intelektualnego nadużycia. Ogromnie szanuję te 
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kultury, jestem promotorem różnorodności i niech tak zostanie. 
Choć przyznam też, że o Marsjanach wiem akurat naprawdę 
mało. W zasadzie tyle, ile napisał Ray Bradbury. Z kolei zabiegi, 
by przenosić zwyczaje pszczół, wilków czy chrząszczy na grunt 
Twojego życia, pozostawię wręcz bez komentarza…

Nie będę się też chował za innymi autorytetami, by wybić Ci 
z  głowy ewentualną ochotę do dyskusji. Żadnego „jak ma-
wiał mój Mistrz” albo „gdy spotkałem się z Tym czy Tamtym”. 
W swojej pracy wyznaję zasadę „No godsorkings, onlyman”, czyli 
żadnych bogów ani królów, tylko człowiek (jestem namiętnym 
graczem komputerowym, a ten wspaniały cytat pochodzi z gry 
BioShock). Jest wiele osób, za którymi z szacunkiem dla ich do-
robku mógłbym nosić teczkę. Nie jest to jednak powód, by się 
za nimi chować albo, o zgrozo, familiaryzować się w stylu „gdy 
rozmawiałem z Peterem, Danielem, Robertem, Patrickiem, Son-
ją…”. Oszczędzę Ci tych popisów.

Nie będzie to też książka… o autorze. Niezależnie od faktu, że 
wchodzę w wiek gawędziarski (ja? nigdy w życiu!), chcę, by była 
to książka dla Ciebie, a nie taka, która utwierdza mnie samego 
w przekonaniu, jaki jestem wspaniały. Będę się oczywiście cza-
sem odnosił do swoich doświadczeń. Bardziej jednak do błędów 
i wyniesionych z nich nauk. Bardziej do wieloletniego i wciąż 
trwającego procesu autorefl eksji i kształtowania własnego życia 
przez krew, pot i cudowne poczucie wolności. Będę więc raczej 
królikiem w laboratorium niż wzorcem metra. Za to na pewno 
czasami poniesie mnie erudycja. To efekt pierwiastka Króla Ju-
liana, którego istnienia w sobie jestem świadom (autorefl eksja!) 
i do którego nauczyłem się mieć zdrowy dystans wzmacniany au-
toironią („To jest cena mojej zwierzęcej doskonałości”, jak ma-
wia Król Julian).

No i nie będzie żadnego zadęcia i bicia w wysokie tony. Jak już 
wspomniałem wyżej „tylko ludzie” – więc bardzo ludzcy pozo-
stańmy, łącznie z poczuciem humoru.
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Skąd tytuł książki? Źródłem jest Walter White, bohater seria-
lu Breaking Bad. Zszedł on na bardzo złą drogę i z nauczyciela 
chemii stał się producentem i dystrybutorem narkotyków. Gdy 
dowiedziała się o tym jego żona, wpadła w panikę i wykrzyczała 
mu pytanie, czy z racji jego związków ze światem przestępczym 
mają teraz żyć w nieustannym strachu (widząc w nim wciąż faj-
tłapowatego nauczyciela gimnazjalnego). Odpowiedź przeszła 
do historii fi lmu i zyskała status kultowej. Walter White krótko 
i dobitnie odpowiedział, że on nie jest już tym, który po usłysze-
niu pukania otwiera drzwi i zostaje potem zastrzelony. ON JEST 
TYM, KTÓRY PUKA…

Walter White został złym i godnym potępienia człowiekiem. 
Cytat za to w przedni sposób oddaje ideę, która przyświeca tej 
książce. Jesteś tym, który ma inicjatywę i samodzielnie kieruje 
swoim życiem, czy też czekasz, aż ktoś zapuka do Twoich drzwi? 
O tym właśnie jest ta książka.





CZĘŚĆ I
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Morgan Freeman i pierogi, czyli wstęp do 
autorefl eksji

Internet ma moc broni masowego rażenia. W efekcie ogrom 
informacji wielokrotnie powtarza się przed naszymi oczami, bo 
dzielą się tym coraz to kolejni ludzie. W swoim czasie bardzo 
regularnie spotykałem się ze zdjęciem, na którym widnieje Mor-
gan Freeman w fi lmowej roli Boga (Bruce Wszechmogący). Na 
zdjęciu dodany jest angielski napis brzmiący w wolnym tłuma-
czeniu tak: „Nie myl mojej osobowości z moją postawą… Oso-
bowość to ja; moja postawa zależy od tego, kim ty jesteś…”. Co 
się dzieje dalej? Otóż dalej następuje masa polubień i bardzo 
dużo komentarzy w stylu „prawda / bardzo prawda / cała prawda 
/ jakże prawdziwe / dokładnie tak / dobrze powiedziane”, często 
z wieloma wykrzyknikami. Tak masowa i jednoznaczna reakcja 
świadczy o tym, że powyższe zdanie przemawia do rzeszy ludzi 
i wyraża coś dla nich istotnego. Warto więc je przeanalizować, 
bo prowadzi to do ważnych dla każdego z nas wniosków. Uwa-
ga dodatkowa – generalnie miesza się we wspomnianym napisie 
oraz komentarzach postawy z zachowaniami, ale mniejsza o to, 
przyjmijmy intencje za dobrą monetę.

Już wstępna analiza powyższego zdania jest dla niego dosyć 
miażdżąca. Moja postawa zależy od tego, kim ty jesteś… Tak 
jakby nasze postawy wynikały tylko z konkretnej sytuacji, a nie 
z masy wcześniejszych doświadczeń, przemyśleń, światopoglądu 
itd. Co więcej, przecież nasz rozmówca ma pełne prawo powie-
dzieć dokładnie to samo! Stoimy więc naprzeciw siebie i ocenia-
my, kim jest ten drugi, by przyjąć adekwatną postawę w reakcji 
na jego poczynania. Morgan Freeman jako Bóg wie o nas wszyst-
ko i może wszystko, więc może też ze 100% trafnością dobierać 
swoje działania względem nas, praktycznie bawiąc się nami. My 
bogami nie jesteśmy. Nasza i naszego rozmówcy oceny to tylko 
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hipotezy. Jakże intuicyjne i subiektywne, bazujące na interpre-
tacji zachowań i słów drugiej strony. W efekcie takiego toku my-
ślenia zapętlalibyśmy się jedynie, reagując na coraz to kolejne 
impulsy – no bo moja postawa zależy od tego, kim ty jesteś… 
Sami z siebie jesteśmy pasywni, nie mamy w miarę trwałej twarzy 
(wedle cytowanego zdania). No i popadamy w paradoks – obaj 
nie mamy twarzy, a  jedynie reagujemy na „twarz” rozmówcy, 
której on nie posiada, bo reaguje tylko na naszą, której nie po-
siadamy, bo reagujemy na jego… Bez sensu, prawda? Najlepszą 
ilustracją jest tutaj słynna scena z  lustrem z fi lmu Kacza zupa 
braci Marx – nie będę opisywał, proszę obejrzeć samemu, łatwo 
znaleźć w sieci…

Podsumowując – sami nic nie zrobimy, ponieważ reagujemy tyl-
ko na poczynania rozmówcy. Ale on tak samo, czyli… stoimy, 
nic nie czyniąc i nic nie mówiąc? A co, gdy wokół nas jest kilka 
osób? Jesteśmy wtedy kameleonem dostrajającym się co chwila 
do kolejnej osoby, a bardziej do naszej hipotezy na jej temat? To 
już zaczyna się kłócić z naszymi codziennymi obserwacjami. To 
się kłóci ze zdrowym rozsądkiem.

No dobrze, na razie udowodniliśmy tylko jedno – że ogromna 
część materiału przesyłanego przez nas tak dzielnie i masowo 
w Internecie to nic innego jak proste i dosyć efekciarskie mu-
tacje powiedzenia „lepiej być zdrowym, bogatym i  ładnym niż 
chorym, biednym i brzydkim”. Ale dobra komunikacja polega 
na współpracy i dążeniu do zrozumienia intencji drugiej stro-
ny. Zastanówmy się więc, jaka jest myśl zawarta w zacytowanym 
na początku zdaniu, która powoduje tak entuzjastyczną reakcję 
w sieci. Sprowadza się ona do dwóch twierdzeń:

 � jestem skomplikowany (zawsze korzystam świadomie z ca-
łej palety postaw);

 � jestem OK! (to Ty jesteś odpowiedzialny za moje postawy, 
nie ja).
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No to rzeczywiście trudno się dziwić, że masowo wyrażamy entu-
zjazm, prawda? To miłe utwierdzić się w przekonaniu, że jestem 
skomplikowany i do tego OK. W komentarzach pod zdjęciem 
bardzo sporadycznie pojawiał się jakikolwiek głos wyrażający 
wątpliwość, czy aby na pewno tak jest. Czy na pewno w pełni 
świadomie, zawsze i bezbłędnie korzystamy z szerokiej palety 
wszelakich możliwych postaw (bardziej zachowań, powtórzę…), 
za każdym razem wybierając tę najwłaściwszą, adekwatną do sy-
tuacji i stojącego przed nami człowieka? No i czy odpowiedzial-
ność za nasze zachowania spoczywa tylko na nich?

Pozwolę sobie teraz wystąpić w roli królika doświadczalnego. 
W ramach wykonywanego jakże często „eksperymentu” idę na 
lunch i dokonuję wyboru dania. Mam przed sobą menu, przeglą-
dam je i w swoim przekonaniu za każdym razem dokonuję nie-
zależnego wyboru, analizując pełną paletę możliwości z menu. 
Uważam, że za każdym razem mogę wybrać inną potrawę, ade-
kwatnie do mojego nastroju, towarzystwa, kaprysu itd. Brzmi 
logicznie? Mamy duże menu, rozważamy opcje, świadomie wy-
bieramy, codziennie może się zdarzyć co innego, a nasze wybo-
ry bazują na złożonej analizie możliwości i chęci… A co powie 
osoba, która chodziłaby ze mną systematycznie na lunch? Coś 
morderczo prostego i rozbijającego w pył całą powyższą fanfa-
ronadę o analizie i wyborach: „Darku, po co czytasz to menu, 
skoro i tak prawie zawsze zamówisz pierogi?!”. Jedyna uczciwa 
odpowiedź to: „Czytam, by sprawdzić, czy są pierogi…”. Ale do 
tego się nie przyznamy. Raczej będziemy iść w zaparte, nawet 
przed samym sobą, że analizujemy, wybieramy, że wszystko się 
może zdarzyć, że za każdym razem z nieograniczonego menu 
możliwości wybieramy adekwatne zachowanie. Każdy z nas jest 
jak Morgan Freeman… Piękna hipoteza. Szkoda, że zupełnie 
nieprawdziwa. Jesteśmy w  swoich zachowaniach powtarzalni, 
a bierze się to ze względnej trwałości postaw, po części wyni-
kających z genów, po części z lat doświadczeń i wpływu wycho-
wania. O dziwo, niejednokrotnie znacznie więcej i wiarygodniej 
mogą o nas powiedzieć i nas scharakteryzować inne osoby niż my 
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sami. Bierze się to stąd, że one nie są świadkami burzy wyborów 
i analiz w naszym mózgu (często jakże pozornej). One po prostu 
widzą i podsumowują efekty tej burzy, czyli praktyczne zacho-
wania. Po uczynkach ich poznacie, przecież. Jeżeli ktoś osiem 
razy na dziesięć wybiera pierogi, to jego przeświadczenie o zło-
żoności swoich wyborów można między bajki włożyć. Pierogi to 
oczywiście tylko prosty przykład. Dotyczy to naszych zachowań 
we wszystkich innych sytuacjach. Jak reagujemy na sukces, kon-
fl ikt, stres, jak się zachowujemy w grupie i jaką rolę preferujemy, 
jaki mamy styl komunikacji itd.

To był przykład bazujący tylko na zachowaniach kulinarnych. 
A czymże jest siła upodobań kulinarnych wobec siły cech oso-
bowości. Tak oto dochodzimy do kluczowego wniosku – nasze 
zachowania mają rdzeń, są statystycznie powtarzalne, są wręcz 
całkiem przewidywalne i to nawet bardziej dla obserwatora ze-
wnętrznego (on patrzy na nasze czyny) niż dla nas samych (bo 
my wciąż mamy w głowie całe złudne menu).

Po co ta cała opowieść? Jej celem jest pokazanie konieczności 
AUTOREFLEKSJI. Dobrze jest rozpoznać siebie, swoje zasad-
nicze i powtarzalne zachowania, motywacje, wybory i ich przy-
czyny, stany emocjonalne i  ich przyczyny. Dzięki temu porzu-
cimy jakże błędne przeświadczenie o  swojej boskiej naturze, 
przejawiającej się w niezmiernym skomplikowaniu. Będziemy 
też mogli wreszcie żyć w zgodzie ze sobą i otoczeniem – no bo 
jak żyć w zgodzie ze sobą, jeśli się siebie nie zna? Później z kolei 
wręcz świadomie wybierać i kształtować otoczenie, które pasuje 
do nas, zamiast frustrować się w niewłaściwym miejscu pracy, 
zamieszkania, wśród niewłaściwej grupy ludzi, wyznających inne 
wartości, na niewłaściwym (czytaj niedopasowanym) stanowisku 
itd. Co gorsza, jeszcze racjonalizując sobie, że tak być musi… To 
z kolei jest kluczowym krokiem do zdobycia „pierścienia, który 
rządzi wszystkimi pozostałymi” – poczucia szczęścia. I to szczę-
ścia zdefi niowanego przez nas, czyli bardzo osobistego, a nie 
z uniwersalnego poradnika.
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Jak prowadzić autorefl eksję, by był to rzetelnie weryfi kowa-
ny proces, a nie zbiór sufi towych hipotez w stylu: „Jestem taki 
a taki, bo głęboko w to wierzę i kropka”? O tym właśnie będą 
dalsze rozdziały.

Podsumowując ten fragment, pozwolę sobie nawiązać do tytułu 
kolejnego fi lmu, jednak trochę go zmieniając. Pamiętaj – NIE 
JESTEŚ Bogiem. Zamiast zrzucać odpowiedzialność za swoje 
postawy i zachowania na innych, zacznij od zbadania samego 
siebie. Znajdź swoje pierogi…

Autorefl eksja jest trochę jak krasnoludek – wszyscy o niej mó-
wią, mało kto widział i każdy defi niuje ją po swojemu. Popular-
ność samego pojęcia stale rośnie. To bardzo dobrze. To funda-
ment wszelkich naszych poczynań. Kiedy zaczynamy sobie z tego 
zdawać sprawę? Najczęściej w wieku 40+, kiedy przejdziemy 
już naturalną fazę poznawania świata, wzrostu i  zdobywania 
„wszystkiego” po raz pierwszy. Pierwsze awanse, pierwsze wy-
zwania zawodowe, założenie rodziny, mieszkanie, auto, lepsze 
auto, lepsze mieszkanie, wakacje za granicą, ustalanie i weryfi ka-
cja priorytetów, przejmowanie generacyjnego przywództwa i od-
powiedzialności od rodziców itd. Podstawowy i naturalny głód 
wspomnianego wszystkiego został zaspokojony. W jakim stopniu 
warto ten głód w ogóle odczuwać to inny temat i w  tej mate-
rii odsyłam do rady Epikura, jak uczynić człowieka szczęśliwym 
(„Jeśli chcesz człowieka uszczęśliwić, nie dodawaj nic do tego, 
co posiada, ale ujmij mu kilka z jego życzeń”, czyli odwieczny 
dylemat o rozdziale pragnień od potrzeb).

Zaczęliśmy też bardzo dobrze poznawać cenę zaspokojenia tego 
głodu. Problemy rodzinne oraz zdrowotne i rodzące się pyta-
nie: co dalej? Co na drugą połowę zawodowego życia? Czy „to 
samo, ale bardziej” jest wystarczającą odpowiedzią? Rozwiąza-
nia typu wytrych, czyli motor, samochód z rozkładanym dachem 
albo zmiana małżonka na nowszy model działają na krótką metę. 
Pudrują objawy, a nie leczą przyczyny, więc pytanie „co dalej?” 
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wraca za chwilę z jeszcze większą mocą. Widzimy to zjawisko co-
raz wyraźniej, bo i u nas, w naszych nowych czasach, dorosło już 
pierwsze pokolenie wspomnianych 40+. Tutaj w naturalny spo-
sób pojawia się już prostsze pytanie – czy warto czekać z przemy-
śleniami na swój temat do owego symbolicznego wieku 40+, do 
rozpoczęcia drugiej połowy życia? Bo wtedy wiele rzeczy wyda-
rzyło się już nieodwracalnie, a my stoimy u progu kryzysu. Czy 
warto pasywnie (by nie rzec bezmyślnie) czekać na ten kryzys? 
Odpowiedź jest jeszcze bardziej oczywista niż pytanie – zdecy-
dowanie nie warto. Im wcześniej zaczniemy kształtować u siebie 
autorefl eksyjne nawyki, tym lepiej. Tym bardziej będziemy mo-
gli kształtować swoje życie w dążeniu do stanu harmonii. Tyle 
że, żeby coś zharmonizować, trzeba… mieć o tym jakąś wiedzę. 
W tym momencie doszliśmy już do ważnego wniosku – autore-
fl eksja to proces wymagający systematycznego, powtarzalnego 
wysiłku; proces, który nigdy się nie kończy. Za to dający najwspa-
nialszą z nagród – samoakceptację i docelowo „dobre życie” (nie 
mylić z fi nansami, chodzi o wymiar arystotelesowy). Czy auto-
refl eksja to wynalazek naszych czasów? Zdecydowanie nie i to 
dla nas bardzo dobra wiadomość. Sięga on przynajmniej epoki 
Pitagorasa, czyli około 2500 lat… Już on o tym pisał. Wszystko, 
co nam niezbędne, praktycznie już w tym obszarze przemyślano.

Na podsumowanie tej części warto oczywiście przytoczyć jeszcze 
defi nicję. Bardzo przydatna jest następująca. Krótka, a każde 
słowo znaczy:

Autorefl eksja – samodzielna, krytyczna refl eksja 
w  odniesieniu do samego siebie; zdolność bycia 
obiektem dla samego siebie, czyli chłodnej i bezna-
miętnej obserwacji i analizy*.

* Z. Pietrasiński, Ekspansja pięknych umysłów. Nowy renesans i ożywcza auto-
kreacja, Wydawnictwo CiS, Warszawa 2008.
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Cztery obszary naszej przestrzeni

To kluczowy fragment książki. Tutaj zbudujemy fundament 
i szkielet, który będziemy później krok po kroku wypełniać. Gdy-
bym miał skreślać rozdział po rozdziale, to ten pozostałby do sa-
mego końca. Bez tego rozdziału wszystkie pozostałe są zbiorem 
puzzli i fragmentów obrazka. Używając tolkienowskiej metafory 
– to pierścień, który rządzi wszystkimi pozostałymi.

Co więcej, tego materiału nigdzie dotąd nie publikowałem. 
O ile niektóre rozdziały pojawiły się już w przestrzeni interne-
towej (na mojej stronie lub na LinkedIn), to występowały jako 
samodzielne artykuły. Jedynie uczestnicy prowadzonych przeze 
mnie cyklów wykładów i ćwiczeń poznawali całość i wiedzieli, co 
jest wspomnianym szkieletem. Dzięki temu materiał nabiera już 
zgoła innego znaczenia. Ze zbioru osobnych elementów staje się 
zorganizowanym systemem. Ze zbioru luźnych wskazówek staje 
się przewodnikiem. Z wyżej wymienionych przyczyn jest to roz-
dział krótki i zwarty w przekazie. Musi taki być, skoro ma być 
punktem odniesienia dla całej reszty.

Cała nasza aktywność mieści się w czterech obszarach (kolejność 
nie ma znaczenia):

 � JA
 � PRACA
 � SPOŁECZNOŚĆ
 � RODZINA/PRZYJACIELE

Cokolwiek byśmy nie robili, mieści się to w którymś z tych obsza-
rów. Wszystkie one, jak i nasza tam aktywność, będą szczegółowo 
opisane w osobnych rozdziałach. Na tym etapie są wystarczają-
co intuicyjnie zrozumiałe już dzięki samym nazwom. Ważniejsze 
jest co innego i właśnie temu poświęcimy teraz uwagę.
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Wyżej wymienione cztery obszary przedstawiam na prostym ry-
sunku wykonanym na podobieństwo układu współrzędnych.

Są tu cztery osie. Każda z osi ma adekwatną nazwę. To nie tyl-
ko zabieg wizualizacyjny. Z jednej strony ważne jest, że razem 
defi niują całą płaszczyznę, więc spełniają warunek ram właśnie 
dla całej naszej aktywności. Z drugiej strony każda oś jest jedno-
cześnie skalą. Im bardziej się poświęcamy któremuś z czterech 
obszarów, tym dalej na jego osi możemy postawić punkt, który 
odzwierciedla natężenie naszej aktywności. To także intuicyjnie 
zrozumiałe podejście, znane nam ze  szkoły. Jak to natężenie 
mierzyć? W prosty sposób – może to być po prostu czas, któ-
ry nam to zajmuje w codziennej, tygodniowej, miesięcznej skali. 
Niektórzy oceniają ten czas metodą na wyczucie, co zwykle jest 
obarczone bardzo dużym błędem. Bo „wydaje mi się” najczę-
ściej różni się od realiów w znaczący sposób. Tym bardziej, że 
mamy tendencję do zaliczania na przykład do kategorii rodzina 
czasu spędzonego w domu, będąc zatopionym nad służbowym 
raportem i od czasu do czasu przytakując małżonkowi i dziecku: 
„Tak, tak, kochanie / Ach, jaki piękny obrazek”… Jest to prze-
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cież czas w kategorii praca i tyle. Ci bardziej ciekawi i dokładni 
po prostu ten czas mierzą i systematycznie zapisują, dbając o to, 
by pomiar był dokonany w reprezentatywnym okresie, bez ob-
ciążenia błędem wyjątkowych warunków (jak na przykład urlop, 
długa służbowa delegacja, przygotowywanie rocznego budżetu 
itp.). Zdrowy rozsądek tutaj wystarczy, to nie fi zyka kwantowa.

Zróbmy teraz prosty, ale kluczowy eksperyment intelektualny. 
Zastosuj ad hoc pierwszą z wyżej wymienionych metod i zaznacz 
na czterech osiach punkty, które mają odzwierciedlać Twoje 
czasowe zaangażowanie w tych obszarach. Wspomniana wyżej 
niedokładność na razie nie ma znaczenia. Po zaznaczeniu tych 
czterech punktów na osiach połącz je odcinkami tak, by utwo-
rzyły czworobok. Można powiedzieć, że jest to wykres rozkładu 
Twojego zaangażowania/czasu. Obejmuje on, powtórzę, wszyst-
kie czynności (także sen, mieszczący się w kategorii ja), czyli jest 
to Twoje życie w pigułce. Nadajmy temu wręcz nazwę CZWO-
ROBOK ŻYCIA, by ułatwić sobie zapamiętanie tej ważnej idei.

Otrzymałeś coś na wzór rysunku poniżej:
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Już sam wykres może stanowić bardzo ciekawy element autore-
fl eksyjny. Skoro tak wygląda nasze życie, to można zacząć się za-
stanawiać, czy i na ile odpowiada to naszym oczekiwaniom. Czy 
to stan trwały, czy tymczasowy. Czy i co zacząć robić, by wykres 
nabrał pożądanej formy. Można to skonsultować z żoną/mężem, 
porównać z ich osobistym wykresem itd. Zaczyna się uruchamiać 
masa kamyczków, z których każdy może być źródłem lawiny dal-
szych przemyśleń. Czego jest za dużo, czego za mało, czego brak 
w ogóle. A po tych konkretnie już umocowanych przemyśleniach 
przyjdą czyny, czyli nasz świadomy i aktywny wpływ na obraz 
własnego życia, a więc codzienne wybory i zachowania.

Za to w tym momencie zrobimy jeszcze jeden krok, bodajże naj-
ważniejszy. W cyklu dobowym można przyjąć, że pole otrzyma-
nego czworoboku jest stałe i odzwierciedla – ni mniej, ni więcej 
– tylko właśnie 24 GODZINY. Co to znaczy stałe? Ano, znaczy 
to, że jeśli którejkolwiek z czynności zechcemy poświęcić więcej 
czasu (czyli przesunąć punkt na osi w kierunku wyższych warto-
ści), to musi to wpłynąć na położenie pozostałych punktów, by 
pole nie uległo zmianie. „Wpłynąć na położenie” to zresztą za 
słabo powiedziane, zbyt neutralnie. To się musi odbyć kosztem 
trzech pozostałych punktów, a przynajmniej jednego z nich… Bo 
praw fi zyki się nie zmieni i doba cały czas ma swoje 24 godziny.

Proste dwa przykłady:
1. Awansujemy lub po prostu zmieniamy pracę; jesteśmy ra-

dośnie podnieceni z racji nowych wyzwań, bo właśnie tego 
szukaliśmy zawodowo. Jednocześnie niemal na pewno bę-
dzie to oznaczało większą odpowiedzialność, czyli w efekcie 
więcej pracy (czas…). Do tego jeszcze może się to wiązać 
z dłuższymi dojazdami lub wręcz w ogóle przejściem na tryb 
5+2, czyli tydzień roboczy tam, gdzie jest praca, a weeken-
dy w domu. Radosne podniecenie radosnym podnieceniem, 
ale… gdzieś ten czas trzeba będzie znaleźć. Gdzie? No, wia-
domo gdzie – rodzina/przyjaciele, ja, społeczność. Zbyt czę-
sto naiwnie wierzymy, że doba jednak się rozciągnie i jakoś 
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da się wszystko pogodzić. Nie da się – jeśli w pracy przybyło, 
gdzieś musi ubyć.

2. Postanawiamy znacznie poprawić swoją kondycję fi zyczną 
i dodatkowo sprawdzić się w maratonie/triathlonie/czymś 
innym równie wyczerpującym. Maratonu nie biega się po 
kilku prostych treningach. Wymaga to sporo systematycznie 
poświęcanego czasu. Skoro przesuwamy suwak na skali ja, 
to któreś suwaki trzeba także przesunąć. Tutaj jest jeszcze 
prościej. Pracy nam nikt raczej nie odejmie i ten suwak trze-
ba zostawić, gdzie jest. Zostały nam więc tylko dwa suwaki. 
Społeczności większość z nas nie poświęca za wiele aktywno-
ści, więc nie bardzo jest z czego tutaj brać. Co zostaje? Tylko 
jeden suwak do zredukowania – rodzina.

Mityczne i bezrefl eksyjnie powtarzane pojęcie work-life balan-
ce nabiera w tym momencie bardzo konkretnego, mierzalnego 
i indywidualnego wymiaru, prawda? Przestaje być ogólnikowym 
mirażem, a zaczyna być czymś, co leży przed nami narysowane 
na kartce. Czymś, co jest zwizualizowane. Czymś, czym można 
zacząć sterować. A przynajmniej zrozumieć w odniesieniu do 
swojego własnego życia.

Wniosek podstawowy – skoro teraz już widzimy, co napraw-
dę znaczy dla nas „czas”, to pora właśnie przeanalizować na-
sze zachowania w  czterech obszarach aktywności, by świa-
domie ten czas wykorzystywać. By życie nabrało sensu. I do 
tego sensu indywidualnie przez nas zdefiniowanego, a  nie 
książkowo-kawiarniano-poradnikowego.

Zreasumujmy. W  tym momencie wiemy, że autorefl eksja jest 
fundamentem naszego rozwoju i wewnętrznej harmonii. Zdefi -
niowaliśmy też cztery obszary naszej całkowitej aktywności. Tym 
samym wiemy, CO mamy robić (autorefl eksja) i GDZIE mamy 
to robić (cztery obszary). Pora przejść do zdefi niowania źródeł 
wiedzy na swój temat, czyli SKĄD czerpać wiarygodne dane do 
autorefl eksji i podejmowania działania.
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Źródła wiedzy o sobie

Skąd czerpać paliwo do autorefl eksji? Skąd czerpać wiedzę 
o sobie, o swojej osobowości, zachowaniach, motywacjach, roli 
w grupie itd.? Wbrew pozorom tej wiedzy jest dookoła nas bar-
dzo dużo, tylko często nie potrafi my lub nie chcemy się po nią 
schylić.

Kluczowym źródłem jesteśmy my sami. Mamy siebie 24/7/365, 
więc wykorzystanie obecności tego stałego sparingpartnera jest 
logicznym wnioskiem. Tak, tak, sparingpartnera, czyli kogoś, kto 
bardziej nas dźga widelcem w miękkie i zmusza do przemyśleń, 
niż dostarcza wygodnych usprawiedliwień i głaszcze. Kogoś, kto 
zadaje nam trudne pytania i nie zadowala się oczywistymi odpo-
wiedziami. Kogoś, kto niezależnie od okoliczności zmusza nas 
do poszukiwania przyczyn zdarzeń także w  sobie (ba! przede 
wszystkim w sobie, bo na to mamy realny wpływ!), a nie w oko-
licznościach zewnętrznych. Nie w złym szefi e, nie w okropień-
stwach korporacji, nie w okowach folwarku, nie w rekruterach, 
nie w  żonie/mężu, która/który nie rozumie, nie w politykach, 
wojnach generacji, płci, kultur i planet. Ten samodzielny sposób 
zdobywania wiedzy o sobie jest tak fundamentalnie ważny, że 
poświęcę mu osobny rozdział.

Przejdźmy na razie do pozostałych źródeł wiedzy o sobie, tych 
zewnętrznych, by później spiąć je klamrą autorefl eksji. Pierw-
szym z nich są… przeglądy kadrowe, ewaluacje prowadzone 
wewnątrz fi rmy. Już widzę to zdziwienie na twarzy. Jak to? Te 
znienawidzone chyba już przez wszystkich, te wykpiwane pro-
ceduralne celebry i wynaturzone wypełnianie druczków może 
być przydatne? I to przydatne dla mnie, czyli kogoś, kto jest bez 
pytania o zgodę mielony przez te fi rmowe tryby? Ano tak, może 
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być bardzo przydatne, o ile nie podejdziemy do tego jak bezwol-
ne, wystraszone owieczki.

Przyznaję, w bardzo wielu fi rmach (zbyt wielu) wspomniane ewa-
luacje stały się utrapieniem dla wszystkich uczestniczących stron. 
A skoro traktowane są jak utrapienie, to i  ich rezultaty bywa-
ją marne. Gdy zdarza mi się wspierać długoterminowy proces 
rozwojowy menedżera, proszę go na początku o podzielenie się 
wszystkimi dostępnymi materiałami na jego temat, w tym zapi-
sami przeglądów kadrowych z kilku lat. I co najczęściej słyszę? 
„Eee… ale tam nie ma nic istotnego, szkoda czasu”. Słysząc to 
od samego menedżera, mogę jeszcze pomyśleć: „Może masz ra-
cję, ale może jednak nieuważnie czytasz lub po prostu są tam 
rzeczy, które uznajesz za niewygodne – to tym bardziej powinni-
śmy je omówić!”. Gorzej, gdy taką odpowiedź słyszę od przedsta-
wiciela fi rmy, najczęściej z działu HR. No to wtedy rzeczywiście 
ręce i skrzydła mogą opaść. Sami organizują przeglądy, wiedząc, 
że rok w rok nic tam nie ma…

Ale to, że nie umiemy wbijać młotkiem gwoździ, nie dyskwalifi -
kuje młotka. Od narzędzia bardziej jego użytkownik jest winny. 
Nawet do tak niedoskonałego procesu możemy podejść w spo-
sób aktywny. Wspomniana ewaluacja to w swoim zamyśle pro-
ces dwustronny. Warto się do niego przygotować. Oznacza to 
wyjście poza schemat pt.: „W sumie jest OK, wyślijcie mnie na 
kurs Excela i dajcie podwyżkę”, a potem jak najszybsza uciecz-
ka z pokoju tortur. Dobrze jest przygotować kilka konkretnych 
pytań do swojego przełożonego, dotyczących tego, jak postrzega 
i interpretuje on nasze zachowania, czy i jak rozpoznaje nasze 
motywacje, jak widzi naszą rolę w grupie. Proszę zwrócić uwagę 
– nie prosimy o ocenę w stylu dobrze/źle (!). Nieprzypadkowo 
użyłem słów „postrzega/interpretuje/rozpoznaje/widzi”. To bar-
dzo ważne, by nie sprowadzić tej części spotkania do oceny, bo 
bardzo szybko zamieni się w potyczkę, a nie o to chodzi. Te kilka 
pytań dobrze jest przekazać przełożonemu przynajmniej parę 
dni przed spotkaniem, jasno adresując swoje oczekiwania. Łącz-
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nie ze wspomnianym wyjaśnieniem, że nie o ocenę nam chodzi, 
a o komentarz. Nie przyjmuję do wiadomości tłumaczenia w sty-
lu: „Ale takie rzeczy to nie z moim szefem” (w tłumaczeniu na 
nasze – to leń i  łobuz jest). A naprawdę próbowałeś tego we-
dle przedstawionego wyżej prostego i konkretnego scenariusza? 
Dopóki nie spróbujesz, nie oceniaj. Jeżeli tego nie zrobisz, to 
stracisz jedną z  istotnych szans pozyskania informacji na swój 
temat. W takiej chwili zawsze nasuwają mi się słowa piosenki 
Rollin’ Limp Bizkit – „if you don’t care, then we don’t care!” 
(jeśli Tobie nie zależy, nam też nie zależy!). Po pierwsze, to 
obowiązek każdego przełożonego, by właśnie takich informacji 
zwrotnych udzielać podwładnym. Masz więc prawo o nie prosić 
i je otrzymać. Po drugie, jeśli zrobisz to właśnie w opisany rze-
czowy sposób i będziesz w tych oczekiwaniach konsekwentny, to 
rośnie szansa na poważne potraktowanie Ciebie. Nie zniechęcaj 
się nawet ewentualnym niepowodzeniem w postaci braku ocze-
kiwanej informacji lub jej powierzchowności. Przecież nic nie 
zabrania Ci przeniesienia tego oczekiwania poza moment for-
malnej rozmowy ewaluacyjnej! Jeżeli dzisiaj przełożony nie był 
przygotowany, to spokojnie i konsekwentnie pytaj, kiedy takiej 
informacji jednak Ci udzieli. Ha! A dlaczego w ogóle czekać na 
te mityczne przeglądy kadrowe? Nigdzie nie jest powiedziane, że 
to jedyny moment na takie rozmowy. Sam jestem zwolennikiem 
ciągłego udzielania informacji zwrotnej i takim byłem szefem 
(jak sądzę…). Wtedy rozmowa roczna jest niczym innym, jak 
krótkim i niezbyt już stresującym podsumowaniem tego wszyst-
kiego, o czym rozmawiamy na co dzień. Przestaje być dopustem 
bożym. Ale wymaga to także Twojej aktywności.

Uważasz, że w Twojej fi rmie nie ma takiej kultury zarządzania? 
Takie rzeczy to nie z Twoim szefem? No cóż – jeśli Tobie nie za-
leży, nam też nie zależy, więc pokaż, że jednak Ci zależy. Możesz 
się bardzo pozytywnie zdziwić. Jakże wielu z tych „złych” szefów 
bardzo się cieszy, widząc naprzeciw siebie wreszcie partnera do 
rozmowy. Próbowałeś kilka razy i wciąż nic? No to może pora 
już przestać narzekać, że świat jest chory i władają nim potwo-
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ry (to już nasi, czyli Kult) i zmienić środowisko. Może to jest 
ten element dobitnie dowodzący, że to nie jest właściwe miej-
sce dla Ciebie, więc po co się męczyć? Ty decydujesz. Tak przy 
okazji – a jakim Ty jesteś szefem? Czy udzielasz swoim ludziom 
informacji zwrotnej w sposób, jakiego sam oczekujesz od swoje-
go przełożonego? Pytałeś ich o wrażenia, jak to widzą, czy ba-
zujesz tylko na swoim przekonaniu, że „oczywiście tak jak ja”? 
Nawet nie musisz być szefem. Zastanów się, czy i w jaki sposób 
udzielasz informacji zwrotnej swoim kolegom czy choćby żonie/
mężowi, dzieciom… I co, nadal jesteś jedynym sprawiedliwym na 
świecie, krzywdzonym przez innych?

Na zakończenie tego fragmentu jeszcze jedna fundamentalna 
sugestia. Dotyczy naszego zachowania już w trakcie uzyskiwania 
wspomnianych wcześniej informacji zwrotnych. Możemy usłyszeć 
przecież różne rzeczy, ale nie wszystkie mogą się nam spodo-
bać. Nawet jeśli nie są ocenami. Najgorsze, co można zrobić, to 
podjąć natychmiastową polemikę. W ten sposób udowodnimy 
tylko, że nie o żadne informacje zwrotne nam chodzi, a o po-
chwały, oraz że tak naprawdę nie jesteśmy dojrzali do żadnej 
autorefl eksji. Powinniśmy tych informacji spokojnie wysłuchać, 
robić notatki (nie spamiętamy przecież wszystkiego…) i jedynie 
dopytywać o źródła takich opinii, czyli o przykłady naszych za-
chowań, na bazie których przełożony „postrzegał/interpretował/
rozpoznawał/widział”. Jeżeli w tym momencie zaczniesz walczyć, 
to potencjalnie cenna rozmowa zamieni się w młóckę, a i szefa 
zniechęcisz do traktowania Cię w sposób poważny i otwarty. No 
bo skoro pytasz, to bądź gotowy na odpowiedź. Oczywiście, że 
szef może się mylić. Ale lepiej najpierw w domu dokładnie i na 
spokojnie przemyśleć otrzymane informacje i ewentualnie po-
prosić o kontynuację rozmowy w późniejszym czasie. Myli się czy 
nie, skądś mu się to wzięło i dobrze jest się nad tym zastanowić. 
To ostatnie zdanie jest jednym z moich najważniejszych osobi-
stych zwycięstw. Dosyć długo mi zeszło, zanim sobie uświadomi-
łem jego wartość.
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Kolejne źródło informacji o  sobie to ankiety osobowościowe. 
Nieprzypadkowo używam słowa „ankiety” zamiast powszechnie 
stosowanego „testy”. Test sugeruje, że może być lepszy lub gor-
szy wynik. W przypadku analizy osobowości i zachowań na grun-
cie pracy to oczywiście nieporozumienie. Nie ma złych wyników, 
wszystkie są tak samo dobre. Poruszamy się przecież poza obsza-
rem klinicznym. Tym bardziej, że powszechnie stosowane ankie-
ty nie służą wykrywaniu jednostek chorobowych. W przypadku 
pracowników dużych fi rm, z rozbudowanymi procesami HR, wy-
korzystywanie takich ankiet jest już dosyć częste. Nie unikajmy 
tego. Możemy tylko zyskać. Mam na myśli oczywiście narzędzia 
przygotowane przez fachowców, najlepiej gdy są sprawdzone już 
w dziesiątkach tysięcy przypadków i nie wymagają bardzo zło-
żonej interpretacji, czyli uniezależniają nas od ciągłej obecności 
konsultanta. To narzędzia w rodzaju Extended DISC, Hogan, 
MBTI, Zenger Folkman itp. Przestrzegam za to przed klika-
niem w różne darmowe internetowe wynalazki, dostępne obok 
horoskopów oraz reklam nauki szesnastu języków w tydzień i do 
tego przez sen. To akurat są bzdury i omijajmy je szerokim łu-
kiem, szkoda czasu. Zawsze po przejściu przez ankietę z rodzaju 
tych dobrych, wymienionych powyżej, domagajmy się raportu. 
On nam się należy. Co więcej, należy nam się też omówienie 
treści raportu z przygotowanym do tego profesjonalistą. Co da-
lej? Najlepiej skrzętnie robić notatki podczas tego omówienia 
i dołączyć je sobie do raportu. Później… systematycznie do tego 
raportu i notatek wracać. W pierwszym okresie czytać raz na kil-
ka miesięcy, bo to zbyt bogata dawka danych, by ją wchłonąć 
i przetrawić za jednym razem. W przypadku idealnym raport jest 
napisany językiem zrozumiałym dla przeciętnego odbiorcy, któ-
rym my właśnie jesteśmy. Są narzędzia generujące właśnie takie 
zrozumiałe raporty. Dzięki temu możemy rzeczywiście się z nim 
zaprzyjaźnić i wracać do niego już samodzielnie, bez doradcy.

Jak czytać takie raporty, oto jest pytanie. Najpierw opowiem, jak 
robi to większość z nas. Otwieramy raport i widzimy: „Zdecy-
dowany, niezależny, zdeterminowany, wymagający, bezpośred-
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ni, konsekwentny”. Wtedy kiwamy zgodnie głową, mrucząc, że 
prawda, właśnie taki jestem, no jakie to jednak dobre narzędzie 
z takiej ankiety, a tyle na nich psów ludziska wieszają. Czytając 
dalej, dochodzimy do: „Obawia się utraty twarzy, przyznawania 
się do błędów, cofania swoich słów, łatwo przechodzi od przeko-
nywania do zmuszania, forsuje swoje poglądy”. Ehmm, no nie, to 
już głupoty przecież są, to na pewno nie o mnie, bo ja taki prze-
cież nie jestem, to o-czy-wis-te; coś w tym jednak jest, że trafność 
takich ankiet to mniej niż 50% i… to jest oczywiście właśnie ta 
nietrafna połowa. Jakżeby inaczej. I tak sobie właśnie czytamy, 
będąc do tego między kanapką i meczem w telewizji, czyli po-
bieżnie. Utwierdziliśmy się w tym, jacy jesteśmy świetni. Skutecz-
nie zracjonalizowaliśmy sobie, że te mniej świetne (na pewno?! 
przecież wszystko zależy od kontekstu) rzeczy to pomyłka i na-
tychmiast o nich zapomnieliśmy. Co się stało? No właśnie rzecz 
w tym, że nic się nie stało. Nic, zero absolutne. Stracona okazja 
do jakiejkolwiek autorefl eksji i poszerzenia wiedzy o sobie. Pro-
ponuję zatem wyzwanie w postaci czytania raportu w sposób od-
wrotny. Miłe sercu rzeczy odłóżmy początkowo na bok. Skupmy 
się na tych elementach, które są trudniejsze i początkowo ranią 
naszą dumę, będąc w sprzeczności z naszymi przekonaniami na 
swój temat. To przecież my sami wypełnialiśmy ankietę! To my 
odpowiadaliśmy na pytania i  to my dokonywaliśmy wyborów 
między proponowanymi scenariuszami zachowań. Tym samym 
to my właśnie tak sami siebie zaprezentowaliśmy… A to ci nie-
spodzianka! Oczywiście, to narzędzie statystyczne, obarczone 
dużym marginesem błędu, ale zrzucanie wszystkiego na ten 
element to nic innego jak ucieczka. Odważniej jest zmierzyć się 
z otrzymanymi wynikami. Przyjmijmy więc zapisy raportu za do-
brą monetę i zacznijmy analizować nasze codzienne zachowania, 
szczególnie w sytuacjach krytycznych. O, teraz już zaczęła się au-
torefl eksja. Nie jednorazowa, ale codzienna. Gwarantuję sporą 
dawkę zaskoczenia. Bo jednak coś może być na rzeczy, że nasze 
zachowania mogą być różnie interpretowane, że wysyłamy oto-
czeniu jednak różnorodne sygnały, a część tych nieoczekiwanych 
dla nas jest nad wyraz powtarzalna (!). Może jednak „obawia się 
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utraty twarzy, przyznawania się do błędów, cofania swoich słów, 
łatwo przechodzi od przekonywania do zmuszania, forsuje swo-
je poglądy”… Sam nigdy nie zapomnę, jak kilkanaście lat temu 
mój zagraniczny kolega podczas wspólnego szkolenia, opisując 
mnie, stwierdził: „Darek jest uparty”. W sali szkoleniowej nie 
walczyłem (mądry chłopak…), ale w duchu zawyłem w proteście, 
że nigdy w życiu, no co on też opowiada. Całe szczęście zwy-
ciężyła pokora oraz duch badacza i zacząłem się sobie mocniej 
przyglądać. No i co? No miał chłop rację… Ma ją zresztą cały 
czas, bo jak byłem, tak i  jestem uparty, czasem nawet bardzo. 
Nie ułatwia to życia i współpracy ze mną. Ale gdy już dobrze 
zdaję sobie z tego sprawę, mogę do pewnego stopnia kontro-
lować swoje zachowania, świadomie jednak odpuszczać w wielu 
sytuacjach oraz włączać bezpiecznik autoironii. Co więcej, mogę 
równie świadomie kreować okoliczności, w których ta cecha staje 
się zaletą, i unikać takich, w których będzie destrukcyjna. Jeśli 
umiesz świetnie pływać i to lubisz, znajdź robotę nad wodą, a nie 
na pustyni, prawda?

Jest jeszcze jedna rzecz, którą możemy zrobić z raportem po 
wypełnieniu ankiety osobowościowej. To już wariant dla tych 
dojrzałych emocjonalnie, którym zależy na istotnym pogłębia-
niu wiedzy o swoich zachowaniach. Czyli dla Ciebie. Drukuje-
my kluczowe strony raportu w kilku egzemplarzach i rozdajemy 
w miejscu pracy ludziom, z którymi mamy systematyczne kon-
takty. Rzecz w tym, by byli to ludzie, którzy obserwują nas wy-
starczająco długo i w przeróżnych sytuacjach, czyli mają spory 
materiał na nasz temat. Następnie prosimy ich, by wykorzystali 
dwa markery. Zielonym niech zaznaczą te nasze opisy, z który-
mi się zgadzają, czerwonym te, które uznają za fałszywe (czyli 
w ich opinii nie opisują nas, nie zgadzają się z nimi), a niezazna-
czone niech zostawią te, na temat których nie mają zdania. Po 
kilku dniach niech inna osoba to od nich zbierze, wymiesza i Ci 
odda (to gwarantuje anonimowość). Dalej pozostaje Ci już tylko 
podsumowanie wyników, czyli sprawdzenie, co do których cech 
wszyscy byli zgodni (zarówno na zielono, jak i czerwono). Bo to 



34
Czy jesteś tym, który puka?

znaczy, że dla otoczenia taki właśnie jesteś, niezależnie, co sam 
o sobie myślisz. Jeśli wszyscy Ci powiedzą, że jesteś słabym słu-
chaczem, no to jesteś… A jeśli Ci powiedzą, że ponadprzeciętnie 
angażujesz się w aktywności na rzecz grupy, to znaczy, że tak to 
postrzegają i jest to dla nich ważne. Nawet jeśli Ty sam sądzisz, 
że nie robisz nic specjalnego. Warto też sprawdzić, co do których 
Twoich cech ankietowana grupa miała największe wątpliwości – 
na przykład rozkład głosów zgadzam się/nie zgadzam się pół na 
pół. Mamy wtedy kopalnię wiedzy o sobie. Mamy raport (tak, 
tak, pamiętamy, narzędzie statystyczne) oraz mamy dodatkowo 
opinię najbliższego otoczenia na temat naszych zachowań, co 
w sumie daje bardzo mocny materiał niezależny już od naszego 
widzimisię. Oczywiście podobnie jak w przypadku opisywanej 
wcześniej ewaluacji w fi rmie wyniki bierzemy w spokoju na sie-
bie, do analizy. Nie walczymy, nie staramy się przekonać innych, 
„jak bardzo się mylą”. Najprawdopodobniej się nie mylą. Widzą 
po prostu nasze codzienne zachowania i końcowe wybory, któ-
rych dokonujemy. Widzą efekty naszych wewnętrznych sporów 
z samym sobą, a nie same spory, co nam samym akurat zaciem-
nia obraz.

Jest jeszcze jedna zaleta wyżej opisanego scenariusza. Takie po-
stępowanie jest dowodem osobistej odwagi i bardzo pozytyw-
nie wpływa na nasz wizerunek. Buduje zaufanie do nas, buduje 
fundamenty otwartej i merytorycznej dyskusji na dowolny temat 
w przyszłości. Bo jeżeli nie boimy się spokojnie rozmawiać o so-
bie samym, to nie boimy się rozmawiać na żaden temat. Sami je-
steśmy dla siebie najtrudniejszym tematem, więc potrafi ąc to, nic 
nam już nie jest straszne. Widzę to rok w rok, prosząc słuchaczy 
studiów MBA o przygotowanie dziesięciominutowej autopre-
zentacji na temat swojej osobowości, zachowań, motywacji, wy-
głoszenie jej przed grupą i poddanie pod dyskusję (dyskutujemy 
oczywiście o procesie autorefl eksji każdego, a nie jego osobowo-
ści). Jeśli uda nam się jeszcze zaprosić do postąpienia w podobny 
sposób pozostałych członków naszego fi rmowego zespołu oraz 
wspólnego omówienia wyników, to jest ogromna szansa na nie-
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samowite scementowanie grupy. To jak włączenie turbo w pracy 
zespołowej. Nie znam się na kolorach, ale w ten sposób można 
przejść od pięknych, szczytnych i dosyć naiwnych dyskusji o orga-
nizacjach turkusowych do praktyki. Wariant minimum to zrobić 
sobie w zespole chociaż owe ankiety osobowościowe i przedys-
kutować wyniki. Oczywiście nie pod kątem wypominania sobie 
czegokolwiek czy też oceniania (to gwarantuje konfl ikt), ale pod 
kątem dążenia do zrozumienia motywów i preferencji zachowań 
pozostałych partnerów. Chyba nic tak nie usprawnia późniejsze-
go współdziałania. Jeśli zespół nie jest pewien, czy udźwignie sa-
modzielnie takie przedsięwzięcie (to nakłada duże wymagania 
na umiejętności komunikacji i dojrzałość), to warto zaprosić do-
świadczonego moderatora dyskusji. Przynajmniej na początku.

Na koniec tego fragmentu mamy jeszcze jedną nagrodę. Jeże-
li sami potrafi my tak otwarcie mówić o sobie (szczególnie jako 
szef!), to mamy wtedy prawo oczekiwać tego od innych. Taka 
spokojna i dojrzała otwartość to jedna z najlepszych dróg bu-
dowania swojego autorytetu przywódcy. Z kolei jakże odwrotny 
skutek wywiera tchórzliwe zachowanie, czyli poddawanie swoje-
go zespołu różnorodnym analizom, ankietom, szkoleniom spraw-
dzającym itd. i jednoczesne skrywanie się za pancerzem władzy, 
na zasadzie: „Zespół proszę mi prześwietlić do kości, ale mnie 
samego nie ruszać. Ja mam sobie siedzieć na szklanej górze, bom 
już doskonały”. Iluż to ja się takich „liderów” naoglądałem…

Pragnę zwrócić uwagę na jeszcze jeden element. NIE poruszamy 
się w obszarze jakichkolwiek kwestii intymnych, głęboko osobi-
stych. Poruszamy się tylko w obszarze zachowań w środowisku 
pracy, tych jawnych. Pytania, na które szukamy odpowiedzi przy 
pomocy innych, to te same, które sami zadajemy ludziom i wtedy 
nie widzimy w tym nic zdrożnego. Oczekujemy do tego otwartej 
i wiarygodnej odpowiedzi (!). Choćby podczas rekrutacji do swo-
jego zespołu: co Cię motywuje, jakie masz silne strony, a jakie 
słabsze, co chcesz rozwijać, jak komunikujesz, jak budujesz rela-
cje, z czego jesteś dumny itd., a do tego… potwierdź to wszystko 
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na przykładach swoich zachowań. Skoro oczekujemy tego od in-
nych, musimy być gotowi na to samo ze swojej strony.

No proszę, zaczęliśmy od tak banalnego kroku, jak wypełnie-
nie ankiety osobowościowej, a doszliśmy do praktyki tworzenia 
efektywnych zespołów na bazie szacunku i wzajemnego zaufania 
oraz budowania nowoczesnego przywództwa… Nagle rozprawia-
nie o przywództwie przestało być wyidealizowaną i abstrakcyjną 
dyskusją (której dużo za dużo), a stało się czymś uchwytnym. 
Czymś, co nie dzieje się samo, bo „ludzie są z natury dobrzy 
i sami wiedzą wszystko”, albo czymś, „z czym trzeba się urodzić”. 
Czymś, co wymaga jednak odwagi (dyskutować o sobie), prawo-
ści (dyskutować otwarcie, słuchać) oraz wysiłku (czas). Uwaga na 
marginesie – moje doświadczenia pokazują, że zbudowanie w ten 
sposób zgranego na trwałe zespołu (bo na bazie precyzyjnie zde-
fi niowanych wartości tegoż zespołu, a nie globalnej fi rmy, oraz 
idących za nimi konkretnych zachowań) zajmuje od pół roku 
do roku systematycznych i konsekwentnych działań. Co więcej, 
wcale nie wszyscy dojeżdżają z grupą do szczęśliwego końca. Bo 
wcale nie wszystkim jest po drodze z takim systemem organizacji 
współpracy, komunikacji, dzielenia się odpowiedzialnością. Aż 
tak idealny to ten świat nie jest, o czym warto pamiętać. A zaczy-
na się to wszystko od autorefl eksji osobistej.

Przeglądy kadrowe i  ankiety osobowościowe oczywiście nie 
wyczerpują listy źródeł wiedzy na swój temat. Zaproponowany 
przeze mnie scenariusz rozdawania swojego raportu z sugestią 
wykorzystania dwóch markerów jest niczym innym, jak prywatną 
procedurą 360°/180° (liczba stopni zależy od kręgu osób, które 
pyta się o zdanie na nasz temat, więc nasza prywatna procedura 
bliższa jest 180°). To również jest narzędzie łatwo dostępne na 
rynku. Są wyspecjalizowane fi rmy doradcze, które się tym zaj-
mują. Z racji swojej złożoności organizacyjnej oraz reguł, komu 
i w jakiej liczebności przekazywać ankiety na temat badanej oso-
by, zleceniodawcą jest fi rma (czyli dział HR i przełożeni), a ba-
danym pracownik lub wręcz całe grupy pracowników. Jak reago-
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wać, gdy pojawi się opcja bycia przebadanym w ten sposób? Tak 
samo, jak w przypadku przeglądów kadrowych i ankiet osobowo-
ściowych – aktywnie się włączyć. Potraktować to jako okazję do 
zdobycia kolejnej wiedzy o sobie, a nie zagrożenie. Nie wszyscy 
zechcą lub odważą się powiedzieć Ci wprost, co myślą i jak od-
bierają Twoje zachowania. Tym samym procedura 360° stwarza 
szansę dowiedzenia się czegoś prawdziwego. Oczywiście to tyl-
ko szansa, bo nie ma metod idealnych (wyciąganie informacji 
przez tortury też ma swoje ograniczenia…), ale jedna z lepszych. 
Szczególnie gdy jesteś szefem rodem z tych bardziej dyrektyw-
nych i wiedzących wszystko najlepiej. Jak reagować na wyniki an-
kiety? Tak samo jak w poprzednich przypadkach. Najgorsze, co 
możesz zrobić, to podjąć natychmiastową walkę, by udowodnić, 
jak bardzo ludzie się mylą (no chyba że wystawili Ci laurkę i już 
samorzutnie znoszą marmur na Twój pomnik). Załóżmy nawet 
przypadek najlepszy z Twojego punktu widzenia – tak, niech oni 
się naprawdę mylą i naprawdę błędnie rozkładają akcenty i ko-
lory, oceniając Twoje zachowania. I co z tego? To Twój problem, 
a nie ich. To może najwyższa pora zatrzymać się i zastanowić, co 
takiego robisz źle, gdzie popełniasz błędy, że wszyscy (lub wy-
starczająco dużo osób) odbierają Twoje zachowania przeciwnie 
do Twoich intencji. Czy to jest kwestia komunikacji, tzn. jej sty-
lu, lub wręcz jej braku? Czy to jest kwestia traktowania ludzi? 
Bo może Ty i rzeczywiście widzisz dalej i szerzej (najczęściej to 
miraż…), ale jednocześnie dajesz im to do zrozumienia na każ-
dym kroku, zabijając jakąkolwiek inicjatywę i radość? Powtórzę 
procedurę – wziąć wyniki, omówić je z organizatorem badania, 
potem studiować w spokoju i kilkakrotnie, rozważając, co mogło 
sprawić, że są takie, a nie inne; przyczyn szukać w sobie, a nie 
w prostych zewnętrznych wymówkach.

À propos wymówek, bo nasłuchałem się już tego… Jedna z naj-
częstszych: „Przechodziliśmy M&A/restrukturyzację/kryzys/coś 
tam innego, musiałem być twardym szefem, no więc to oczywiste, 
że ludzie dali wyraz swojej frustracji, znaczy mszczą się”. Zra-
cjonalizowane, pozamiatane, już po autorefl eksji, raport do naj-
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głębszej szufl ady, koniec. I tak jestem świetny. Druga strategia 
racjonalizowania sobie wyników: „Hmm… a kogóż to oni mo-
gli pytać o zdanie? O, pewnie Kowalskiego, a jemu odmówiłem 
podwyżki rok temu, no to jasne, że się mści! Oprócz Kowalskie-
go mogli też pytać Malinowską, a jej kazałem przesunąć urlop 
z powodu ważnej kontroli, baba nie rozumie tego do dziś i… się 
mści. No i na pewno pytali Nowaka, szefa działu równoległe-
go do mojego. Ale przecież Nowak to głupek, do tego wydaje 
mu się, że bardziej ode mnie nadaje się na stanowisko naszego 
wspólnego szefa, więc cóż on może mądrego wiedzieć, czyli… 
mści się”. Już sam fakt, że tyle osób chce się zemścić, mógłby da-
wać coś do myślenia, ale po co? Zracjonalizowane, pozamiatane, 
już po autorefl eksji, raport do najgłębszej szufl ady, koniec. I tak 
jestem debeściak.

Kolejne i coraz powszechniejsze źródło wiedzy na nasz temat 
to procesy coachingu i mentoringu. Szczególnie słowa coach/
coaching odmieniane są masowo przez wszystkie przypadki 
w najprzeróżniejszych kontekstach. Kontekstach tak różnych – 
nic dziwnego, że coachingiem staje się obecnie wszystko. Warto 
więc wprowadzić nieco struktury. Szczególnie z punktu widzenia 
osoby mającej się angażować w taki proces. Podstawowe pytanie 
brzmi: czy coaching jest dla każdego?

W procesie coachingu bierze udział do trzech stron. Jest to spon-
sor (fi rma), coach oraz coachee (nie lubię tego słowa, ale nie do-
robiliśmy się chyba sensownego polskiego odpowiednika…). Co 
do pierwszego uczestnika odpowiedź jest prosta – tak, każdy pra-
codawca może zostać sponsorem procesu dla swojego pracowni-
ka. Ważne „tylko”, by: wiedział, na czym sama metoda polega, 
co jest osiągalne, a co na pewno nie, czym będzie mierzył efek-
tywność procesu, czy sam pracownik jest przekonany i przygoto-
wany do udziału; znał specyfi kę roli sponsora, czyli na przykład 
rozumiał, że sam proces jest później wewnętrzną sprawą coacha 
i coachee z pełną tajemnicą treści (o którą sponsor nawet nie ma 
prawa pytać); rozumiał, że coaching to nie jest dopasowywanie 
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pracownika do matrycy fi rmy, że owo dopasowywanie musi być 
wzajemne, czyli na końcu sam się musi trochę posunąć. Hmm… 
teraz już chyba widać, dlaczego słowo „tylko” wziąłem powyżej 
w cudzysłów, prawda? Tej wiedzy i zrozumienia jej konsekwencji 
nie zdobywa się w jedno popołudnie. Oprócz samej wiedzy po-
trzebna jest dojrzałość, zarówno organizacyjna, jak i po prostu 
ludzka. Jeżeli te warunki nie występują, to nie zaczynajmy od 
coachingu. Skończy się katastrofą i długotrwałym zniechęceniem 
do metody. Zniechęceniem niesłusznym, bo wynikającym z błęd-
nych oczekiwań fi rmy i idącego za nimi postępowania. Do tego 
zamiast pomóc, można pracownikowi wyrządzić krzywdę i jesz-
cze go stracić.

Kolejny uczestnik to coach. Coachem formalnie może być każ-
dy. Nie musi mieć żadnych certyfi katów, studiów, kursów itd. 
Dobrze, gdyby miał (choć to nic nie gwarantuje); dobrze, gdyby 
dołożył do tego adekwatne życiowe i zawodowe doświadczenie; 
dobrze, gdyby to doświadczenie obejmowało także inne sfery niż 
sam coaching (lub obszary pokrewne); dobrze, gdyby wykazywał 
przy tym więcej pokory niż sprzedażowego entuzjazmu; dobrze, 
gdyby był silny swoją stabilnością i spokojem (żeby był tym szew-
cem, który chodzi w butach, czyli nie trzykrotnie rozwiedzionym, 
z latającą nerwowo powieką i znienawidzonym przez dzieci li-
fe-coachem) itd., ale… nie musi. Tym samym na wcześniejsze 
pytanie, czy coaching jest dla każdego, odpowiedzią formalną 
jest „tak”. Tym samym warto pytanie przeformatować. Bo gdy 
coachem może być każdy, dobrze jest uzbroić się w  jakieś na-
rzędzia pomagające nam odfi ltrować szamanów (nie potrafi , ale 
wierzy, że potrafi , czyli szkodnik-entuzjasta) i szarlatanów (nie 
potrafi  i nie wierzy, czyli szkodnik-kasa-misiu-kasa). Nie będę 
tutaj wyważał otwartych drzwi i wymyślał koła od nowa. W In-
ternecie jest sporo dobrych publikacji na ten temat. Autorzy 
w znaczącej mierze koncentrują się na przybliżaniu nam kwestii 
certyfi kacji, akredytacji, superwizji i elementów metodyki, dzię-
ki czemu łatwiej prowadzić dyskusję z kimś, kto oferuje usługi 
coacha. Ze swojej strony będę bardzo mocno sugerował także 



40
Czy jesteś tym, który puka?

sprawdzanie, czy i  jakie coach ma inne udokumentowane do-
świadczenia, oraz bliższe poznanie coacha jako człowieka. Po-
winien być otwarty na taką rozmowę i dowolne pytania mogące 
mieć znaczenie i związek z planowanym obszarem coachingu. 
Jeśli nie jest, wykręca się, stosując na przykład metodę na hy-
draulika („będzie pani zadowolona”), to musi nam się zapalić 
duża czerwona lampa… Bo dzisiaj niedoświadczonych ludzi po 
kursach u nas masa.

No i dochodzimy do trzeciego elementu układanki – coachee, 
czyli Ty. Tutaj zacznę od znanej dosyć powszechnie historii, by ją 
skończyć w już mniej znany sposób. Po co? Ano po to, by spoj-
rzeć na sprawę pod innym kątem i zobaczyć nowe odcienie. Za 
prekursora i symbol coachingu słusznie uznaje się Sokratesa. 
To ogólnie znana rzecz, cytując klasyka. Matka Sokratesa była 
położną, do czego on sam się odwoływał. Stąd mówi się o me-
todzie majeutycznej i wydobywaniu z człowieka tkwiącej w nim 
nieuświadomionej wiedzy (rolę akuszerki pełni coach). To jest 
ta powszechnie znana część historii. Ta przyjemna. W człowieku 
jest wiedza i są rozwiązania. Potem przychodzi coach (jakże miło 
mu porównać się z Sokratesem) i pomaga nam to wyciągnąć na 
światło dzienne. Sielanka. Przejdźmy więc do dalszego ciągu, 
który też jest znany, ale już nie tak powszechnie… Otóż wnio-
ski Sokratesa (wedle Platona, bo sam Sokrates nic w piśmie nie 
pozostawił) brzmiały dodatkowo jakoś tak: „Owszem, moja mat-
ka pomaga kobietom. Mimo to nie jest w stanie pomóc każdej 
kobiecie. Dlaczego? Bo kobieta musi być w ciąży!”. W związku 
z tym Sokrates wprost mówił, że nie w każdym człowieku jest 
wiedza, co to ją by można razem wydobywać. Co więcej, był na 
tyle odważny/arogancki/wytrwały/wymagający/otwarty/nieostroż-
ny (niepotrzebne skreślić), że takiemu delikwentowi nie odpusz-
czał, tylko w trakcie zabarwionej ironią dyskusji mu tę bolesną 
prawdę uświadamiał, traktując to wręcz jako część swojej misji. 
Dobrze na tym nie wyszedł, ale… nihil novi sub sole. Dzisiaj 
przecież także tępi się brak poprawności politycznej aż po grani-
ce absurdu. Tyle że trucizny nie każą już wypijać. Podsumowując 
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wątek – coaching to nie jest lekki, łatwy i przyjemny profi t, któ-
ry możemy sobie zafundować (albo fi rma nam zafunduje). Bo 
szkolenia już mieliśmy, siłownię i dopłaty do obiadów też mamy, 
wyjazdy integracyjne nudzą („Rany boskie! Znowu każą coś 
nam razem zbudować, a i wątroba już wysiada”) itd. To nie jeden 
z wielu produktów do spróbowania z półki ze słodyczami. Do 
niego trzeba dojrzeć i wykonać wstępny wysiłek. W ciąży trzeba 
być… Z tego też powodu zdarza mi się odmawiać zaintereso-
wanym i kierować na drugie kółko, nim przyjdzie właściwy czas. 
Lub grzecznie, acz zdecydowanie prosić o przerwanie procesu, 
bo ciąża była pozorna. Z tego samego powodu my sami, jako 
potencjalny coachee, powinniśmy wchodzić w ten proces tylko 
wtedy, gdy jesteśmy wewnętrznie gotowi – mamy pakiet przemy-
śleń i choć cień koncepcji, czego oczekujemy.

Formalna odpowiedź na zadane wcześniej pytanie, czy coaching 
jest dla każdego, brzmi więc: TAK, coaching jest dla każdego i to 
niezależnie od tego, którą z trzech ról chce pełnić. Praktyczna 
odpowiedź na tytułowe pytanie brzmi: NIE, NIE, NIE. Każda 
z  trzech ról obwarowana jest ograniczeniami i gotowością do 
przejścia przez pot, krew i łzy. Na potrzeby niniejszego wywodu 
wystarczy jednak przyjąć do wiadomości oczywistą prawdę, że 
coaching/mentoring istnieje i można te procesy twórczo i z ko-
rzyścią dla siebie zastosować. Jeżeli pojawia się taka szansa, to 
brać, nie uciekać (nie zapominać tylko – ciąża!). Pamiętać też 
o kwestii fundamentalnej – to ma być dla nas i ewentualnie dla 
fi rmy, jeśli to ona jest sponsorem. Nigdy odwrotnie, a już prze-
nigdy tylko dla fi rmy. W tym ostatnim przypadku nie ma mowy 
o  coachingu/mentoringu. To jest już po prostu wbijanie nas 
i przykrawanie w narzucone z góry ramki. I nie coach/mentor to 
prowadzi, a kat raczej, niezależnie od tego, co ma na wizytówce.

Poza prawem do zgody lub odmowy wzięcia udziału w  takim 
procesie (o ile sam nie jesteś inicjatorem), masz prawo wyboru 
coacha/mentora. Do skutku, byle umieć uzasadnić swój wybór. 
Nikt nie powinien narzucać Ci takiego partnera. Na pewno nie 
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powinien nim być Twój przełożony. Niby to jest oczywiste, ale 
obawiam się, że wciąż chyba nie dla wszystkich. Wystarczy zaj-
rzeć do bardzo wielu CV, w których ich autorzy w ramach wymie-
niania swoich menedżerskich obowiązków wskazują „coaching 
podwładnych”. Kiedyś bezpośredni przełożony zakomunikował 
mi (nawet nie pytał o zdanie), że będzie moim coachem i od razu 
zabrał się za planowanie terminów i tematów sesji… Był bardzo 
zdziwiony, gdy gwałtownie zaprotestowałem i zdecydowanie od-
mówiłem. Nie mógł zrozumieć, że byłaby to nad wyraz pokręco-
na sytuacja. W godzinach pracy mamy relację szef–podwładny 
z wszystkimi jej konsekwencjami, a podczas sesji coachingowej 
nagle obaj się przełączamy i  dyskutujemy o  złożoności mo-
ich motywacji, celach życiowych, rozterkach wewnętrznych i… 
moich problemach z bezpośrednim przełożonym, który akurat 
w tym momencie siedzi naprzeciwko jako coach. Dobre…

Co więcej, w przypadku coachingu generalnie odradzam także 
oddanie się w ręce tzw. coacha wewnętrznego, czyli pracownika 
tej samej fi rmy. Zbyt duże ryzyko. Kiedy przychodzi co do cze-
go, a prędzej czy później przychodzi, to taki coach jest jednak 
reprezentantem nie Twoim, a Twojego pracodawcy. Rodzi to za 
duży margines wątpliwości co do intencji partnera oraz utrzyma-
nia tajemnicy. Znam przypadek, gdy w dobrej wierze pracownik 
podzielił się ze swoim coachem (wewnętrznym właśnie) intencją 
odejścia z fi rmy i… po kilku dniach został w trybie alarmowym 
wezwany przez szefa i w obecności przedstawiciela działu HR 
wręczono mu naganę za dosyć wydumane zdarzenie sprzed kil-
ku miesięcy (!) i natychmiastowe zwolnienie dyscyplinarne. Taka 
zbieżność jakaś zupełnie przypadkowa… Potem rozmawiali już 
tylko prawnicy obu stron. Niby się na końcu dogadali i rozstali za 
porozumieniem stron bez żadnych nagan i zwolnień, ale niesmak 
pozostał. Wniosek – lepiej zapobiegać, niż leczyć.

Kolejne źródło wiedzy o sobie to coraz szerzej stosowane tzw. 
assessment center. Mam na myśli całą kategorię, czyli wszystkie 
mutacje, jak: analiza przypadku, koszyk zadań, spotkanie jeden 
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na jeden z pracownikiem, spotkanie z zespołem, zadania grupo-
we, prezentacje itd. Nie są to narzędzia ukochane przez wielu 
uczestników. Trzeba w nich wejść w zadaną rolę, stosunkowo 
szybko zapoznać się z opisem sytuacji i tę rolę odegrać, znajdu-
jąc się pod obserwacją kilku zwykle asesorów. O ile w analizie 
przypadku kluczowa jest nasza wiedza, doświadczenie i myśle-
nie, czyli jest to zadanie głównie intelektualne, to w pozostałych 
elementach autentycznie musimy odgrywać scenki wedle nakre-
ślonego scenariusza. Sam też nigdy nie przepadałem za udzia-
łem w  takich przedsięwzięciach jako obserwowany. Z  jednej 
strony jako introwertyk, z drugiej jako osoba, która musi poczuć 
prawdziwą adrenalinę i usłyszeć świst prawdziwych pocisków, by 
wejść na swoje wyżyny. Huk ślepaków i udawane scenki poko-
jowe to dla wielu trochę mało. Ale z assessment center jest jak 
z demokracją. Doskonałe to nie jest, ale w swojej kategorii nie 
ma na razie nic lepszego (wpuszczanie nas do akcji w pełnym 
świecie wirtualnym wciąż działa tylko w fi lmie i literaturze, choć 
jest bliżej, niż nam się wydaje…). Bo można się o uczestnikach 
jednak bardzo dużo dowiedzieć, a przynajmniej zdobyć świet-
ny materiał i przesłanki do dalszej dyskusji z tym uczestnikiem. 
Bardziej zresztą chodzi o poznanie i zrozumienie stylu myślenia 
i działania uczestnika niż o jedno jedyne konkretne rozwiązanie. 
To nie jest metoda zerojedynkowa, na szczęście. Co dalej, to się 
już, drogi czytelniku, możesz domyślać. Sugeruję podejście do 
takich zadań w sposób otwarty, jako ciekawe jednak doświadcze-
nie. Tym bardziej, że najczęściej nie mamy wyjścia i aspirując do 
nowej roli, musimy przez taki element przejść. Oczywiście nasze 
prawo to domagać się później omówienia przebiegu ćwiczenia 
z asesorami. Przyznam, że jako asesor tę część akurat bardzo 
lubię. Traktuję ją jako partnerską dyskusję na temat uzyskane-
go materiału. Dyskusję o tym, jak i dlaczego właśnie tak uczest-
nik może być odbierany przez otoczenie. Z kolei na pewno nie 
o tym, jaki on jest. Bo tego nie wie nikt, jeśli odłożymy na bok 
kwestie boskie. Przy takiej relacji z asesorami będzie to kopal-
nia wiedzy o percepcji naszej osoby przez otoczenie. Oczywiście 
zakładam tutaj profesjonalizm i bogactwo doświadczeń samych 
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asesorów, z czym też oczywiście bywa różnie. Ale na to wpływu 
nie mamy.

Pozostaje nam jeszcze jedno źródło wiedzy na swój temat. Naj-
powszechniejsze, ale też trudne w odbiorze i interpretacji. Mam 
na myśli opinie od otoczenia uzyskiwane sporadycznie, ad hoc. 
Codziennie dostajemy sporą porcję takich puzzli od rodziny, ko-
legów, szefa, znajomych i wręcz nieznajomych ludzi (na ulicy, 
w sklepie, kinie itd.). To jest morze informacji, z których więk-
szości w ogóle nie zauważamy lub bardzo szybko racjonalizuje-
my („Dlaczego ten ktoś w kinie tak na mnie zareagował? Bo to 
dziwny jakiś człowiek!”, no i po sprawie). Oczywiście trudno na 
okrągło analizować wszystko. Raczej by nam się w głowie zago-
towało i byśmy oszaleli od nadmiaru wątków. Ale… codziennie 
wynikają ze dwie, trzy sytuacje, którym warto poświęcić jednak 
choć chwilę zastanowienia. Czy to od razu, czy to wieczorem, gdy 
pył bitewny dnia nieco opadł, w ciszy i będąc chwilę sam na sam 
ze sobą. W tym przypadku introwertycy mają jednak przewagę, 
bo dla nich to bardziej naturalny tryb działania.

A co się dzieje najczęściej z  tym ogromem dostępnej wiedzy 
na nasz temat? Za ilustrację niech posłuży historia, która mi 
się przydarzyła w  roli doradcy. W  ramach przygotowywania 
się do procesu rozwojowego pewnego menedżera poprosiłem 
go o  przyniesienie wszelakich materiałów, które zgromadził 
na swój temat. Wywiązał się z zadania wzorowo – otrzymałem 
pełny i uporządkowany segregator. Menedżer miał swoje lata, 
piastował wysokie stanowiska, pracodawca dbał o systematyczne 
badanie go wzdłuż i wszerz. Przyjąłem, przeczytałem od deski do 
deski, potem drugi raz, porobiłem notatki, pogrupowałem infor-
macje powtarzające się, zidentyfi kowałem ekstrema itd. Klasycz-
na robota zawodowego konsultanta. Tak wstępnie przygotowany 
poszedłem na pierwsze spotkanie. Położyłem segregator między 
nami. Na twarzy menedżera widać było spokojne oczekiwanie, że 
zaraz mu opowiem, cóżem to ja swoją analizą wykrył. No i zasko-
czenie, bo zacząłem jednak od prośby, by to on mi jak najszerzej 
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opowiedział, co według niego z tych materiałów wynika. Dosta-
łem taką odpowiedź, jakiej się spodziewałem, niestety. Najpierw 
pełna zaskoczenia cisza, a później raczej nieudolne próby wyja-
śnień, że w sumie to kiedyś nawet to czytał, ale później już jakoś 
nie zaglądał, no bo praca, bo dużo zajęć, bo to, bo tamto… Był 
zresztą uczciwy i odważny i szybko przerwał te marne dosyć tłu-
maczenia, uderzył się w piersi i przyznał: „Tak, leżało w szufl a-
dzie latami, kurz to pokrywał i tyle z tego pożytku miałem…”. 
Ano właśnie. Mamy takie segregatory, ewentualnie stosunkowo 
łatwo możemy je zgromadzić. No i albo je kurz pokrywa, albo ich 
w ogóle nie kompletujemy.

Podsumujmy źródła wiedzy o sobie:
 � przeglądy kadrowe;
 � ankiety osobowościowe;
 � ankiety 360°;
 � coaching/mentoring;
 � assessment center/analizy przypadków;
 � codzienne, sporadyczne opinie i sygnały od otoczenia;
 � autorefleksja (jako pierścień, który rządzi wszystkimi 

pozostałymi).

Jest tego trochę, prawda? Jesteśmy otoczeni ciągłym strumie-
niem wiedzy na swój temat. Wystarczy sięgać. Z kolei podsta-
wowa czynność, którą powinniśmy wykonywać podczas analizy 
informacji z wielu źródeł, to poszukiwanie prawidłowości. Po-
szukiwanie powtarzającego się wzoru. No bo jeżeli z różnych 
źródeł dostajemy podobne informacje, to jest szansa, że zbliża-
my się do czegoś prawdziwego. Czy nam się to podoba, czy nie. 
Powtórzę przykład, którym już raz się posłużyłem. Jeżeli powta-
rzalną informacją zwrotną jest to, że nie umiesz słuchać, to zna-
czy, że nie umiesz. Z kolei wielokrotnie byłem świadkiem, gdy 
ktoś mówił: „Ja to zbytnio społeczny nie jestem”, by natychmiast 
usłyszeć silny i pozytywny sprzeciw ludzi z nim pracujących. Po 
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prostu zaniżał swoje zaangażowanie, które dla otoczenia jednak 
dużo znaczyło.

Wiemy już, gdzie i  jak szukać wiedzy na swój temat. Całkiem 
wiarygodnej przez to, że pochodzi z zewnątrz i bazuje na racjo-
nalnych przesłankach. Warto w  tym momencie zatrzymać się 
jeszcze na chwilę nad źródłami dodatkowych inspiracji, co stwo-
rzy już całkiem mocny fundament pod przewodnik uprawiania 
aktywnej i systematycznej autorefl eksji.
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Natrafi łem swojego czasu w Internecie na artykuł Anny Tkaczyk. 
Jesteśmy połączeni przez LinkedIn, cenię jej przemyślenia, więc 
bez ryzyka straty czasu zagłębiłem się w ciekawej lekturze. Poza 
tematem głównym pojawił się tam wątek poboczny, który wywo-
łał mój radosny uśmiech i natychmiast uruchomił serię dalszych 
skojarzeń. Otóż pani Anna odważyła się przyznać, że do głęb-
szych przemyśleń skłoniło ją pewne zdanie padające w fi lmie… 
Rambo III. Dlaczego „odważyła się”? Ano dlatego, że było to 
dla niej dosyć zaskakujące przeżycie. Bo przecież to nie jest kino 
ambitne, tylko sensacyjna strzelanka i tyle. A tu taki klops, taki 
tam Rambo, a pada zdanie, które zastanawia i pomaga urucho-
mić własne procesy autorefl eksyjne. No jak to tak…?

Jak napisałem powyżej, u mnie z  kolei ta uwaga wywołała 
uśmiech od ucha do ucha. Znam to uczucie od dawna. Swoje lata 
mam, więc mogę już czasem powiedzieć, wzorem dziadka Jac-
ka Poszepszyńskiego: „A pamiętam, jak podczas wojny w Man-
dżurii…”. Lata temu (pewnie „w pamiętnym 1904”), początkowo 
także z pewnym zaskoczeniem, a potem z rosnącym i już świa-
domym entuzjazmem, zorientowałem się, że świat nie dzieli się 
w prosty sposób na dzieła: „cel: inspiracja = wysoka kultura” 
oraz „cel: rozrywka = brak inspiracji”. To tylko my fi ltrujemy 
świat, przełączając myślenie z kanału „inspiracja (myśleć!)” na 
kanał „rozrywka (nie myśleć!)” lub kanał „życie codzienne (eee, 
nudna rutyna)”. Przez to umykają nam dziesiątki fantastycznych 
motywów, które mogłyby wesprzeć nasze przemyślenia autore-
fl eksyjne. Łatwo zauważamy i obdarzamy aplauzem historie du-
żego kalibru, szybko o nich zresztą zapominając. Mam na myśli 
owe dzieła wysokiej kultury (jakkolwiek to defi niować) czy też 
nagłaśniane historie ludzi, którzy startując z pozycji inwalidztwa/
choroby/słabości, przezwyciężają te nieszczęścia. Tymczasem 
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zdarzenia mogące inspirować do przemyśleń zdarzają się wokół 
nas codziennie, tylko my ich nie zauważamy, bo mamy wyłączone 
radary, czyli wrażliwość. A to właśnie ta masa drobniejszych, ale 
codziennych zdarzeń jest niczym miliardy ziaren, z których po-
wstają ogromne skały osadowe. Po co czekać na autorefl eksyjne 
trzęsienie ziemi (śmierć bliskich, choroba, utrata pracy), skoro 
codziennie wokół nas osadzają się wspomniane ziarna.

Pora na przykład. Film Faster z Dwayne’em Johnsonem, absolut-
nie klasa B, ale… ogląda się świetnie, nawet drugi raz, a nawet 
trzeci raz, a co tam. Scena, w której zawodowy morderca zasadza 
się na Dwayne’a i zaczyna do niego strzelać, stojąc na końcu dłu-
giego korytarza. Co robi Dwayne? Mimo totalnego zaskoczenia 
natychmiast zaczyna iść… w kierunku strzelającego, odpowiada-
jąc ogniem. Wspomniany zawodowy morderca jest w szoku, bo 
przecież w takiej chwili wszyscy do tej pory uciekali. W efekcie to 
on wpada w panikę i rejteruje. Tu jest ta myśl – bohater nie zro-
bił uniku, nie chował się, nie uciekał, tylko automatycznie ruszył 
w kierunku problemu, podejmując ryzyko. Hmm… nieważne, 
czy scena mądra, czy nie, nieważne, czy fi lm klasy B czy C – waż-
ne, że uruchomiło to we mnie dalsze przemyślenia: „A  jak ja 
się zachowuję w trudnych chwilach / co jest moim automatycz-
nym zachowaniem?”. Szukam ukrycia czy też patrzę zagrożeniu 
w oczy? Za to właśnie dziękuję ci, Dwaynie Johnsonie (trawe-
stując namolną kiedyś reklamę). No i będę pamiętał tę scenę już 
do końca życia. Szczególnie w momentach trudnych. A taki to 
fi lm tylko, jeden z tysięcy sensacyjnych, co to do historii kina nie 
przejdzie…

Inny przykład. W tzw. towarzystwie to już niemal wstyd przy-
znać się do znajomości książek Paula Coelha. Bo to ckliwe, bo 
to emocjonalne, bo to nie jest literatura najwyższych lotów, jak 
się słyszy. Co więcej… sporo w tym prawdy, oj sporo. Internet 
pełen jest cytatów z jego książek, od których mnie także skręca, 
bo są zbyt bliskie stylistyce „lepiej być pięknym i bogatym niż 
brzydkim i biednym, a cokolwiek się zdarzy, to patrzaj w serce, 
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bo miłość zwycięży wszystko” i takie tam szuru-buru bęc. Ale wy-
znaję jednocześnie zasadę, że w każdej książce jest przynajmniej 
jedno zdanie, które padając we właściwym momencie na podat-
ny grunt, może uruchomić ważne procesy. Nawet jeśli to będzie 
książka takich sobie lotów. Nie mam więc problemu ze swoistym 
coming-outem i przyznaniem się: „Tak, mam w domu i nawet 
przeczytałem z pięć czy sześć książek Paula Coelha i… w każdej 
było tych kilka zdań lub konceptów, które kazały mi się zatrzy-
mać i pomyśleć. A ponieważ myślenie kocham najbardziej, to 
dziękuję ci, Paulo Coelho!”.

Ważna jest sekwencja impuls – lawina przemyśleń – wnioski au-
torefl eksyjne. Nikomu nic do tego, co bywa naszym impulsem, 
o ile wnioski są wartościowe. Jednocześnie, gdy ktoś na moich 
zajęciach dumnie dołącza podczas prezentacji jakiś cytat z ksią-
żek tegoż Paula Coelha, w stylu „miłość zwycięży wszystko, łu-
bu-dubu” i nic dalej z tego nie wynika, to natychmiast włącza mi 
się syndrom Statlera i Waldorfa i chyba staję się nawet bardziej 
zgryźliwy niż oni. Tak przynajmniej mówią uczestnicy zajęć.

Podsumujmy:
 � z inspiracją jest jak ze źródłami wiedzy o sobie – jest wszę-

dzie i  codziennie; mamy jej pod dostatkiem, więc war-
to podkręcić potencjometr „wrażliwość” i uważniej się 
rozglądać;

 � nie wstydźmy się przyznać przed innymi i przed sobą do 
źródła inspiracji, bo ważny jest skutek (nasze przemyśle-
nia), a nie przyczyna, nawet jeśli jest to fi lm czy książka 
klasy B albo rzucona od niechcenia uwaga kogoś zupełnie 
obcego i, w naszym mniemaniu, nieznaczącego.

Tutaj pokuszę się o jeszcze jedno zestawienie sugerowanych za-
chowań. Podczas omawiania źródeł wiedzy na swój temat oraz 
inspiracji przewijało się kilka niezwykle istotnych sugestii, któ-
re mieszczą się w kategorii pokora. Taka zdrowa pokora na co 
dzień. Nie ma ona nic wspólnego z przepraszaniem wszystkich 
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za to, że się żyje. Ma za to wiele wspólnego z tworzeniem prze-
strzeni wspólnej dla siebie i innych. Przestrzeni z otwartą i wielo-
stronną komunikacją. Oto wspomniane zestawienie:

 � najpierw słuchaj, dopiero później oceniaj i  wyciągaj 
wnioski;

 � przyznawaj się do niewiedzy, pytaj;
 � motywuj otoczenie do swobodnego wyrażania opinii, 

wręcz promuj takie postępowanie;
 � im jesteś silniejszy i ważniejszy, tym więcej słuchaj kosztem 

mówienia;
 � to, co dla Ciebie jest „oczywiste”, jest tylko hipotezą;
 � kontroluj swoje emocje;
 � skreśl określenia „dziwne/głupie” na rzecz „inne/ciekawe”;
 � okazuj bezwarunkową ciekawość.

Nie mogę sobie odmówić posłużenia się tutaj cytatem, który jest 
celnym domknięciem: „…raczej obserwować i słuchać, raczej 
zadawać pytania czy wyrażać wątpliwości, niż wydawać własne 
kategoryczne sądy”. Brzmi jak ze współczesnego poradnika za-
chowań w wielonarodowej korporacji albo książki sezonowego 
guru tego-i-owego i infl uencera? Hmm… Słowa te wypowiedział 
Izaak Newton w XVII wieku, udzielając rad wybierającemu się 
za granicę znajomemu.
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Do tej pory przeszliśmy kilka pierwszych, niezwykle ważnych 
kroków na naszej ścieżce. Przypomnijmy – ustaliliśmy funda-
mentalne znaczenie autorefl eksji oraz zdefi niowaliśmy to poję-
cie. Następnie poznaliśmy cztery obszary pokrywające całą na-
szą aktywność, dzięki czemu wiemy, czego ogólnie autorefl eksja 
ma dotyczyć. To już czyni życie łatwiejszym, bo wiemy, gdzie się 
poruszać i czym zająć umysł. W kolejnym kroku szczegółowo 
omówiliśmy źródła wiedzy o sobie i sposoby ich wykorzystania. 
Czyli w tym momencie wiemy, CO mamy robić (autorefl eksja), 
GDZIE mamy to robić (cztery obszary), SKĄD pozyskiwać ma-
teriał do przetworzenia (źródła wiedzy i inspiracji). Pora więc 
przejść do kolejnego kroku: JAK konkretnie ten materiał prze-
twarzać. Czyli jak prowadzić autorefl eksję. Jest pole walki, jest 
amunicja, pora nauczyć się strzelać.

Autorefl eksję można podzielić na doraźną i systematyczną. Za-
cznijmy od tej pierwszej. Prosty przykład z życia, który to świet-
nie ilustruje. Kwiecień 2005 roku, umiera papież Jan Paweł II, 
przez kraj przetacza się fala żałoby i oświadczeń, jak bardzo ten 
fakt wpłynie na postawy i zachowania. Jednym z efektów były 
nawet deklaracje „kibiców” niektórych drużyn piłkarskich, że 
teraz to już przestaną się bić i mordować z „kibicami” wrogich 
drużyn… Bo już miłują innych ludzi wobec śmierci papieża Po-
laka. A jak jest dzisiaj? Biją się nadal, zdarza, że i mordują. Au-
torefl eksję doraźną przeżywamy w momentach szczególnych, nie 
zdarzających się systematycznie. Przede wszystkim o wymiarze 
nieszczęścia spadającego na nas niespodziewanie. No bo jak jest 
szczęście, to o czym tu myśleć? Przecież nam się należy. Takie 
wydarzenia, to na przykład śmierć najbliższych, utrata pracy, 
ciężka choroba, kryzys małżeński. Dostajemy nagle maczugą 
w głowę i zaczynamy się zastanawiać, dlaczego do tego doszło, 
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jak na to zareagować, czy i jak zmieniać styl życia i priorytety. 
Wyjątkiem od niesystematyczności autorefl eksji doraźnej jest 
nowy rok. No bo ten zachodzi systematycznie co 365 dni, a my 
pod wrażeniem chwili zaczynamy formułować noworoczne de-
klaracje. Że teraz to się już nauczę angielskiego, rzucę palenie, 
zmienię pracę, zacznę spędzać więcej czasu z rodziną, będę sys-
tematycznie ćwiczyć, zapiszę się na jogę, zacznę racjonalnie ja-
dać itd. Nieprzypadkowo noworoczne postanowienia umieściłem 
na końcu powyższego wyliczenia. Znamy przecież wartość tych 
postanowień. Są one wręcz symbolem ulotności i obietnic bez 
pokrycia, niestety. Takie są losy większości efektów autorefl eksji 
doraźnej. Zdarzają się oczywiście spektakularne przełomy, gdy 
na przykład ktoś po śmierci najbliższego lub zawale serca trwale 
doznał olśnienia i rzeczywiście przewartościował cele życiowe. 
Ba! Być może po raz pierwszy w ogóle je świadomie formułując. 
Obawiam się jednak, że to sporadyczne przypadki. W pozosta-
łych, czyli większości, dzień po dniu wyparowuje z nas zapał do 
zmiany. Racjonalizujemy sobie, dlaczego to jeszcze nie ten mo-
ment. Czas leczy rany, także te psychiczne, i wracamy do status 
quo. Wszystko jest, jak było. Podobne efekty mają wspomina-
ne przeze mnie wcześniej mowy motywacyjne. Nie umniejsza to 
wartości samej autorefl eksji doraźnej, ale pokazuje, że brakuje 
tutaj elementu dodatkowego: systematyczności. Czyli tej aktyw-
ności, która z jednej strony utrwala i dopracowuje efekty autore-
fl eksji doraźnej, a z drugiej samodzielnie może również te efekty 
wywoływać. Bez potrzeby czekania na jakieś dramatyczne wy-
darzenia. W pierwszym przypadku można znaleźć analogię do 
wybuchu, który oderwał blok marmuru, i od nas zależy, czy sobie 
będzie kruszał i mchem obrastał, czy też właśnie systematycznym 
działaniem coś z niego wyrzeźbimy. Dla drugiego przypadku też 
znamy przecież świetną metaforę, do tego również geologicznej 
natury – kropla drąży skałę. Byle systematycznie na nią padała.

Jak sobie zorganizować życie z  systematyczną autorefl eksją? 
Moja pierwsza propozycja, szczególnie dla początkujących, jest 
następująca: zamień słowo systematyczna na codzienna. To daje 
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fantastyczny efekt czegoś mierzalnego i możesz się łatwo kontro-
lować. No bo systematyczna to jaka? Czy co drugi dzień to jest 
dobrze? A co trzeci? A raz w tygodniu? A gdyby tak nieregular-
nie, jak mi się raz na kilka dni coś przypomni, to wciąż jest sys-
tematycznie? Już po tej serii pytań widać, że lepiej unikać takich 
pułapek. Bo one zawsze prowadzą do jednego – do naturalnego 
wygaśnięcia takiej aktywności i powrotu na pole startowe. Tyle 
że rok albo i więcej poszedł na straty. Tym samym nakładamy na 
siebie prosty mechanizm kontrolny, do tego zerojedynkowy, bez 
możliwości wymówek. Codziennie.

W jakiej porze dnia i jak długo? Każdy niech sobie wypracuje 
własne podejście. Byle takie, które działa. Codzienna autorefl ek-
sja ma dwa cele. Pierwszym z nich jest podsumowanie dnia. Ze-
branie myśli, co się dzisiaj wydarzyło w czterech obszarach naszej 
aktywności (ja, praca, rodzina/przyjaciele, społeczność), dlacze-
go akurat to się wydarzyło, jakie są tych wydarzeń konsekwencje, 
czy i jak mogłem postąpić inaczej. Już to sugeruje, że najlepiej 
robić to wieczorem. Może nawet przed snem, o ile jesteśmy wy-
starczająco przytomni. Arbitralnie ustawiona godzina może nie 
zadziałać. Życie będzie nam w tym przeszkadzać i będziemy od-
czuwać dyskomfort. Ale jeśli Tobie takie podejście akurat pomo-
że, to oczywiście wprowadź ten dodatkowy element dyscypliny. 
Z kolei jak długo? Niech to będzie kilka do kilkunastu minut. 
Wystarczy. Nie chodzi o dzielenie włosa na czworo i samobiczo-
wanie się analizowaniem alternatyw. Kilka minut codziennie to 
już ogromne zwycięstwo. Ważny jest jeszcze jeden element. Bez 
niego nasz wysiłek raczej nie przyniesie efektu. Tym elementem 
jest cisza wokół nas. Cisza, która umożliwia skupienie. Wtedy te 
kilka minut to prawdziwa waga ciężka. Tym bardziej, że wymóg 
ciszy oznacza automatycznie przebywanie w pojedynkę, samemu. 
Uwaga, samemu odnosi się nie tylko do ludzi. Odnosi się też do 
smartfona, komputera, telewizora itd. Odstaw wszystko, co Cię 
rozprasza. Wtedy poczujesz, jakie długie są te minuty, a kilka-
naście to już niemal wieczność. Efekt dodatkowy – wyciszenie.
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Poza wspomnianym celem pierwszym, którym jest podsumo-
wanie dnia, jest też drugi cel autorefl eksji codziennej. To zada-
nie sobie pytania, czy i co mnie dzisiaj lub w ostatnich dniach 
przybliżyło do celów długoterminowych. Tych niezwiązanych 
z obecnie wykonywaną pracą. Tych, które wykraczają poza zwy-
kłą i powtarzalną realizację celów bieżących. Ważne jest właśnie 
porzucenie perspektywy „tylko dzisiaj” i zastanowienie się nad 
procesami, które zachodzą w naszym życiu. Czy tylko pędziłem 
kolejny dzień jak chomik (czasem inaczej się nie da), czy też zro-
biłem coś o znaczeniu strategicznym? To nie muszą być rzeczy 
wielkie. Przestrzegam przed takim myśleniem, bo wpędzimy się 
w kompleksy. To może być jeden telefon, ale do właściwej osoby 
i z właściwym przekazem. Na przykład rozpoczęcie lub pogłębia-
nie kontaktu networkingowego z osobą mogącą mieć duży wpływ 
na naszą pracę za pięć i więcej lat. Taki telefon, który uchyla 
drzwi do ważnego kontaktu, mogącego wpłynąć na naszą przy-
szłą aktywność. To może być jeden e-mail tego typu lub choć-
by wysłanie zaproszenia do połączenia przez LinkedIn albo też 
zgłoszenie się na konferencję. Dotyczy to oczywiście także sfery 
pozazawodowej. To może być też kolejna próba odpowiedzenia 
sobie na jedno z pytań z zestawu dołączonego do tej książki. I tak 
dalej, i tak dalej. To jest moment o fundamentalnym znaczeniu! 
To jest ten moment, w którym zaczynamy odzyskiwać kontrolę 
nad swoim życiem. Bo jeżeli codziennie upuścimy kroplę, pod-
sumowując nie tylko ulotne kwestie bieżące, lecz także procesy 
długoterminowe, to nie ma takiej skały, która nie otworzy się 
przed nami. Uświadomimy sobie przede wszystkim, czy w ogóle 
mamy jakieś cele strategiczne. Następnie je sformułujemy. Póź-
niej zastanowimy się, jak ma wyglądać droga do ich osiągnięcia 
(etapy pośrednie), jaka musi być nasza aktywność w tym kierun-
ku, czego oczekujemy w związku z tym od świata i jak to światu 
powiedzieć, by zobaczył w tym też swój interes. Tego się nie robi 
na jednym popołudniowym posiedzeniu. To się wypracowuje 
właśnie poprzez autorefl eksję systematyczną.



Autorefl eksja – poradnik praktyczny na co dzień

55

Podsumujmy:
 � codziennie;
 � kilka(naście) minut;
 � w ciszy i samotności;
 � podsumuj dzień bieżący;
 � rozważ, co dzisiaj zrobiłeś istotnego z punktu widzenia 

Twoich celów strategicznych.

To już przestaje być ogólnikowa i wyidealizowana gadanina, ŻE 
trzeba się obudzić i wzlecieć. To już jest konkretny plan działa-
nia. Rozpisany na minuty. Łatwy w fi zycznej realizacji. Trudny 
tylko dlatego, że teraz już nie da się oszukiwać samego siebie. 
Robisz albo nie robisz, to widać od razu. No bo jeżeli nie robisz, 
to nie marudź kilka lat później, że świat Cię nie rozumie i omija.

Jest jeszcze kilka elementów silnie wspierających wyżej opisa-
ny tryb działania. Podstawowa zasada – najpierw fakty, później 
oceny. Prosty przykład: zamiast: „Ten idiota zawołał mnie do 
gabinetu i gadał głupoty o usprawnieniu obsługi klienta, czego 
się nie da zrobić, bo mam za mało ludzi!”, lepiej jest zacząć od: 
„Rozmawiałem z szefem; omawialiśmy poprawę obsługi klienta 
/ jemu zależy na tym i na tym” itd. Uporządkować wydarzenia, 
właśnie fakty, które nie podlegają dyskusji i co do których mo-
gliby się zgodzić wszyscy uczestnicy (w tym przypadku Ty i szef). 
Fundamentem jest odłączenie emocji i natychmiastowych ocen. 
Bo wtedy nic nie analizujemy, tylko utwierdzamy się w swoich 
wcześniejszych przekonaniach. Nici z autorefl eksji, strata czasu. 
Tak, to trudne, bo z natury jesteśmy emocjonalni i emocje są sil-
niejsze niż rozum. Ale gdyby to było łatwe, to wszyscy by to robili 
i nie trzeba by na ten temat książek pisać. Na czas autorefl eksji 
Twoim panem powinien być rozum.

Umiejętność oddzielania emocji od opisu faktów niesie dodat-
kowo bardzo ważną, acz trudną konsekwencję: umiejętność sku-
pienia się i rozważania informacji, które nam się nie podobają, 
które są dla nas trudne do natychmiastowej akceptacji. Jak traf-
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nie apelował prof. Zbigniew Pietrasiński, celem ma być szukanie 
samowiedzy trafnej, a nie tylko przyjemnej.

Warto też robić notatki. Sam cykl myślę–zapisuję–czytam jest 
niezwykle pomocny dla zapamiętywania. Angażujemy kilka zmy-
słów, w tym wzrok, a mózg to lubi. Efekt jest znacznie lepszy 
niż czyste myślenie. Przenoszenie kluczowych zagadnień na pa-
pier ma jeszcze jedną zaletę, z której zwykle nie zdajemy sobie 
sprawy. W głowie, przerabiając kwestie tylko myślowo, wszyst-
ko może sprawiać wrażenie logicznego i poukładanego. Próba 
zamiany tego na zapisane pełne zdania, tworzące do tego sen-
sowny ciąg, potrafi  okrutnie takie przeświadczenie zweryfi ko-
wać. Na wierzch od razu wychodzą dziury i brak konsekwencji, 
o których nie mieliśmy początkowo pojęcia. Stąd między innymi 
moje zamiłowanie do pisania postów i artykułów. Popularyzacja 
popularyzacją, ale na pierwszym miejscu weryfi kacja poprawno-
ści swoich rozważań. Jeśli da się pomyślane zamienić na logiczny 
ciąg zapisanych zdań, to jesteśmy na dobrej drodze. Styl i zakres 
tworzenia zapisków dopasuj do swoich preferencji i możliwości. 
Jednym pomaga pisanie regularnego pamiętnika. Innym wystar-
cza z kolei zapisanie wręcz kilku wyrazów albo pojedynczych 
zdań. Mnie bliżej do tej drugiej opcji. Mam przy łóżku zawsze 
długopis i notatnik. Tam tworzę w chwili natchnienia bardzo 
luźne, chwilami pozornie chaotyczne notatki (by jak najszybciej 
myśl uchwycić). Wracam do nich po kilku dniach, czasem nawet 
tygodniach. Wtedy widzę, czy było to coś wartego kontynuacji, 
czy też jednak błahostka do wyśmiania. Jeszcze jedna uwaga – 
silniejszy efekt ma zapisywanie odręczne niż klawiatura. Wciąż 
jesteśmy istotami biologicznymi z białkowym mózgiem i tak to 
działa niezależnie od fascynacji technologią.

Kolejny ważny element – weryfi kuj własne przemyślenia, pytaj 
innych. Najlepsze wnioski, nawet te przemyślane wielokrotnie, 
pozostają tylko hipotezą. Miłą sercu, bo naszą, ale wciąż tylko 
hipotezą. A  te należy weryfi kować pod względem czynników 
zewnętrznych i możliwie obiektywnych. Nasz umysł nie spełnia 
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tych kryteriów. Trzeba więc z naszymi wnioskami wychodzić na 
zewnątrz, do ludzi. Konfrontować je z opiniami innych i pod-
dawać osądowi. Dokładnie w tym samym stylu, który opisałem 
w rozdziale o źródłach wiedzy na nasz temat. Słuchać uważnie, 
cieszyć się, gdy ktoś chce się otwarcie dzielić swoim zdaniem, 
i nie kłócić się. Zgadzać się nie musisz, ale spierać na pewno 
nie warto. Pytasz, by się utwierdzić we własnym przekonaniu czy 
żeby czegoś się dowiedzieć?

Nie czekaj na katastrofy. Raz na pół roku zrób sobie nieco dłuż-
szy przegląd i podsumuj nie dzień, ale całe sześć miesięcy. Do-
kładnie w tym samym stylu. Co ważnego się wydarzyło, czy i na 
ile zmieniła się moja sytuacja i zaangażowanie w czterech obsza-
rach, czy i na ile realizuję swoją strategię, a może jednak tylko 
trwam zagoniony do rogu przez codzienność itd. O ile autore-
fl eksja codzienna to coś w rodzaju wystawienia peryskopu nad 
wodę, to półroczny przegląd można przyrównać do wypłynięcia 
na powierzchnię dla odnowienia zapasów, od powietrza poczy-
nając. Taka głębsza analiza może zająć nam już kilka standardo-
wych wieczornych sesji albo dłuższą weekendową.

Przedostatnia sugestia – nigdy nie ulegaj złudzeniu, że już wiesz 
i można przestać. To błąd bardzo wielu ludzi. Odnotowuję go 
regularnie. Ktoś nawet zrobił trafne rozpoznanie swojego profi lu 
osobowościowego, motywacji i podstawowych zachowań. Potem 
nawet to skonfrontował z opiniami otoczenia i zrobił bardzo 
dobre zdjęcie stanu obecnego. Następnie… uznał, że już wie, 
i zaprzestał autorefl eksji. Błąd. Po pierwsze, zmienia się nasze 
otoczenie, więc interakcje są także zmiennym procesem. Trzeba 
tego pilnować. Po drugie, z czasem zmieniamy się my sami. Zo-
stawmy fachowcom spory, czy i na ile zmianom podlega nasza 
osobowość (sam skłaniam się ku tezie, że ta akurat nie ewoluuje 
specjalnie, jestem tego przykładem, ale jakież to ma znaczenie). 
Zmieniają się za to nasze doświadczenia, umiejętności, zacho-
dzą poważne zmiany rodzinne (ślub, dzieci, choroby, śmierć), 
a wszystko to wpływa na nasze aktualne motywacje, zachowania, 
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postrzeganie świata, ludzi i siebie. Ba! Nawet poglądy polityczne, 
bo statystycznie rewolucjonista za młodu zostaje z wiekiem kon-
serwatystą. To także trzeba kontrolować, by nie zorientować się, 
że buksujemy, gdy już bezpowrotnie straciliśmy kilka lat albo, co 
gorsza, szacunek osób, na których nam zależy.

Rada ostatnia – zawsze zachowuj dystans do samego siebie. Za-
barwiaj to wręcz autoironią. Nie nadymaj się zbytnio. Żyje się 
lepiej, ale i umysł jest znacznie klarowniejszy i bardziej podatny 
na autorefl eksję.

Podsumujmy:
 � najpierw fakty, później oceny;
 � rób notatki, najlepiej odręczne;
 � weryfi kuj przemyślenia, pytaj innych;
 � nie czekaj na katastrofy, zrób podsumowanie raz na pół 

roku;
 � nie ulegaj złudzeniu, że już wiesz;
 � autoironia.

Wszystkie powyższe działania mogą na samym początku nastrę-
czać nieco trudności. Ale to jest jak z nauką kierowania samo-
chodem. W pierwszych miesiącach skoordynowanie kierownicy, 
zmiany biegów (bez patrzenia na dźwignię), pedałów, kierun-
kowskazów i wycieraczek to spore wyzwanie. W miarę naby-
wania doświadczenia stają się to czynności oczywiste, wykony-
wane płynnie i już bez zastanawiania się nad nimi. Robimy to 
automatycznie. Podobnie z autorefl eksją. Z czasem wejdzie Ci 
to w krew. Nie będziesz się już musiał dyscyplinować i myślenie 
autorefl eksyjne stanie się Twoim naturalnym trybem działania.

Skoro już mamy amunicję i nauczyliśmy się zasad strzelania, pora 
iść na poligon. Udajmy się w przykładową podróż po wszystkich 
czterech obszarach naszego życia. Sam zobaczysz, jak można 
pytania wielkie i trudne rozłożyć na wiele mniejszych, na które 
padają już bardzo konkretne odpowiedzi.
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JA

W przypadku obszaru JA nie będę próbował wymyślać koła od 
nowa. Podążę za starożytnymi, wskazując trzy zagadnienia szcze-
gółowe: ciało, umysł, duch. Poddaję je pod rozważania dokład-
nie w takiej kolejności.

Ciało, czyli dlaczego nie pojedziemy szybciej i dalej

Wiele już razy zostałem przyjemnie zaskoczony przydatnością 
swojego technicznego wykształcenia w objaśnianiu i  interpre-
tacji codzienności biznesowej. Pewnie takie refl eksje odnośnie 
do przydatności swoich studiów mają wszyscy regularnie prak-
tykujący autorefl eksję (ekonomiści, psychologowie, history-
cy itd.), ale ja oczywiście mogę mówić tylko za siebie. Branża 
techniczna, z natury dbająca o precyzję wypowiedzi i dyscyplinę 
myślenia, dostarcza mi po prostu wielu przydatnych porównań 
i metafor pomagających analizować, zrozumieć i opisać rzeczy-
wistość. Okazuje się zresztą, że te porównania i metafory są póź-
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niej powszechnie zrozumiałe i akceptowane, co potwierdza ich 
przydatność.

Zacznijmy od zagadki: co ogranicza prędkość pojazdów tereno-
wych? Z doświadczenia śmiem przypuszczać, że całkiem sporo 
ludzi odpowie „silnik”, czyli element napędzający cały mecha-
nizm. Tymczasem jest to nieprawda. Elementem ogranicza-
jącym prędkość pojazdów terenowych nie jest silnik, tylko za-
wieszenie – w uproszczeniu wszystko to, co znajduje się między 
kołem a podwoziem. Silniki są już wystarczająco mocne. Za to 
gdy koło kilka razy zdrowo rąbnie na nierównościach w podwo-
zie, a kierowca głową w sufi t, to największy twardziel zdejmie 
nogę z gazu. Skąd potrzeba tej opowiastki w tym akurat miejscu? 
Ano stąd, że ogromna większość publikacji i wystąpień refl eksyj-
no-motywacyjnych koncentruje się na silniku, czyli naszej woli 
i psychice. Oczywiście, to niezwykle ważne i bez tej mocy ani 
rusz. Za to po odpaleniu i wejściu na obroty dobrego silnika, 
czyli uruchomieniu naszej woli działania, bez równie dobrego 
zawieszenia długo i daleko nie pojedziemy. Bo przecież o długi 
dystans nam chodzi, życie wręcz, a nie pojedynczy zryw i powrót 
do bazy. Słabość ciała będzie tym elementem, na którym pole-
gniemy. Ciało ma nas wspierać i pozwalać działać wedle potrzeb 
we wspomnianych na początku czterech obszarach naszej aktyw-
ności. Okażmy mu więc szacunek i nauczmy się obsługiwać nie 
gorzej niż własny samochód. Zamknę ten wstęp jeszcze jedną 
metaforą pojazdową, która go świetnie ilustruje. Francuski gene-
rał Georges-Louis-Marie Brocard, naciskany przez przełożonych 
w 1941 roku, by z poświęceniem rzucił swoją dywizję do walki, 
skwitował to krótko: z poświęceniem czy bez – bez paliwa czołgi 
nie pojadą.

Pora wrócić do naszej codzienności. Wiemy albo przynajmniej 
przeczuwamy, że bez współpracy z ciałem nie damy rady. Co to 
fi zycznie oznacza? Czy konieczność studiowania fi zjologii, zna-
jomość złożonych długoterminowych diet, wielostopniowych 
programów treningowych i konieczność rozprawiania w towa-
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rzystwie o tych kwestiach? Uff… na szczęście wcale nie. To zo-
stawmy pasjonatom i celebrytom, których w biznesie też trochę 
jest. Każdy ma do tego prawo, ale nie ma przymusu. Zakładam, 
że my to z tych zwykłych ludzi. Auto ma nas zawieźć tam, dokąd 
chcemy, ale bez potrzeby pucowania irchową ściereczką alumi-
niowej felgi przez pół dnia.

Skupmy się więc na funkcjach bazowych i ich właściwej obsłudze. 
Będą tylko trzy. Pierwszą jest sen. Tak, po prostu sen. Zakładam, 
że każdy z nas sypia, ale czy każdy z nas ma swoje odpowiedzi na 
kilka podstawowych pytań w tej materii, śmiem wątpić. Oczywi-
ście mnie samemu także zeszło ładnych parę lat, zanim zaczą-
łem sobie (teraz także innym) te pytania zadawać i znalazłem 
własne odpowiedzi, które czynią życie prostszym, wydajniejszym 
i do tego bardziej zrozumiałym. Pytanie wyjściowe: czy wiesz, 
ile godzin snu potrzebujesz? Nie ile godzin snu potrzebuje czło-
wiek w ogóle czy też Napoleon (ten ponoć mało), ale ile potrze-
bujesz TY, by sprawnie egzystować. Na przykład sześć, siedem 
czy osiem godzin? Jeśli w tej chwili natychmiast udzieliłeś sobie 
odpowiedzi, to dopytam – a skąd wiesz, że to właściwa odpo-
wiedź? Bo to, ile sypiasz teraz, tłumacząc sobie, że tak musi być 
(bo domknięcie kwartału, bo budżetowanie, bo praca taka, bo 
zadania, bo dzieci, bo to i tamto), wcale nie musi być prawdziwe. 
Sprawdzałeś to, analizując i porównując swoją wydajność w róż-
nych okresach? No bo jeżeli odpowiadasz na zasadzie: „Jestem 
pewien i tyle”, to zalecam jednak powrót na pole startowe. Jesz-
cze w 2016 roku sam z pełną świadomością odpowiedziałbym: 
„Potrzebuję siedem godzin snu”. Mniej sprawiało, że w niektó-
rych momentach dnia odcinało mi prąd, przez co stawałem się 
wolniejszy, słabszy i wydajność jakiejkolwiek aktywności spadała. 
Czyli nawet pracując więcej godzin, sprawność działania mogła 
spadać na tyle, że wcale nie dostarczałem więcej efektów. Bę-
dąc do tego niewyspany i zestresowany. W efekcie starałem się 
tak planować swoją dobę, by te siedem godzin mieć i cieszyć się 
pełnią życia i wydajności w pozostałych siedemnastu. Później 
wprowadziłem bardzo istotne zmiany w swojej aktywności za-
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wodowej (sporą część, tę mniej lubianą, ograniczając, by dodać 
gdzie indziej, szczegóły nie są istotne). Co się stało? Po dosyć 
krótkim czasie organizm wysłał mi prosty i jednoznaczny znak – 
no dobrze, teraz wystarcza mi sześć godzin… Dostałem proste 
potwierdzenie słuszności kierunku wspomnianych zmian! Nie 
musiałem pytać i przekonywać samego siebie, patrząc w lustro. 
Ciało mi to powiedziało. Opłaca się czytać i rozumieć sygnały 
wysyłane przez organizm.

Kolejne pytanie: jaki jest Twój preferowany rytm dobowy? Gdzie 
jest jego środek ciężkości z największą wydajnością, a kiedy snu-
jesz się nieprzytomny i przeczytanie paru zdań ze zrozumieniem 
graniczy z cudem? To ma znaczenie, bo te sześć/siedem/osiem 
godzin warto właściwie umiejscowić w ciągu doby. Kiedy iść spać, 
kiedy się budzić, a może dodać kilkanaście minut drzemki popo-
łudniu. Nawet jeśli formalnie liczba godzin w łóżku będzie wła-
ściwa, to podana w sprzeczności z naszym preferowanym cyklem 
różnicy jeszcze nie zrobi. Po co być porannym lub wieczornym 
zombie i  faszerować się kawą czy napojami pobudzającymi… 
(„No bo ja to jak rano kawy nie wypiję, to taki nieprzytomny 
jestem, ojej”). Być może wystarczy właściwie dla siebie same-
go połączyć dzień z nocą. Oczywiście wspomniany rytm dobowy 
to pojęcie umowne i także tym można sterować, ale jakieś pre-
ferencje jednak mamy. Kosmonautą nie jesteś, a Twój dom to 
nie stacja kosmiczna. Tutaj słońce jednak regularnie wschodzi 
i zachodzi. Wystarczy wspomnieć tak znane określenia jak sowa 
i skowronek, i już wiemy, w czym rzecz. Jeśli jesteś sową, a dzia-
łasz w rytmie skowronka, to masz problem do rozważenia i roz-
wiązania, a nie do marudzenia na nieznośny ciężar bytu.

Trzecie senne pytanie: w jakich warunkach śpię najlepiej? Cho-
dzi o temperaturę, stopień izolacji od otoczenia, rodzaj łóżka 
i pościeli oraz czynności poprzedzające sen – dokańczanie pilne-
go (innych przecież nie ma) raportu + kiełbasa wyrwana w po-
śpiechu z lodówki czy też oczyszczenie umysłu lekturą, muzyką, 
medytacją, spacerem? Sprawdzaj, porównuj, sprawdzaj ponow-
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nie. Warto znać swoje ciało i współpracować. To trochę jak z na-
szą planetą – najpierw ją z dumą ujarzmialiśmy przez stulecia, by 
zrozumieć, że nie o ujarzmianie chodzi, ale o współżycie.

Czwarte i ostatnie senne pytanie: gdy już wiesz, ile snu potrze-
bujesz, w jakim rytmie dobowym i w jakich warunkach, to… czy 
dostarczasz tego regularnie swojemu ciału? Oj, obawiam się, że 
teraz to już zabolało, prawda? A czasy dzisiaj całe szczęście ta-
kie, że rozliczają nas coraz bardziej z zadań niż godzin. Coraz 
częściej więc pojawia się możliwość regulowania swojego wy-
siłku. To sprzyjająca okoliczność. Weź ją w swoje ręce, przejmij 
dowodzenie. Przynajmniej sprawdź, co i jak często jest możliwe. 
No bo jeśli nie codziennie, to przynajmniej regularnie, traktując 
każdy inny stan jako odstępstwo, a nie odwrotnie. Na zasadzie: 
„Teraz to muszę wbrew sobie, ale na urlopie się wyśpię”. Jest 
też powiedzenie, że… w trumnie się wyśpisz, ale chyba szkoda 
usilnie pracować na jak najszybsze spełnienie tego scenariusza, 
marnując sobie zdrowie. Całe szczęście, że także z wiekiem masz 
coraz większy wpływ na swój dzień. Mówisz, masz. Milczysz, też 
masz, tyle że zawał.

Fachowcy od fi zjologii na pewno mogą dodać jeszcze wiele in-
nych istotnych elementów dotyczących jakości snu. My zacznijmy 
jednak od rzeczy fundamentalnych. Takich, nad którymi może-
my samodzielnie sprawować kontrolę, choćby od jutra. Ba! Od 
dzisiejszej nocy wręcz. Wystarczy zadać sobie powyższy startowy 
pakiet czterech sennych pytań, znaleźć własne odpowiedzi (co 
wymaga jednak trochę czasu, by poeksperymentować) i odzyska-
my istotną część kontroli nad własnym życiem. Czołgi zaczną 
tankować, zamiast nieustająco jeździć na rezerwie. Oczywiście, 
są w życiu każdego żółwia okresy, gdy nici z takiego działania. 
Pod warunkiem, że są to właśnie tylko okresy, które uważnie ob-
serwujemy. Jeśli taki okres trwa rok za rokiem, a my systema-
tycznie zażywamy na przemian kawę, energetyki, środki nasenne, 
środki pobudzające i masę innego zastępczego śmiecia, to jedzie-
my w dół po równi pochyłej. Jeżeli jeszcze dzieje się to w wieku 
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trzydziestu paru lat, to robi się już groźnie. Bo później luźniej 
nie będzie. Zapewniam, że będzie coraz intensywniej, a kawa nie 
robi się coraz mocniejsza, by za tym nadążyć. Za to ciało coraz 
silniej będzie domagać się szacunku.

Podsumowując: 
 � ile godzin snu potrzebujesz;
 � jaki jest Twój preferowany rytm dobowy;
 � jakich potrzebujesz warunków snu (wliczając kluczowe pół 

godziny przed zaśnięciem);
 � czy postępujesz wedle tych potrzeb.

Tylko tyle i aż tyle.

Ostatnia uwaga – odpowiedzi na powyższe senne pytania zmie-
niają się w czasie. Co było właściwe, gdy mieliśmy trzydzieści lat, 
może inaczej działać po czterdziestce itd. Weryfi kuj aktualność 
swoich odpowiedzi.

Drugą funkcją bazową jest jedzenie. Zakładam, że jak spać, tak 
i jeść musimy wszyscy. Może oprócz zakochanych, ale też tylko 
do czasu. Znowu zacznę od bardzo dobrej wiadomości – nie cho-
dzi mi o żadne diety, liczenie kalorii i takie tam modne rzeczy. 
Ustaliliśmy, że jesteśmy zwykłymi, zabieganymi ludźmi. Sam nie 
mam i wcale nie potrzebuję mieć pojęcia, które to te węglowo-
dory, a które węglowodany, co siedzi w ziemniakach, co w ryżu, 
a czego nie wolno ruszać pod żadnym pozorem (a niby dlaczego, 
jeżeli lubię i nie jadam tego łopatą?). Zacznę od rady najważniej-
szej z ważnych, nawet jeśli profesjonalni dietetycy mnie obśmie-
ją za amatorskie podejście. Tak, ono jest amatorskie, ale za to 
skuteczne na poziomie podstawowym. Radę tę znam od dawna, 
choćby z jednego z fantastycznych skeczów kabaretu Dudek. Po-
tem o niej zapomniałem i życie mi ją przypomniało w niezwy-
kle bolesny sposób, gdy byłem odpowiedzialny za start-up fi rmy. 
Rada brzmi – raz dziennie coś ciepłego. Oczywiście, przynaj-
mniej raz dziennie. Oczywiście, chodzi o jedzenie, nie kawę. Co 
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więcej, chociaż jeden posiłek, najlepiej właśnie ten ciepły, należy 
zjeść nie w biegu, nie przed komputerem i bez rozmów telefo-
nicznych, najlepiej w ogóle bez smartfona. Dobrze jest wykorzy-
stać ten czas na oderwanie się od bieżących kwestii. W zależności 
od charakteru pracy i nas samych wybierzmy jeszcze wariant, czy 
chcemy zjeść w samotności, czy właśnie wykorzystać to na roz-
mowę. Spokojną, właśnie oderwaną od tych bieżących kwestii. 
Dzięki temu nie tylko dajemy ciału, co mu się należy (spokojny 
ciepły posiłek), lecz także czyścimy umysł przez zajęcie go czymś 
odmiennym od gonitwy wciąż atakujących nas impulsów. Wokół 
nas jest tylu mądrych i ciekawych ludzi, z którymi warto zjeść 
lunch. Nie musi to koniecznie być Twój dostawca czy klient. Po-
wtórzę – przynajmniej raz dziennie daj ciału i sobie normalny 
ciepły posiłek, zjedzony na siedząco, a umysł niech oderwie się 
od spraw bieżących. Nie mów, że się nie da… Śmiech na sali. Też 
byłem ze stali, niezniszczalny, aż mnie wywiozła karetka na trzy 
tygodnie, do tego w najbardziej symboliczny dzień z możliwych, 
bo w Wigilię Bożego Narodzenia (chyba żebym lepiej zrozumiał 
lekcję), co naraziło moich najbliższych na dodatkowy stres. Póź-
niej inaczej zorganizowałem swoje dni. Nie chodzi o żadne ob-
jawienia, zrozumienia czy przeglądanie na oczy. To nie mój typ. 
Po prostu dostałem lekcję i postanowiłem nieco inaczej zorgani-
zować swoją pracę. Także dzięki wsparciu fantastycznych ludzi 
wokół mnie, którzy po prostu brali mnie za fraki i wyciągali na 
lunch, gdzie rozmawialiśmy o muzyce, fi lmach, książkach, po-
dróżach itd. Czy pracowałem mniej? Absolutnie nie! Po prostu 
mądrzej. Przypomniałem sobie, że bez paliwa czołgi nie pojadą. 
Po zatankowaniu stać mnie było na dużo więcej. Da się. Wystar-
czająco dużo zależy od Ciebie. Rzecz tylko w organizacji dnia, 
a nie rewolucji.

Druga rada posiłkowa – zjedz normalne śniadanie. Co znaczy 
normalne? Już się domyślasz, oczywiście. Najlepiej na siedząco, 
w towarzystwie bliskich lub ciekawego człowieka. Nie o biesia-
dowanie tu chodzi. Wystarczy pół godziny. Jeśli nie codziennie, 
to rzadziej, ale… systematycznie. Dzisiaj mamy wiele możliwo-
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ści zjedzenia zwykłego śniadania także „na mieście”. Odkryłem 
w  tym rewelacyjną okazję do poszerzania kręgu znajomych, 
umacniania znajomości istniejących, wzbogacania się intelektu-
alnego lub po prostu profesjonalnego otwierania dnia. W odwo-
dzie mamy często choćby fi rmową kuchnię, więc usiądź, poroz-
mawiaj, posmakuj chwilę (oprócz kanapki przed komputerem), 
zanim ruszysz sprintem w dzień. A potem wyluzuj na chwilę przy 
wcześniej wspomnianym „raz dziennie czymś ciepłym”, a potem 
wyluzuj przynajmniej jeszcze raz przed snem. Oprócz dostarcza-
nia organizmowi paliwa, stosujesz wtedy zmienny rytm dnia i za-
angażowania umysłu, zbawienny dla tego ostatniego. Powtórzę 
– nie mów, że się nie da… Bo jeżeli się nie daje przez cały rok, 
to znaczy, że albo jesteś w złym miejscu (uciekaj!), albo jesteś 
niewłaściwie zorganizowany i przeprowadzasz samobójstwo na 
raty. Wcześniej zresztą pewnie zamordujesz relacje z najbliższy-
mi. Oba scenariusze wymagają interwencji. Nie czekaj, „aż coś 
się zmieni, bo to tylko przejściowo”. Jeżeli tak mówisz, to od 
razu przypomnij sobie tak dobrze znaną prawdę – najtrwalsze są 
sytuacje przejściowe. Oszukujesz się. Samo się nie zmieni.

A co z tymi węglowodorami i węglowodanami? Życie nam sprzy-
ja. Większość serwowanych dzisiaj lunchowych posiłków ma ja-
kąś wewnętrzną logikę i jest przygotowywana sensownie. Inni pa-
miętają za nas o tych węglocośtam, witaminach i kwasach. Jeżeli 
tylko nie mylimy posiłków z deserami (tiramisu to deser, a kawa 
to napój, nie lunch…), pamiętamy o  zwykłej różnorodności 
(żeby nie jeść codziennie pierogów) i stosujemy zasadę łyżeczką-
nie-łopatą, to raczej będzie OK. Szczególnie jeśli dokładamy do 
tego wcześniej opisane gospodarowanie snem.

Podsumowując: 
 � raz dziennie coś ciepłego w spokojnych warunkach;
 � normalne śniadanie;
 � różnorodność, umiar (łyżeczką-nie-łopatą);
 � schowaj telefon na czas posiłku;
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 � zmienny rytm dnia dzięki posiłkom, nie jeść dużo przed 
snem.

Zero ideologii, prostota i użyteczność. Tutaj nawet nie ma czego 
zapamiętywać, tak bardzo jest to intuicyjnie zrozumiałe.

Trzecia i ostatnia funkcja bazowa – aktywność fi zyczna. Tutaj też 
same dobre wiadomości na początek. Życie naprawdę może być 
proste. Po pierwsze, to, że sprawni fi zycznie żyją dłużej i inten-
sywniej, jest już dowiedzione statystycznie. Każdy z nas sam więc 
niech sobie odpowie na pytanie, czy woli żyć dłużej i móc sobie 
pozwolić na więcej. Wolna wola. Po drugie, wcale nie musimy 
dołączać do klubu biegających pół- i całe maratony, przerzuca-
jących setki ton w siłowni lub ironmanów. To zostawmy trzem 
grupom ludzi: pasjonatom (tym prawdziwym, mój szacunek); 
tym, którzy czego się nie tkną, to muszą walczyć, jakby w pracy 
i w domu mieli za mało stresu i wysiłku (ale szachy jakoś zwykle 
omijają…), oraz tym, którzy coś robią, bo inni też to robią i tak 
wypada (no i trzeba o tym mądrze dywagować w towarzystwie). 
My za to jak zwykle skoncentrujmy się na rozwiązaniach pro-
stych, pragmatycznych i służących osiągnięciu swojej osobistej 
harmonii. Punktem odniesienia tej harmonii jesteśmy my sami, 
a nie inni. Jedną z mądrzejszych rad w tym duchu usłyszałem 
podczas wizyty w fi ńskim ośrodku przygotowań olimpijskich 
(oj, tutaj jednak zastosowałem chwyt „a  jak byłem…”, prze-
praszam…): wysiłek fi zyczny co drugi dzień, około pół godziny, 
a główne kryterium, to żebyś się spocił. Nie zajeżdżaj się na siłę, 
a co robisz (bieganie, pływanie, taniec, rower, spacer, gimnasty-
ka itd.), zależy od Twoich preferencji i możliwości. Masz mieć 
przy tym radość. Rób to, co lubisz, a nie to, co inni lubią (albo 
mówią, że lubią). Czyż może być prostszy model utrzymywania 
organizmu na wystarczająco dobrym poziomie sprawności? Lata 
mijają, a słyszę od fachowców zewsząd wciąż tę samą radę – co 
drugi dzień, około pół godziny, spocić się, rób to, co lubisz. Coś 
więc musi w niej być. Tym bardziej, że jeżeli nie należysz do żad-
nej z trzech wyżej wymienionych grup ludzi, to aktywność fi zycz-
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na nie jest celem samym w sobie. Nie masz biegać, pływać, jeź-
dzić na rowerze, wyciskać coraz dalej, szybciej czy więcej. Tak jak 
śpisz i jesz tyle, ile potrzeba dla ogólnej sprawności (zakładam, 
że idziesz w tym kierunku), tak samo jest z systematycznym wy-
siłkiem fi zycznym. On ma sprawić, że będziesz wydajny w innych 
aktywnościach (praca, dom, czas wolny itd.). Nie masz być coraz 
lepszym sportowcem.

Dodatkowe sugestie z mojej strony są następujące:
 � Sprawdź, jaka pora dnia najlepiej pasuje Twojemu orga-

nizmowi na taki wysiłek; w moim przypadku to wieczór, by 
dodatkowo zmyć z umysłu stres nagromadzony przez cały 
dzień. Rano nie po to budzę się wyspany, by od razu się 
pocić przed rozpoczęciem pracy. Ale to tylko mój osobisty 
model, Ty znajdź swój.

 � Sprawdź, czy wolisz podczas wysiłku być sam czy z kimś; 
w moim przypadku sam, chcę pomilczeć, bo w pracy mam 
wystarczająco dużo rozmów, a do tego jestem introwerty-
kiem. Ty znajdź swój model.

 � Sprawdź, czy możesz ten czas dodatkowo wykorzystać; ja 
na przykład słucham muzyki, która dostarcza mi silnych 
przeżyć i dodatkowo wchodzę w tryb intensywnego myśle-
nia na zadany sobie temat, czasem wręcz na podobieństwo 
mantry. Dzięki temu po tych trzydziestu minutach jestem 
odnowiony fi zycznie i psychicznie. Zmęczony, ale nie wy-
czerpany. Szczęśliwy. A jakie fantastyczne i czasem wręcz 
przełomowe pomysły mi przychodzą wtedy do głowy… Ty 
oczywiście znajdź swój model. Mój to tylko przykład.

Nim sam doszedłem do powyższych pytań i znalazłem swoje od-
powiedzi, minął ponad rok eksperymentów. Dosyć długo. Dzia-
łałem po omacku, popełniałem klasyczne błędy, a jednym z nich 
było zwiększanie częstotliwości i  intensywności wysiłku: „No 
bo czuję, że mogę więcej” (tylko po co?!). Byłem przez chwilę 
w drugiej z trzech wymienionych wcześniej grup ludzi (ale w sza-
chy umiem grać). Zamiast poprzestać świadomie na rozwiązaniu 
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wystarczająco dobrym, chciałem przesuwać granicę wytrzymało-
ści organizmu. No i przesunąłem… Kolana powiedziały dosyć 
i musiałem zrobić pół roku przerwy. Dopiero wtedy zacząłem 
więcej myśleć. Teraz po prostu co drugi dzień biegnę swoje pięć 
kilometrów przy muzyce i własnych myślach (nie o pracy!). Tego 
właśnie potrzebuje mój organizm, by dobrze działać i umożliwić 
mi nieustającą wydajność w innych obszarach aktywności. Moje 
bieganie nie jest po to, by biegać coraz lepiej. Ono jest po to, 
bym miał zatankowane czołgi, które będą mogły wykorzystać 
pełną moc silnika (czyli umysłu). Każdy tak może.

Na koniec rozdziału mam dla każdego tylko jedno pytanie pod-
sumowujące. Jedno pytanie główne: Czy masz i stosujesz własny 
system łączący harmonijnie opisane trzy obszary, to jest snu, 
jedzenia i aktywności fi zycznej?

Szukaj własnych odpowiedzi. Tylko Ty je znasz. Dobre własne 
pytania są lepsze od dobrych cudzych odpowiedzi. Czołgi trzeba 
systematycznie tankować. Gdy paliwa po sufi t, naprzód, wyjeż-
dżaj bez obaw na suchego przestwór oceanu i hajda! po horyzont 
(poniosło mnie trochę…). Jak powiedział mistrz Yoda, w moim 
własnym tłumaczeniu: „to zrób albo nie zrób, a nie że spróbuję”.

PS   A co to jeszcze starożytni mawiali…? Aha, w zdrowym ciele 
zdrowy duch. Znamy? Oczywiście, że znamy. Aż tak dobrze 
znamy, że już nie zwracamy uwagi na treść i wskazany ciąg 
przyczynowy-skutkowo.

PPS    Wszystkie moje uwagi odnoszą się do stanów standardo-
wych zdrowia. Jeśli ktoś ma problemy zdrowotne głęb-
szej natury, to oczywiście musi się udać do odpowiednich 
fachowców.
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Czy Twój umysł jest jak starożytny miecz?

Z  racji aktywności doradcy od wielu lat przychodzi mi także 
analizować CV, a później omawiać z autorami ich karierę, życie, 
plany. Czytelnikiem jestem uważnym, więc nie rzucam okiem, 
ale rzeczywiście czytam, zadając następnie wiele pytań i równie 
uważnie słuchając odpowiedzi. Poza niezmiennie powtarzalną 
cechą horoskopowości CV (do tego wrócimy w drugiej części 
książki) jest jeszcze coś, co można niemalże obstawiać w ciemno. 
Jest to zawartość niepozornego i umieszczanego na końcu (o ile 
w ogóle) punktu „Hobby/Zainteresowania”.

Spostrzeżenie 1 – jakże duża część z nas nie ma tam nic prawdzi-
wego do wpisania, żadnej autentycznej pasji, praktycznie ograni-
czając się do pracy i życia jako takiego…

Spostrzeżenie 2 – w ogromnej części treść tego punktu dotyczy 
aktywności fi zycznej, pozostawiając odłogiem jakiekolwiek zain-
teresowania rozwijające intelekt. (Hitem są narty, co nie dziwi, 
bo Polska jest przecież krajem alpejskim, gdzie śniegu po pas 
i jeździć z góry na dół i po płaskim można cały rok ).

Aktywność fi zyczna sama w sobie jest świetna. To fantastycznie, 
że dbałość o utrzymanie ciała w dobrej wydolności jednak sztur-
mem zdobywa nasze społeczeństwo. Warto się za to równie silnie 
zastanowić, czy, jak i dlaczego dbać o utrzymywanie w dobrej wy-
dolności nie tylko ciała, lecz także naszego umysłu… Rok w rok 
zadaję słuchaczom studiów MBA pytanie, co robią właśnie dla 
rozwijania umysłu. Pytanie zwykle wywołuje na sali konsternację 
w rodzaju „ale o co chodzi?”. No bo przecież jesteśmy na takich 
studiach, więc cóż może być lepszego i bardziej wymagającego 
w tej materii?! Konsternacja później się pogłębia, bo stawiam 
śmiałą, acz po dyskusji dosyć oczywistą tezę, że… guzik prawda. 
Studia MBA, podyplomowe, kursy itd. służą przede wszystkim 
pogłębianiu wiedzy zawodowej. Są zatem przedłużeniem pracy 
i niewiele mają wspólnego z kształtowaniem sprawności naszego 
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umysłu i utrzymywaniem go w stanie preferowanym przez pa-
rasole i spadochrony, czyli otwartym. Z przygotowywaniem go 
do radzenia sobie z coraz to NOWYMI i wręcz NIEOCZEKI-
WANYMI wyzwaniami. Ba, z poszukiwaniem nowych i nieocze-
kiwanych wyzwań oraz intelektualnej odwagi (!). Studia i kursy 
uczą rozwiązywania konkretnych, przydatnych tu i teraz, już zde-
fi niowanych, pragmatycznych zadań zawodowych. Aż tyle i tylko 
tyle. Jak się mawia w środowisku wojskowym – w dużej mierze 
uczą nas zasad prowadzenia poprzedniej wojny… Ileż to razy 
przychodzi nam narzekać, że szkoła (od podstawowej włącznie) 
uczy rozwiązywać testy i konkretne zadania, a nie uczy myśle-
nia, pozwalającego sobie radzić w dowolnej sytuacji?! A później 
co? Dokładnie tak samo kierujemy własną aktywnością i życiem 
– polegamy głównie na tych dodatkowych studiach i kursach 
(czyli testy i konkretne zadania na teraz), zostawiając odłogiem 
wszechstronne ćwiczenie umysłu… Dobrze, że ćwiczymy już cia-
ło i stało się to wręcz modne. Równie dobrze jest zadbać o kon-
dycję umysłową i ćwiczyć umysł równie systematycznie i z rów-
nym zapałem. Masz jakąś pasję intelektualną, której regularnie 
poświęcasz czas? Taką, która nie ma nic wspólnego z pracą?

Na razie to tylko apel i odwołanie się do intuicyjnej analogii ćwi-
czeń ciała. Pora na wskazanie silniejszych przesłanek. Pozwolę 
sobie wskazać trzy przyczyny, dla których dbałość o umysł jest 
kluczowa. To dobra wiadomość, bo liczbę trzy daje się łatwo 
ogarnąć.

1. KREATYWNOŚĆ

Niezależnie od uprawianej dyscypliny sportowcy ćwiczą wszyst-
kie partie mięśni, dokładając do tego rozciąganie, masaże, dietę 
itd. Oczywiście, w różnych zestawach, bo dyskobol różni się od 
kolarza. Dzięki swoim holistycznym treningom mogą osiągać do-
skonałość i długoterminowo utrzymywać ciało w gotowości na 
potężne i coraz większe wyzwania. Jednostronnie wytrenowany 
wspaniały oszczepnik Kermes z Persji to jednak postać bajko-
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wa (wpisz w wyszukiwarce „Kermes Asterix”, to zobaczysz). To 
samo dotyczy umysłu. Ćwicząc go tylko jednostronnie, czyli na 
bazie wyzwań w samej pracy, rutynizujemy jego działanie i krok 
po kroku, rok po roku, w sposób niezauważalny dla siebie mor-
dujemy elastyczność myślenia. Nie przeceniajmy też czynnika 
kreatywności w naszej pracy… Ludzi w kosmos raczej nie wy-
syłamy, prawda? No i nie każdy z nas nazywa się Stephen Haw-
king. Ważne jest, by ćwiczyć aktywność umysłu w innych obsza-
rach niż tylko zwiększanie sprzedaży czegoś komuś lub liczby 
wyprodukowanych części w jednostce czasu. To w zdecydowanej 
większości po prostu inżynieria biznesu i tyle. Stąd też taka róż-
norodność zadań Mensy, które bazują na operacjach liczbowych, 
obrazkowych, skojarzeniowych, opisowych i ich kombinacjach, 
dodając do tego myślenie w trzech wymiarach i pierwiastki abs-
trakcyjne. Stąd taka waga systematycznego kierowania wysiłku 
umysłu w odmienne od pracy obszary. Wtedy zwiększamy szan-
se, że będzie on w stanie ciągłej gotowości na owe potężne i co-
raz większe wyzwania. Szczególnie te nowe i nieoczekiwane. Jed-
nostronnie wyszkolony Kermes przegrał, mimo swoich przewag 
(jednostronnych właśnie).

2. RESET UMYSŁU

Całkowite poświęcenie umysłu czemuś innemu niż praca i czyn-
ności rutynowe jest jednym z najlepszych sposobów oczyszczenia 
i odświeżenia go na co dzień. Podkreślam – całkowite i do tego 
zawierające element zaangażowania, czyli myślenia, kojarzenia 
faktów, uruchomienia wyobraźni, pasji intelektualnej. Mecz albo 
serial w telewizji nie zaliczają się do tej rubryki, krzyżówki też 
nie. Nawet kilkanaście minut, ale regularnie, do tego w przemy-
ślanej porze dnia i miejscu (zapewniających skupienie), to już 
będzie całkiem dobre minimum. W ten sposób gwarantujemy 
swojemu skołatanemu umysłowi powrót do zwykłego świata 
niemalże na wzór powrotu z urlopu. Tyle że znacznie częściej. 
Jeśli mamy silną wolę, zdolności organizacyjne i najzwyklejszą 
chęć, to codziennie lub chociaż co drugi dzień. Czyli zupełnie 
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jak w przypadku aktywności fi zycznej i autorefl eksji – można już 
z tego złożyć całkiem logiczny system życia, prawda? Podkre-
ślam – życia, a nie wegetacji. Zadaj sobie wręcz takie pytanie: 
Czy żyję pełnią życia (cokolwiek Ty sam sobie tutaj defi niujesz)? 
Czy generalnie trwasz dzień po dniu, rok po roku, robiąc powta-
rzalne i oczywiste rzeczy, z których większość to spanie, jedzenie 
i zarabianie pieniędzy na to spanie i jedzenie?

3. WOLNOŚĆ

Regularne zaangażowanie intelektualne w obszarach innych niż 
praca uczy nas właściwego dystansu do niej. Staje się ona wtedy 
jednym z elementów świata, a nie światem całym… Jakże inaczej 
wyglądają kłopoty dnia codziennego, niezadowolony szef, klient 
itd., gdy wiemy, że obok toczy wody rwąca rzeka innych aktyw-
ności. Co więcej, to nasza woda, do której ten szef czy klient 
nie mają wstępu. To nasze sanktuarium. Brzmi abstrakcyjnie? 
Do czasu aż po kilkunastu latach stuprocentowego zaangażowa-
nia tylko w pracę ta praca nas wypluwa. Co prędzej czy później 
przecież nastąpi. Nie ma pytania „czy”, jest tylko pytanie „kie-
dy”. No i wtedy stoimy „nadzy, samotni i zagubieni”, bo nagle 
i niespodziewanie zniknęło wszystko, skoro praca była wszyst-
kim. Mityczni millenialsi mają tutaj sporo racji, akcentując wagę 
świata poza pracą. Często robią to intuicyjnie i naiwnie, wręcz 
kontestując samą pracę. Jest to już przejściem z jednej skrajno-
ści w drugą. Lepiej, by te obszary się wspierały, zamiast walczyć 
ze sobą. Wtedy zrywamy intelektualne kajdany pracy, bo mamy 
swój świat obok. Opowieści o tyranicznych korporacjach przyku-
wających nas do biurek zaczynają wywoływać bardziej uśmiech 
niż przerażenie. Jeżeli jeszcze zadbamy o wczesne wyjście z kre-
dytów, to możemy myśleć o prawdziwej wolności w drugiej poło-
wie życia. To jest w naszych rękach.

Wróćmy na chwilę do CV i zawartości punktu „Hobby/Zaintere-
sowania”. Bywają tam także informacje w stylu „książki/historia/
sztuka/fi lm/…”. Chwała im. Gorzej, gdy zacznę dopytywać o te 
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ostatnio przeczytane/obejrzane i refl eksje stąd płynące. Jakże 
często słyszę: „Panie Darku, ostatnie kilka lat to taki młyn w pra-
cy, że nie było czasu”. Aha, czyli jest to zainteresowanie, które 
ma dobrze brzmieć, ale prawdą nie jest. Bo gdyby była to pasja, 
to czas byśmy znaleźli…

Ponoć zaledwie kilka procent genotypu różni nas od szympan-
sów. Ogromna część naszych zachowań ma odpowiedniki u mał-
piego kuzyna, co nie powinno dziwić, bo przecież należymy do 
świata zwierząt. Rutyna dnia codziennego podporządkowana 
zdobywaniu jedzenia, regulowana przez czynności fi zjologiczne. 
Pozostaje do rozważenia, czy chcemy być czymś więcej niż po 
prostu nagą małpą. Czy skupimy się na owych kilku różniących 
nas procentach genotypu (złożoności i różnorodności myślenia 
właśnie), czy zapatrzeni w błyskotki technologiczne będziemy 
jednak wieść żywot analogiczny do szympansa – jeść, spać, tro-
chę rozrywki, rozmnożyć się, umrzeć. Będąc jednocześnie dufnie 
przekonani o swojej odmienności i wyższości. Ubrania, samo-
chody i smartfony nie czynią nas aż tak odmiennymi. To tylko 
inne narzędzia. Warto wspomnianą złożoność i różnorodność 
myślenia pielęgnować, jak sądzę. Dobrze jest mieć intelektualne 
hobby, takie prawdziwe. Dla owych trzech wskazanych wyżej po-
wodów. Powtórzę pytanie: Masz jakąś pasję intelektualną, któ-
rej regularnie poświęcasz czas? A może to tylko takie hobby, jak 
w skeczu kabaretu Dudek, czyli „zjeść raz na dzień coś ciepłego 
i żeby do pierwszego starczyło…”?

PS   Skąd tytułowe pytanie? No cóż, wynika ono z podstawo-
wych cech wykopywanych starożytnych mieczy – są zardze-
wiałe i bardzo nieostre (czyli…?).
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Duch, czyli jak zmierzyć się z nieuchwytnym

To dla wielu z nas najtrudniejszy element układanki ciało/umysł/
duch. W przypadku dwóch pierwszych dało się je sprawnie i do-
syć szybko sprowadzić do prostszych uchwytnych pytań, a w efek-
cie do konkretnych i łatwo sprawdzalnych codziennych zacho-
wań. Ćwiczę lub nie i dlaczego. Śpię wystarczająco lub nie, w jaki 
sposób i dlaczego. Mam pasję intelektualną odrywającą mnie od 
rutyny czy nie mam. No i dało się nazwać oraz szybko, choć-
by intuicyjnie, zrozumieć skutki poszczególnych zachowań. Tym 
bardziej, że w zależności od własnych wyborów nagrodę lub karę 
dostaje się również stosunkowo szybko i także one są uchwytne.

Z kwestiami ducha jest trudniej. Tutaj więcej mieści się w sferze 
słów. Przynajmniej często nam się tak wydaje. Czy te obawy są 
słuszne? Niekoniecznie. Na początek musi tutaj paść słowo sto-
sowane powszechnie, choć z tej powszechności nie wynika wcale 
głębia jego zastosowań. Tym słowem są wartości. Nie udało mi 
się chyba spotkać jeszcze nikogo twierdzącego, że nie wyznaje 
żadnych i że nie mają one dla niego znaczenia. Można raczej 
zaryzykować stwierdzenie, że każdy z nas jakieś ma. Choć są one 
różne. Nawet pozornie te same każdy defi niuje nieco inaczej. 
Różnie określając choćby ich granice, czyli obszary dozwolo-
nych i niedozwolonych zachowań. Gdy komuś świadomie wycią-
gniemy portfel, raczej wszyscy nazwiemy to kradzieżą. Gdy ten 
sam portfel znajdziemy na ulicy, to już nie wszyscy bez waha-
nia podejmą wysiłki, by znaleźć właściciela, choć zapewne wciąż 
większość. A co gdy sklep pomyli się na naszą korzyść? Zawsze, 
wszyscy i natychmiast biegniemy to zwrócić? Trochę pewnie już 
zaczyna to zależeć od tego, ile ten sklep się pomylił i jak daleko 
się znajduje. A co z korzystaniem z plików muzycznych, fi lmo-
wych czy książek w formacie PDF, których Internet pełen i które 
można ściągnąć, nic nie płacąc autorowi lub wydawcy? To wciąż 
kradzież czy już działania dopuszczalne? I tak dalej, i tak dalej. 
To właśnie miałem na myśli, mówiąc o cienkiej i bardzo indywi-
dualnej granicy, którą każdy z nas sobie wyznacza, z czego nie-
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jednokrotnie nie zdajemy sobie sprawy. Dosyć łatwo mówi się 
i deklaruje swoje wartości na bazie sytuacji skrajnych (zabójstwo, 
pobicie, kradzież portfela). Trudniej, gdy trzeba to odnieść do 
masy drobnych, codziennych zdarzeń, gdy każde z nich to decy-
zja z odcieniem dotyczącym etyki i głoszonych wartości.

Określenie „wartości” zrobiło też karierę w biznesie. Ogromna 
część fi rm uczyniła krok pierwszy, czyli określiła wartości dla 
nich najważniejsze. Pisząc „fi rm”, mam na myśli właścicieli i za-
rządy, rzadziej samych pracowników (choć i to się zdarza). War-
tości te są komunikowane na stronach internetowych, drukowa-
ne w sprawozdaniach rocznych i materiałach reklamowych oraz 
wywieszane na ścianach w setkach tysięcy biur. Znacznie mniej-
sza część fi rm zrobiła krok drugi, czyli zdefi niowała konkretne, 
codzienne zachowania, które z przyjętych wartości mają wynikać. 
Co więcej, opisała na przykład takie konkretne, codzienne za-
chowania, które są dla niej charakterystyczne (a nie ogólnikowe 
cośtamcośtam w stylu „traktujemy ludzi z szacunkiem”; ważne, 
ale nadal każdy inaczej będzie to interpretował). Czyli takie, któ-
re naprawdę występują w tym środowisku na co dzień i wymagają 
nieustannego dokonywania wyborów. Wtedy tandem wartości/
zachowania staje się punktem odniesienia w chwilach wątpliwo-
ści, jak postąpić w danej sytuacji. Bo życie co chwilę stawia nas 
wobec kwestii w różnych odcieniach szarości, a nie tylko prostych 
czarno-białych (ukraść portfel czy nie). Niestety, jeszcze mniej 
fi rm i środowisk decyduje się na krok trzeci. Krokiem tym jest 
ni mniej, ni więcej tylko… konsekwentne stosowanie się do wła-
snych wartości i zdefi niowanych zachowań. Co to znaczy? Coś 
formalnie bardzo prostego – promowanie postępowania zgodnie 
z wybranymi wartościami i jednoznaczne potępianie ich łamania, 
niezależnie od pozycji danej osoby i jej wyników na polu czysto 
profesjonalnym. Ta ostatnia uwaga jest kluczowa. Jeśli nie każ-
dy, to większość z nas może przytoczyć z własnych obserwacji 
sytuacje, w których przymykano oko na czyjeś niewłaściwe za-
chowania „z innych ważnych powodów”. Takich usprawiedliwień 
może być sporo. No bo może ten handlowiec jest konfl iktowy 
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i arogancki wobec współpracowników, ale osiąga świetne wyniki 
sprzedaży. No sami rozumiecie… Jak tu ukarać albo wręcz zwol-
nić takiego człowieka? Przecież pójdzie do konkurencji i  tam 
będzie osiągał świetne wyniki. No sami rozumiecie… Albo jak 
tu zająć się prezesem, skoro to jest kluczowy okres życia fi rmy 
na lokalnym rynku? Co więcej, sami tego prezesa namaściliśmy 
na to stanowisko. Wprawdzie on zachowuje się przeważnie po 
chamsku, obraża ludzi, ego ma jak Kilimandżaro, w ciągu kilku 
lat wymienił czterech dyrektorów handlowych, bo przecież sami 
źli ludzie dookoła niego wspaniałego, seksistowskie „dowcipy” to 
standard i do tego ma romans wewnątrz fi rmy, ale sami rozumie-
cie… Trzeba przymknąć oczy, bo sprawy wyższe tego wymagają. 
Czyż nie? Jeśli w tego typu sytuacjach, dosyć powszechnych, oczy 
są przymykane, to wracamy do kroku pierwszego. Oznacza to, że 
defi niujemy wartości, wieszamy je na ścianach, umieszczamy na 
stronie internetowej i natychmiast o tym zapominamy. Robimy 
to, bo tak trzeba, bo inni to robią, ale sami w to nie wierzymy. 
Bez sensu. Do tego niszczymy w pracownikach motywację i wia-
rę w sens jakiejkolwiek komunikacji. Bo jeśli zawodzi się w tak 
sztandarowej sprawie, to nie sposób oczekiwać zaufania i zaan-
gażowania w jakichkolwiek innych.

Dlaczego tak rozpisałem się o fi rmach i trzech krokach postę-
powania? Możesz się już zapewne domyślać. Te same reguły, te 
same trzy kroki odnoszą się też do każdego z nas. Do Ciebie. Do 
mnie oczywiście też.

Krok pierwszy – nazwij i zapisz swoje kluczowe wartości. Naj-
lepiej do pięciu, bo im więcej, tym bardziej się to wszystko roz-
myje. Pięć najważniejszych. Postaraj się wyjść poza te najoczy-
wistsze typu „nie zabijaj, nie kradnij”. Jeśli nie zabijasz i nie 
kradniesz, to wspaniale. Ale trochę za mało, by odtrąbić koń-
cowy sukces w sferze ducha. Fakt, że czegoś nie robisz, to jed-
no. Ważne jednak jest także to, co i jak robisz. Sformułuj więc 
także postulaty odnoszące się do działania, a nie samego zanie-
chania czegoś bardzo nagannego. Na tym etapie wspomniana 
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wcześniej wartość w rodzaju „szacunek dla ludzi i natury” jest 
właśnie czymś takim. Tutaj jej miejsce. Istnieje też bardzo duże 
prawdopodobieństwo, że w ten czy inny sposób wpleciesz w tę 
listę swoją rodzinę i jej nadrzędną rolę. Nie formułuj takich war-
tości, które brzmią dobrze dla otoczenia, bo „tak powinno być”. 
Nie oszukuj samego siebie. Formułuj takie, w które wierzysz. 
O Twoją prawdę tu chodzi, a nie o konkurs piękności. Nic nie 
stoi oczywiście na przeszkodzie, by skonfrontować wyniki Twoich 
osobistych przemyśleń z wartościami uznawanymi za uniwersal-
ne i wskazane społecznie lub religijnie, jeśli jesteś religijny. Ba, 
to nawet wskazane. Nie zakładam przy tym jakiegoś specjalnego 
konfl iktu. Raczej chodzi o rozpoznanie swojego środka ciężkości 
i rozkładu akcentów.

Krok pierwszy najprawdopodobniej przyjdzie Ci zrealizować sto-
sunkowo łatwo.

Krok drugi – teraz przetłumacz swoje spisane (to ważny za-
bieg!) wartości na wynikające z nich konkretne zachowania. 
Podkreślam, im konkretniejsze, im zwyklejsze, im bardziej co-
dzienne, tym lepiej. W domu, w pracy, na ulicy, za kierownicą, 
podczas dyskusji (także na forach internetowych), na zakupach 
itd. W stosunku do współmałżonka, dzieci, rodziców, przyjaciół, 
kolegów, szefów, podwładnych, sprzedawców, kelnerów, obcych 
na ulicy itd. Przywołaj z pamięci coraz to nowe sytuacje, które 
trafi ają Ci się codziennie, i wyciągnij wnioski, jakie zachowania 
w tych sytuacjach wynikają wprost z wartości, które sam uznałeś 
za kluczowe. Tutaj już może się zacząć robić trudniej, prawda? 
Schodzisz z Olimpu uogólnionych postulatów na ziemię i za-
czynasz widzieć ich bezpośredni związek z Twoim codziennym 
życiem. Najprawdopodobniej zaczynasz też mniej lub bardziej 
jasno przeczuwać, co się ma wydarzyć w kroku trzecim.

Krok trzeci – przeanalizuj swoje dotychczasowe zachowania pod 
kątem zgodności z tym, co opisałeś w poprzednich dwóch kro-
kach. Mówiąc wprost, czy i na ile konsekwentnie zachowujesz się 
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tak, jak to ma wynikać z określonych na wstępie wartości. Zasto-
suj tę metodę także do analizy swoich dalszych zachowań. Jest to 
ważny i już konkretny kolejny element codziennej autorefl eksji.

W  ten sposób także w  sferze ducha udało nam się przełożyć 
wielkie pytania w stylu „jak żyć” na drobne i uchwytne elementy 
każdego dnia. Da się? No da się. W  jedno popołudnie raczej 
tego nie zrobimy. Skoro jednak rzecz ma dotyczyć całego nasze-
go przeszłego i przyszłego życia, warto jej poświęcić nieco więcej 
czasu. Zrobione raz i rzetelnie później wymaga już tylko drobnej 
obsługi i korekt.

Mając rozpisane na części te trzy kroki, można zadać sobie kilka 
dalszych kluczowych pytań. Na przykład takie, czy środowisko, 
w którym przebywam/pracuję, wyznaje te same wartości co ja 
i daje na to dowody. Jeżeli nie, to co ja w tym środowisku ro-
bię? Przebywając tam, przymykam oczy. Czyli w efekcie akcep-
tuję działania wbrew moim wartościom. Czyli sam te wartości 
kwestionuję.

Inne pytanie – czy w obliczu zaobserwowanych działań wbrew 
moim wartościom jestem w stanie zaprotestować? Nawet ryzy-
kując, jeśli osobą łamiącą zasady jest szef? Czy jestem w stanie 
z tych powodów porzucić dane środowisko lub pracę?

Kolejne – czy jestem konsekwentny i wszystkich traktuję iden-
tycznie pod kątem rozpisanych wartości i zachowań? Czy, kiedy 
i dla kogo mam taryfę ulgową i… przymykam oko, choć gdy robią 
to inni, jestem oburzony. Podam przykład. Jeden ze znajomych 
wspomniał kiedyś, że w domu pali papierosy tylko na balkonie. 
Zapytany dlaczego, odpowiedział, że to z dbałości o zdrowie 
córki. Zdziwił się i obruszył, gdy zwróciliśmy mu uwagę, że przy 
nas pali jak smok, trując nas niemiłosiernie… Klasycznym tego 
przykładem są też zachowania, które oburzają i  śmieszą nas 
u polityków. U nich to nagminne, że usprawiedliwiają członków 
swojej partii z czynów, za które domagają się dymisji członków 
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ugrupowań przeciwnych. Takich pytań można (i należy) sobie już 
tworzyć więcej, na bieżąco. Warunkiem koniecznym jest jednak 
przejście przez opisane wyżej trzy kroki. Warto też czasem po-
kusić się o nieco głębsze analizy. Takie, które zmuszają nas do 
większego wysiłku. Przykład takiego działania poniżej.

„Czy nas dwóch jest, czy ja jeden?”

Zacznijmy od małego eksperymentu. Odpowiedzmy sobie, jaka 
jest osoba, która daje nam następujący opis siebie (prawdziwy, 
same fakty): „Bardzo kocham swoją rodzinę; rodzina jest dla 
mnie najważniejsza i daję temu wyraz codziennie; odrabiam 
z dziećmi lekcje; wieczorami, po pracy, rozmawiam z żoną o wy-
darzeniach dnia; pamiętam o rodzicach i mimo odległości utrzy-
muję z nimi kontakt; wspieram fi nansowo także dalszą rodzi-
nę; mam ustabilizowany krąg dobrych przyjaciół, z którymi się 
wspieramy; mam wiele zainteresowań poza pracą; jednym z nich 
jest muzyka i nawet z przyjaciółmi wieczorami grywamy klasyków 
w kwartecie; oczywiście po amatorsku, ale daje nam to ogrom-
ną radość obcowania ze sztuką i bycia razem. Tym bardziej, że 
otoczenie i czasy są trudne, więc nasza przyjaźń jest kluczowa”.

Jak byś scharakteryzował tę osobę? Użyj zaledwie kilku słów, 
proszę. Tych, które jako pierwsze przychodzą Ci do głowy.

A teraz zadajmy tej osobie jeszcze tylko jedno pytanie: Czym 
się zajmujesz zawodowo? Odpowiedź: „Jestem komendantem 
obozu koncentracyjnego”. Szokujące? Wcale nie. Zbrodniarze 
bywali bardzo kulturalnymi ludźmi, kochali swoje dzieci, dbali 
o rodzinę, grywali klasyków itd. Piszę o tym nieprzypadkowo. 
W każdym z nas siedzi taki minikomendant obozu. My za to 
racjonalnie sobie tłumaczymy, że tak musi być i że to normal-
ne. Postawieni przed trybunałem komendanci też często używali 
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argumentu, że po prostu wykonywali swoją pracę, ot, taki opis 
obowiązków mieli.

Jednym z  częstych stwierdzeń, które słyszę od menedżerów 
(szczególnie podczas ćwiczeń z  autorefl eksji), jest deklara-
cja: „Panie Darku, w pracy jestem przecież zupełnie inny niż 
w domu…”. Najczęściej wymowa jest taka, że to rzecz tak oczy-
wista, iż nie potrzebuje żadnego zastanowienia i rozmowy. Taka 
jest po prostu natura rzeczy, a rozmówca wyraża wręcz zdziwie-
nie, że drążę ten temat. Co więcej, równie domyślnie przyjmu-
jemy, że prawdziwy ja to ten w domu (kocham dzieci, słucham 
muzyki, no wrażliwy generalnie jestem), a ten w pracy jest taki, 
jaki po prostu MUSI być (no taka robota komendanta obozu, co 
poradzić).

Już tutaj łatwo rozbić powyższe twierdzenie w puch. Niby dlacze-
go prawdziwy to ten w domu, a w pracy to ten udawany, w masce, 
kapeluszu czy jak to nazwiemy? Konia z rzędem mądremu, który 
to udowodni. Nie tacy jak my fi lozofowie debatują nad tym od ty-
sięcy lat i generalnie dochodzą do wręcz przeciwnych wniosków. 
To my wybieramy pracę, to my decydujemy, jak się tam będziemy 
zachowywać, jesteśmy więc w pracy także sobą. Samemu też bli-
żej mi do podejścia wspomnianych fi lozofów. Przecież Ciebie gu-
zik obchodzi, co mi się w głowie kotłuje, bo tam nie siedzisz (roz-
ważaliśmy to już zresztą nieco wcześniej, pamiętasz pierogi?). 
Dlaczego w ogóle miałoby obchodzić? Dla Ciebie ważne są moje 
zachowania i przez nie oceniasz, kim jest Darek, Zosia, Jacek, 
Basia. Więc jeżeli spotykamy się na gruncie służbowym, to Twój 
prawdziwy Darek jest na przykład komendantem obozu. Całe 
gadanie Darka o miłości do dzieci funta kłaków warte. Co wię-
cej, nawet czysto statystycznie masz rację! W pracy stykamy się 
ze znacznie większą liczbą ludzi, niż liczy nasza rodzina. W pracy 
spędzamy znacznie więcej czasu niż z rodziną (sen odliczamy). 
Zapytajmy siebie więc jeszcze raz: Niby dlaczego prawdziwy ja to 
ten w domu? Przecież mniej ludzi doświadcza tego kawałka na-
szego życia i mniej czasu tak działamy. Niby dlaczego w pracy to 



82
Czy jesteś tym, który puka?

ten nieprawdziwy ja, który „musi” przywdziać strój i zachowania 
komendanta obozu? Ha! No właśnie, czy naprawdę musi…? Czy 
naprawdę musimy sami siebie wbijać w rolę, od której potem się 
dystansujemy? Inne wartości w domu, inne w pracy?

Wniosek – Ty w pracy to wciąż Ty jak najprawdziwszy. Tyle że 
inne okoliczności pozwalają uwolnić się innym częściom Twojej 
osobowości. Wciąż jak najbardziej Twojej. Jeżeli ludzie w pracy 
płaczą przez Ciebie, to nie dlatego, że musisz, tylko dlatego, że 
chcesz do płaczu ich doprowadzać. To samo dotyczy ich radości 
i śmiechu, oczywiście.

Jasne, kontekst wpływa na nasze zachowania. W zależności od 
kontekstu ubieramy się inaczej (garnitur, dżinsy, mundur, san-
dały itd.), posługujemy się nieco innym językiem (czy to zawo-
dowym, formalnym, czy to po prostu o bardzo różnym natężeniu 
swobody), przyjmujemy inną rolę w grupie (w pracy szef, w domu 
cichy wykonawca, na boisku oddany pomocnik czy odwrotnie). 
Rzecz w tym, jak duży jest rozdźwięk pomiędzy wspomnianym 
wyżej zachowaniem w pracy oraz w domu. Rzecz w tym, czy war-
to żyć, udając kogoś innego – w domu lub w pracy.

Po co rano zakładać mundur i robić to, „co powinien komen-
dant”, to, „czego oczekuje od niego organizacja i stanowisko”? 
Często głównie w swoim mniemaniu, bo rzadko która fi rma ofi -
cjalnie Ci powie: „Zajeżdżaj ludzi dla wyniku, nawet jeśli pła-
czą”, prawda? Na ścianie w biurze raczej wiszą wartości, wśród 
których króluje „człowiek jest najważniejszy” (czasem nawet wi-
dzimy tego człowieka, gdy przyjedzie CEO lub właściciel ha ha 
ha). Za to wieczorem głaskamy dziecko po główce, bo rodzina 
jest na piedestale (nasza rodzina, bo ludzie, nad którymi panu-
jemy w pracy, nie mają rodzin…), dyskutujemy z małżonkiem 
o sprawach dnia minionego, o zmianie samochodu czy mebli, 
o problemach dzieci w szkole itd. Czasem tylko nachodzi nas 
pytanie, dlaczego inni nie dostrzegają naszego prawdziwego ja, 
z całą jego tak oczywistą przecież złożonością i głębią, a opisują 
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nas i traktują jako po prostu komendanta. Przecież to niespra-
wiedliwe! No cóż, jak wspomniałem wyżej, obawiam się, że oni 
także widzą nasze prawdziwe ja.

Czy to przesadzona metafora? Taka jest jej rola. Tym bardziej, 
że mentalnie jesteśmy w strefi e komfortu, bo nie mordujemy 
fi zycznie ludzi w pracy, a tylko przyczyniamy się do osiągania 
przez fi rmę coraz lepszych wyników. Tak to sobie właśnie tłuma-
czymy, „tego oczekuje od nas fi rma i okoliczności”. Jak bardzo 
przesadzona to metafora? O, tutaj otwiera się szerokie pole do 
dyskusji. Jeśli ktoś nadal używa prostego mechanizmu obronne-
go, że to zbyt daleko posunięty przykład, to zachęcam do lek-
tury książki profesora Philipa Zimbardo Efekt Lucyfera lub do 
dowolnego z wielu opisów jego znanego eksperymentu więzien-
nego, choćby w Wikipedii. Kilka dni wystarczyło na „zamianę” 
zwykłych i normalnych studentów w bezwzględnych strażników 
i złamanych więźniów. Było to szokujące dla nich samych. To 
skrajne zachowania, do których większości z nas wciąż daleko 
w codziennych i zwykłych okolicznościach życia i pracy. Rzecz 
w tym, że na drogę do takich zachowań wchodzimy bardzo wcze-
śnie i w sposób niemal niezauważalny. Właśnie traktując jako coś 
oczywistego, że musimy codziennie zakładać tak odmienne ma-
ski i że musimy tak mocno zmieniać swoje zachowania w różnych 
kontekstach. Im bardziej brniemy w te zachowania, tym więcej 
wysiłku to nas kosztuje i tym większy powoduje stres. „Wszystkie 
rzeczy naprawdę złe zaczynają się od czegoś niewinnego” – po-
wiedział Ernest Hemingway.

Dopóki jesteśmy młodzi, taki model różnych masek „dom vs 
praca” udaje się całkiem sprawnie pogodzić w naszym umyśle. 
Oba obszary dynamicznie się zmieniają, w obu się rozwijamy. 
Upraszczając, można powiedzieć, że wciąż dzieją się nowe rze-
czy, nasz status i pole działania rosną. Ta dynamika zmian sku-
tecznie zasłania wspomniany dualizm zachowań. Wszystko jest 
nowe i jest tego bardzo dużo. Szczególnie jeśli nie mamy wokół 
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siebie wzorców innych zachowań, na przykład mentora lub rodzi-
ców, których gotowi jesteśmy wysłuchać.

Otrzeźwienie i pierwsze wątpliwości mogą przyjść po kilkunastu 
latach. Oba obszary, czyli praca/dom, są wtedy znacznie stabil-
niejsze, częstotliwości zmian mniejsze, procesy stają się dłuższe 
i zaczynają nas nachodzić myśli co do przyszłości oraz naszej per-
cepcji w otoczeniu. Tylko dlaczego tak późno…? Szkoda czasu, 
bo wtedy już wielu rzeczy nie da się odkręcić.

Podsumowanie: żyje się znacznie łatwiej i szczęśliwiej, jeśli roz-
dźwięk pomiędzy tym, co myślimy, mówimy i robimy, jest jak 
najmniejszy. Niezależnie od miejsca i okoliczności. Dopóki nie 
ma wojny czy globalnej zawieruchy ekonomicznej, musisz tylko 
to, co sam sobie każesz. Sam dokonujesz wyboru, czy jesteś dr. 
Jekyllem, czy Mr. Hyde’em, czy też… przełączasz się między 
tymi rolami w zależności od tego, co w danym momencie jest dla 
Ciebie wygodniejsze.

PS   Tytuł rozdziału pochodzi z utworu Dla jednego wariata, co 
za mną lata Jana Wołka z płyty Trzeciorzęd. Uwaga – boha-
ter piosenki jest pacjentem szpitala psychiatrycznego…

Rozprawiając o sferze ducha, skoncentrowaliśmy się na intuicyj-
nie zrozumiałej i wręcz narzucającej się kwestii wartości. Ale to 
nie wyczerpuje bogactwa tematyki. Tutaj kryje się kolejna kwe-
stia o sile rażenia bomby atomowej – jest to kwestia szczęścia. 
Skąd ta wspomniana siła rażenia? Rzecz w  tym, że ogromna 
część z nas nie wie… czy w ogóle jest szczęśliwa. Podczas indy-
widualnych i grupowych zajęć często zadaję to pytanie wprost 
i w większości przypadków reakcją jest zakłopotana mina i go-
rączkowe czesanie zasobów pamięci, by jakoś sobie na to od-
powiedzieć. Czy to oznacza, że polskie ulice przemierzają sami 
nieszczęśliwi ludzie? Oczywiście nie. To według mnie bardziej 
oznacza, że wspomniana ogromna część z nas nie zdefi niowała 
sobie w procesie autorefl eksji, czym jest szczęście. Tak, tak, to 
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sobie każdy z nas powinien indywidualnie zdefi niować. Nie ma 
jednej defi nicji dobrej dla wszystkich, sorry Winnetou. I to zdefi -
niować na tyle precyzyjnie, by:

 � odpowiedź mogła być konkretna „tak/nie” (zamiast „no 
chyba, aczkolwiek wydaje mi się, że azaliż w  sumie być 
może, chociaż…”);

 � potem zapytać siebie, co zrobić, żeby doprowadzić do 
„tak”, jeśli pierwszą diagnozą było „nie”; albo co robić, by 
świadomie pielęgnować i utrwalać stan „tak”.

Bez zastanowienia się, czym dla mnie jest szczęście i co to ma 
konkretnie oznaczać w codziennym życiu, gonimy tylko cień. 
Taka pogoń jest już na starcie skazana na porażkę, a my na fru-
strację i nerwowe ruchy. Jak mamy osiągnąć port docelowy, je-
śli on nie ma nazwy? Płyniemy, płyniemy, płyniemy i wciąż „no 
chyba, aczkolwiek wydaje mi się, że azaliż w sumie być może, 
chociaż…” . Nasza konfuzja bierze się też stąd, że na dźwięk 
słowa „szczęście” przychodzi nam do głowy raczej stan uniesie-
nia niż coś stale obecnego 24/7. Czyli bardziej myślimy o euforii 
niż szczęściu. A przecież trudno wyobrazić sobie przebywanie 
w stanie ciągłej euforii, bo to się kończy w kaftanie bezpieczeń-
stwa albo na odwyku… Zróbmy więc to samo, co robiliśmy do 
tej pory. Rozbijmy duże i trudne do przełknięcia zagadnienie na 
mniejsze i rozwiązujmy po kawałku. Poszukamy odpowiedzi na 
dwa prostsze pytania. Te z kolei uwrażliwią nas na dalsze zagad-
nienia, które da się już przemyśleć samodzielnie.

Jak długo jesteś szczęśliwy, czyli… dlaczego tak 
krótko?

Człowiek przyzwyczaja się do wszystkiego. Najczęściej mówi-
my o  tym z podziwem w kontekście hartu ducha wobec trwa-
łych przeciwności losu. Z literatury jest to przypadek Robinsona 
Crusoe czy też Tajemniczej wyspy (jakże ukochana książka mo-
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jego dzieciństwa). Z życia są to na przykład znacznie tragicz-
niejsze, bo prawdziwe, losy ludzi w wieloletnich zawieruchach 
wojennych lub żyjących w cieniu katastrof. Tymczasem zjawisko 
to dotyczy także drugiego końca skali, czyli właśnie szczęścia. 
Po pewnym czasie przyzwyczajamy się do stanu, który jeszcze 
niedawno uznawaliśmy za wspaniały, za spełnienie marzeń, za 
dający nam ogromną motywację i energetycznego kopniaka. Ten 
stan osiągamy po nagłej i trwałej poprawie sytuacji. Może to być 
upragniony lub wręcz niespodziewany awans, fantastyczna ofer-
ta pracy, znacząco większe mieszkanie, nowy samochód, spora 
podwyżka, ślub itd. Początkowo przeżywamy stan euforii (bar-
dzo krótki, bo… patrz wyżej: kaftan bezpieczeństwa), później 
stan szczęścia (cały czas jest super), następnie satysfakcji (już 
stygniemy…), by po pewnym czasie zacząć traktować to jako coś 
w sumie oczywistego. Coś, co nam się przecież należy, jak miska 
kotu. Coś, co jest już standardem. Czyli wracamy do punktu zero 
na skali satysfakcji/motywacji i zaczyna nas coś w środku nosić. 
Zaczynamy się rozglądać…

Tak, tak, już słyszę pomruki: „OK, może nawet ciekawe rzeczy 
piszesz, ale powiedz w końcu, Darku, jak długo to trwa?!”. Już 
odpowiadam – 2 LATA (w przybliżeniu i statystycznie, oczywi-
ście). Ta liczba nie pochodzi z poradników szczęścia w weekend, 
nie pochodzi od guru tego-i-owego, nie pochodzi od coachów 
szczęścia (bo dzisiaj każdy aspekt życia wymaga już wyspecjali-
zowanego coacha, nawet zjedzenie sałatki buraczanej). Ta licz-
ba pochodzi z regularnie powtarzanych badań naukowych oraz 
badań rynkowych, takich jak choćby analizy zaangażowania 
pracowników. W książkach na przykład prof. Sonji Lyubomir-
sky (dostępne też po polsku) pojawia się świetne sformułowanie 
adaptacja hedonistyczna (ewentualnie stagnacja szczęścia). Ile 
razy by nie powtarzano tych badań, to wychodzi, że resetujemy 
się po około 2 latach, jakiejkolwiek przyczyny by to nie dotyczy-
ło. A co wychodzi z badań zaangażowania pracowników? Ano 
przypomnijmy sobie wykres udostępniony w 2017 roku przez fi r-
mę Aon Hewitt. Znowu 2 lata i… bach! Spadek z 74% na 52%, 
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by się potem ustabilizować. No to jeszcze jeden przykład, trze-
ci już. Kogo uznajemy za skoczka na rynku pracy? Tego, któ-
ry zmienia pracę regularnie co… około 2 lata. Czyli pragnienie 
zmiany nosi go właśnie w  takich odstępach. Chyba że jest po 
prostu tak kiepski, że go wyrzucają co chwilę, ale to inna histo-
ria. Z której strony by nie podejść, wychodzą 2 lata. Prawo fi zyki 
może to nie jest, ale powtarzalność warta odnotowania. Bo jak 
już wiemy, co się z nami dzieje, to i zapanować nad tym łatwiej, 
zamiast nerwowo i nieświadomie oddawać się popędom. Spokoj-
nie więc po 2 latach, to tylko adaptacja hedonistyczna, nic się nie 
pogorszyło w Twoim życiu, jest wciąż OK, nie szarp się nerwowo 
i chaotycznie.

Co z tym fantem zrobić?

Scenariusz 1: Co dwa/trzy lata nowa praca, nowy model żony/
męża, nowe mieszkanie, nowy samochód itd., żeby cały czas być 
na fali? Ba, żeby życie chciało być takie proste… Mamy prze-
cież okazję obserwować wielu ludzi, którzy idą tą ścieżką – ce-
lebryci, gwiazdy sportu, nuworysze (nie wszyscy oni, oczywiście) 
i… zarówno ich losy, jak i badania pokazują, że długotermino-
wo wcale nie są przez to szczęśliwsi (!). Czyli ścieżka „ciągle na 
fali” niekoniecznie działa. Nawet jak się popatrzy na muzyków 
rockowych, to się oni statystycznie jednak w pewnym momencie 
statkują (gwoli prawdy statystycznej powtórzę – nie wszyscy oni, 
oczywiście).

Scenariusz 2: Znamy go od ponad dwóch tysięcy lat. Podążając 
za Epikurem, dobrze jest odróżniać potrzeby od pragnień i żyć 
zgodnie z tym, co spełnia nasze potrzeby. Potrafi my już zadać 
właściwe pytania, na które każdy może i powinien znaleźć swo-
je osobiste odpowiedzi. Rzecz oczywiście w autorefl eksji i za-
gadnieniu tzw. dobrego życia (o Arystotelesa chodzi, nie mylić 
z pieniędzmi!). Jeśli to brzmi komuś zbyt fi lozofi cznie, to dam 
prosty przykład. Skoro mam smartfona, który mi w zupełności 
wystarcza, to po co mi jego najnowszy model, który zamiast 25 
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funkcji, z których nie korzystam, będzie miał ich 45…? A tak 
przy okazji – jaki jest podstawowy okres abonamentu telefo-
nów komórkowych i wymiany tych smartfonów? 2 LATA. O, jaki 
zbieg okoliczności, siurprajz, siurprajz? A jaki jest podstawowy 
okres leasingu samochodów? Jakoś tak 3 lata, czyż nie? Zupeł-
nym przypadkiem okresy te wstrzeliwują się świetnie w nasz stan 
zaspokojenia i gwałtownie rosnącej gotowości na nowość i idące 
za tym wydatki…

Uwaga dla porywczych czytelników – to nie jest rozdział o tym, 
że nie należy dążyć do rozwoju. „Bo bez tego dążenia, panie 
Darku, to byśmy wciąż na drzewach siedzieli!”. Czym innym jest 
rozwój w sytuacji niedoboru i postęp wynikający z intelektualnej 
pasji poznawczej (ciekawość: „A co się stanie, gdy zejdę z drze-
wa?”), a czym innym nieustanny pęd do wzrostu konsumpcji, 
mimo że jej obecny poziom świetnie zaspokaja nasze potrzeby 
(„Zjadłem już owoce z dwunastu gałęzi, ale co tam, zjem jesz-
cze z trzynastej i wtedy… to już zwalę się z drzewa na twarz). 
Co polecam na koniec? Monty Pythona, skecz zatytułowany Mr. 
Creosote, koniecznie w pełnej wersji ponad 6 minut. Tylko dla 
ludzi o mocnych nerwach (!). O konsumpcji to skecz i braku roz-
różnienia między potrzebą a przemożnym pragnieniem.

Szczęście a pieniądze, czyli dają czy nie?

Jest takie jedno z  tych wiecznie żywych pytań, które zawsze 
wzbudza emocje i niekończące się dyskusje: Czy pieniądze dają 
szczęście? To zagadnienie typu „gdzie jest wiatr, gdy nie wie-
je?”. Samo pytanie w tej postaci jest po prostu niemądre. Jednej 
i ostatecznej odpowiedzi oczywiście nie ma i nie będzie. Przez to 
świetnie nadaje się ono do pobudzania ruchu w Internecie. Żyje 
z  tego zresztą całkiem spora część wszelakich internetowych 
guru. Bo zawsze znajdzie się ktoś, kto wskaże jakiegoś jogina, 
co to ma tylko opaskę na biodrach i wiedzie żywot szczęśliwy. 
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Do tego dorzucamy historyjkę o zwycięzcach totka, którzy wydali 
miliony w try miga, popadli w długi i jeszcze skłócili całą rodzinę. 
Jako wisienkę na torcie wstawiamy rozwiedzioną, wycieńczoną 
narkotykami i alkoholem gwiazdę sportu czy muzyki i mamy 
dowód, że pieniądze szczęścia nie dają. Okraszamy to dodatko-
wo rysunkiem zamyślonego i zapatrzonego w gwiazdy biedne-
go dziecka (koniecznie dziecka!) i cudnej urody cytatem w stylu 
„ubodzy ludzie są bogaci duchem” (Wszyscy? Ot tak, z defi nicji? 
A  jak ktoś ma pieniądze, to płycizna od razu? A gdzie jest ta 
granica posiadania pieniędzy, powyżej której natychmiast traci 
się bogactwo ducha?) i mamy pościk na miarę tysięcy polubień 
i całusów. Z drugiej strony pojawiają się argumenty, że pieniądze 
jednak mogą być pomocne, bo to i zjeść można, gdy ktoś głodu-
je, zamieszkać można, gdy ktoś bez dachu nad głową, skorzystać 
z opieki zdrowotnej się daje, gdy ktoś choruje, plus edukacja, 
dostęp do kultury (a po co biednemu kultura, skoro duchem 
bogaty…) itd. No i wtedy natychmiast do dyskusji włączają się 
humoryści, przytaczając wyświechtane do bólu powiedzonka: 
„Pieniądze szczęścia nie dają, ale zakupy już tak” i mamy za 
sobą kolejną rundę twórczej dyskusji o niczym. Efekt taki sam 
jak deszcz nad oceanem – ani przybyło, ani ubyło. Spróbujmy 
więc niemądre pytanie rozłożyć na kilka mniejszych, które relacji 
pieniądze – szczęście nadadzą jednak jakiś sens przydatny już na 
co dzień każdemu z nas.

Pytanie 1 – A KOGO PYTASZ?

Jeżeli pytamy żyjącego poniżej granicy ubóstwa, to pieniądze 
dają szczęście. Jak pisałem wyżej – będzie miał na jedzenie, 
mieszkanie, lekarza itd. Biorąc pod uwagę punkt startu, to jest 
szczęście.

Jeżeli pytamy żyjącego na dobrym poziomie (adekwatnie do wa-
runków kraju/regionu, jak zresztą ogromna część czytelników tej 
książki), to zwiększanie ilości posiadanych pieniędzy nie przekła-
da się automatycznie na odczuwany i deklarowany poziom szczę-
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ścia. Wykazują to prowadzone od dziesięcioleci badania. PKB, 
dochody, dostęp do dóbr itd. rosną, a deklarowany poziom szczę-
ścia (bo niby jak to mierzyć…) utrzymuje się na dosyć podobnym 
poziomie. Z jednej strony ze wzrostem dochodów rosną też na-
sze aspiracje. Więcej masz, więcej chcesz, czyli klincz. Z drugiej 
strony może to wskazywać, że po osiągnięciu stanu fi nansowego 
bezpieczeństwa kończy się proste przełożenie typu pieniądze = 
szczęście. Wtedy szczęścia trzeba szukać gdzie indziej, z czego 
– o dziwo – masa ludzi nie zdaje sobie sprawy. Wpadają wte-
dy w pułapkę: „To jeszcze te kilka lat pozarabiam/poodkładam, 
rzucę to wszystko i będę wiódł żywot szczęśliwy”. Guzik prawda, 
bo większość jednak nie rzuca. Ze strachu, przyzwyczajenia itd., 
a po drodze jeszcze pakuje się w kredyty, rozwody i przeminęło 
z wiatrem… Do nocy życia trzeba robić i szczęścia mimo to ani 
trochę.

Pytanie 2 – A SZCZĘŚCIE TO CHWILA CZY STAN?

No właśnie, to kwestia fundamentalna – jak defi niujemy swo-
je szczęście. Czy żeby móc powiedzieć „Jestem szczęśliwy”, po-
trzebujemy wydarzenia (awans, podwyżka, podróż, nowe auto, 
nowe mieszkanie, wygrana w  totka), czy też przemyślanego 
i  zdefi niowanego stanu (jestem zdrowy + rodzina zdrowa + 
bezpieczny fi zycznie i ekonomicznie + mogę realizować plany + 
mogę być sobą + mam czas na hobby + kilka innych osobistych 
parametrów)?

Jeżeli dla Ciebie szczęście to chwila, to… dzwoń do Houston, 
bo masz problem. Po każdej takiej chwili pojawia się opisane 
wcześniej zjawisko adaptacji hedonistycznej. Do takiego pieca 
trzeba co chwilę dorzucać coraz to nowe wydarzenie, które naj-
częściej kosztuje. Co byś nie dorzucił, to i tak za chwilę poczu-
cie szczęścia wraca na zero. Więc znowu dorzucasz… Działa to 
jak narkotyk, czyli żeby jeszcze raz poczuć, dawka musi rosnąć. 
A żeby wzrosła, to trzeba na nią zarobić, czyli pracujesz więcej. 
Ten scenariusz nie ma końca i zamiast szczęścia z czasem rośnie 
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poczucie frustracji i odczucie, że coś nie tak. Ponieważ przypada 
to na drugą połowę życia, to nakłada się na to proste wyjaśnienie 
w rodzaju „wiadomo, kryzys wieku średniego” i udajemy przed 
sobą, że rozumiemy zjawisko.

Jeżeli dla Ciebie szczęście to stan, to jesteś po bezpieczniejszej 
stronie mocy. Po spełnieniu wyżej wymienionych warunków (in-
dywidualnych) na pytanie o szczęście z pełnym spokojem i świa-
domością odpowiadamy sobie: „Tak, wiodę żywot szczęśliwy”. 
To stan trwały, wręcz 24/7, który pielęgnujemy, bo nic nie jest na 
zawsze. Wspomniane wcześniej wydarzenia (awans, nowe auto, 
nowe mieszkanie itd.) to wtedy wisienki na torcie, a nie tort.

Pytanie 3 – A CO KUPUJESZ: RZECZY CZY EMOCJE 
I WSPOMNIENIA?

Załóżmy, że już mamy trochę pieniędzy do wydania na coś ekstra. 
Okazuje się, że cel ich wykorzystania odgrywa bardzo dużą rolę 
dla poczucia szczęścia. Wydawanie na rzeczy (kolejny telewizor, 
kolejny smartfon, kolejne auto, kolejna szafa ubrań…) wpycha 
nas w pułapkę wspomnianej już adaptacji hedonistycznej.

Z kolei wydawanie na emocje i pakiet wspomnień tworzy znacz-
nie trwalsze skojarzenia i skutki. Statystyczne badania wskazu-
ją na jednoznaczną zależność – takie wykorzystanie pieniędzy 
daje wyraźnie większe i właśnie trwałe przełożenie na poczucie 
szczęścia niż kupowanie rzeczy dla samych rzeczy. Co to znaczy 
kupowanie emocji i wspomnień? Teatr, kino, restauracja, urlop, 
podróże (nawet bliskie i krótkie), obcowanie z przyrodą itd. Do 
tego najlepiej w towarzystwie przyjaciół i rodziny. Współudział 
bliskich ludzi działa tutaj jak potężna dźwignia. Wspomniane 
wcześniej rzeczy mogą być tutaj pomocne – na przykład samo-
chód może otworzyć nam świat na podróże, smartfonem robimy 
zdjęcia i fi lmy, ale są to wtedy środki do celu, a nie cel. To ważne 
rozróżnienie.
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Pytanie 4 – A NA KOGO WYDAJESZ: NA SIEBIE CZY TAK-
ŻE NA INNYCH?

Także w  tym przypadku badania są niezwykle jednoznaczne. 
Czujemy się znacznie lepiej, mając poczucie wspierania innych. 
Nie ma to znaczenia, czy źródłem jest autentyczna potrzeba al-
truizmu, czy poczucie, że pora oddać coś najbliższym i społe-
czeństwu, czy potrzeba załatania poczucia winy wobec innych, 
czy wszystko po części. Dzieląc się z innymi, znacznie zwiększa-
my prawdopodobieństwo naszego poczucia szczęścia. Niech so-
bie zresztą każdy z nas przypomni, co czuje, gdy zamiast wydać 
na siebie, wyda na dziecko, rodziców, zrobi prezent przyjacielowi 
albo zaangażuje się w akcję charytatywną.

Pytanie 5 – A JAK WYDAJESZ: RAZ A DUŻO CZY WIĘCEJ 
RAZY PO KAWAŁKU? Tutaj też łatwo (statystycznie) poznać 
wpływ stylu wydawania pieniędzy na trwałość i głębokość poczu-
cia szczęścia. Znacznie lepszy efekt daje dawkowanie w porcjach 
niż raz a dużo. Doskonale o tym wiemy, ale jakoś tak zaganiani 
codziennością zapominamy. Rada praktyczna – zrób sobie (lub 
komuś) codziennie albo prawie codziennie jakąś drobną przy-
jemność. To lepsze zamiast łudzić się: „Teraz to będę harować 
jak wół dniami i nocami bez żadnej nagrody i odbiję to sobie na 
tygodniowym urlopie za pół roku”. To tak nie działa. A na urlop 
i tak pojedziesz i… czym on będzie? Tak, tak, już wiemy, wisien-
ką na torcie, a nie tortem (a najlepiej jeszcze żniwami emocji 
i wspomnień).

Pytanie 6 – A MOŻE TO SZCZĘŚCIE DAJE PIENIĄDZE?

Ha! I to jest świetna kwestia! Szczęście może być mniej lub bar-
dziej bezpośrednim skutkiem, ale jest też przyczyną. Wiele ba-
dań (tych prawdziwych, robionych przez naukowców) wskazuje, 
że szczęśliwi ludzie zarabiają więcej pieniędzy. W dużej mierze 
dlatego, że nie na nich się koncentrują, tylko na realizacji pasji. 
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Pieniądze pojawiają się później. To daje opcję ciekawego, dodat-
niego sprzężenia zwrotnego.

Pytanie 7 – OCENIASZ SWÓJ STAN SZCZĘŚCIA I POSIA-
DANIA WZGLĘDEM INNYCH?

Jeśli oceniasz swój stan posiadania względem innych, to mam dla 
Ciebie złą wiadomość – zawsze jest ktoś, kto ma czegoś więcej 
i kto sprawia wrażenie szczęśliwszego (najczęściej pozornie!). To 
kolejny wyścig bez końca. Znowu telefon do Houston, niestety.

Łatwiej żyć i odczuwać szczęście tym, którzy mierzą się tylko 
ze swoimi przemyślanymi potrzebami (nie pragnieniami, przy-
pominam to ważne rozróżnienie), a bogactwo i szczęście innych 
wzbudza w nich najwyżej uśmiech zamiast zazdrości. Czy to ma 
znaczenie, jakim samochodem jeździ sąsiad, jakie stanowisko ma 
kolega ze studiów, ile zarabia kandydat w moim procesie rekru-
tacyjnym („A ja przecież taki mądry, a on mądrzejszy przecież 
nie jest, do diaska” – typowa choroba młodego rekrutera), czy 
też jakie mieszkanie ma brat szwagra siostry wujka itd.? Każdy 
niech sobie sam odpowie, ale wyzwolenie się z tego paradygmatu 
to jedno z największych zwycięstw, które możemy odnieść, prze-
bijając się w kierunku szczęścia. To daje prawdziwą siłę, a nie 
mowy w stylu „obudź w sobie coś tam”.

Dzięki powyższej serii pytań każdy może już sam podejmować 
decyzje i wręcz ćwiczyć na sobie, które scenariusze osiągania 
szczęścia i ich konsekwencje mu odpowiadają. Ważne jest to, że 
swojemu poczuciu szczęścia można aktywnie sprzyjać i to nie tyl-
ko przez grę w totka.
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PRACA

Przejdźmy teraz do drugiego z czterech obszarów naszej aktyw-
ności. Jest nim praca. Podoba nam się to czy nie, jest to aktyw-
ność najbardziej czasochłonna. Łatwo policzyć: osiem godzin 
w standardowej umowie + godzina na dojazdy (licząc bardzo 
zachowawczo, bo często więcej) + telefony, e-maile, raporty, 
które robimy poza godzinami – to już daje, lekko licząc, około 
dziesięć godzin dziennie. Podkreślam, lekko licząc… Dla wielu 
jest to dwanaście godzin i więcej, czyli około połowa doby. Do-
dając sześć godzin snu (niezbyt wiele…, znowu liczę zachowaw-
czo), z obliczeń wychodzi, że na całą resztę (rodzina/przyjaciele, 
ja, społeczność) zostaje maksymalnie sześć-osiem godzin. Taki to 
zjadacz czasu z naszej pracy, niezależnie od tego, czy i jaką jest 
pasją… Jest to też ogromne obciążenie emocjonalne. Mawia się, 
że niespodziewana utrata pracy jest na liście czynników streso-
gennych zaraz za śmiercią bliskiej osoby. Zresztą, nie trzeba tra-
cić pracy, by przeżywać ogromne emocje. Samo jej wykonywanie 
dostarcza całej gamy przeżyć. Od euforii sukcesu po całkowitą 
utratę wiary w siebie i załamania nerwowe. Wystarczy wejść na 
dowolne forum i poczytać, prawda? Sam z kolei jako konsultant 
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od około osiemnastu lat rozmawiam w cztery oczy z menedżera-
mi, dzięki czemu mam naoczne tego potwierdzenie w postaci ty-
sięcy osobistych historii. Ba, niemal całe moje późne trzydzieste 
i czterdzieste lata życia to także zawodowa jazda bez trzymanki. 
Fascynująca, ale też wyczerpująca. Psychicznie i fi zycznie. Zde-
cydowana większość z nas pracować musi, więc na samą pracę 
jako taką narzekać nie ma sensu. To jakby złościć się na wiatr, 
że wieje. On i tak wiać będzie. Zastanówmy się więc, jak ogarnąć 
myślowo tę sferę, by wprowadzić jakiś porządek na wzburzone 
fale. Dobra wiadomość – da się to zrobić. Codziennych stresów 
to zapewne nie umniejszy, bo taka ich natura. Za to pozwoli nam 
spojrzeć na swoją relację z pracą w dłuższej perspektywie. Po-
zwoli wprowadzić jakże kluczowy element analizy i planowania, 
czyli zarządzania swoim losem. A o to właśnie nam chodzi. Jeżeli 
zaczniemy rozumieć procesy wokół siebie i umieć na nie wpły-
wać, to nawet wspomniane codzienne stresy nabierają zupełnie 
innego wymiaru, robią się mniejsze i zaczynamy rozumieć ich 
ulotność. W  tym miejscu zajmiemy się dwoma zagadnieniami 
fundamentalnymi z punktu widzenia autorefl eksji w aspekcie 
pracy. Teraz to wystarczy, bo cała druga część książki będzie po-
święcona dokładniejszej analizie naszego statusu zawodowego 
i planowaniu kariery. Zacząć jednak trzeba od autorefl eksji.

Praca, czyli którędy do Świętego Graala?

Nieskuteczność i zacietrzewienie wielu dyskusji dotyczących pra-
cy bierze się bardzo często ze złego sprecyzowania zagadnienia. 
Nieprawidłowość wynika ze zbyt dużej ogólności poddawanych 
pod dyskusję pytań, przez co dyskusja zamienia się po prostu 
w zbiór przeróżnych i odległych od siebie historii i opinii jej 
uczestników. Na tyle przeróżnych i odległych, że nie ma jak na 
ich podstawie wyciągać ogólniejszych wniosków czy też wskazy-
wać przydatnych prawidłowości. Do tego zwykle dochodzi zacie-
śniająca się w miarę wymiany tychże historii spirala emocji (zły 
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szef, zła fi rma, rekruterzy mnie nie rozumieją itd.). Tym samym 
nie przynosi to rozwiązania zasadniczego dla naszej aktywności 
problemu „od czego zacząć jutro o 9:00 rano”. Postąpimy tu-
taj identycznie jak w przypadku obszaru JA. Rozbijemy złożony 
problem na części i rozwiążemy osobno. W przypadku autore-
fl eksji kluczowe, duże pytania typu „kim jestem / jak żyć / jak 
pracować” warto rozłożyć na kilkadziesiąt mniejszych, z których 
każde dotyczy węższego i dającego się zdefi niować kawałka za-
gadnienia. Ważne też, by odpowiedź na takie pytanie była kon-
kretna, praktyczna, zmuszała do przemyśleń i… automatycznie 
prowadziła do kolejnych pytań tego samego typu. Tak, byśmy byli 
prowadzeni niemal jak po sznurku od bazy do bazy.

Nie mam ambicji tworzenia ogólnej teorii wszystkiego za jednym 
zamachem, więc na samym początku proponuję rozważenie tyl-
ko jednego z serii takich pytań. Brzmi ono: Jaki jest mój CEL 
pracy w TEJ fi rmie, na TYM stanowisku? Ważne zastrzeżenie 
– pytanie nie dotyczy oczywiście opisu obowiązków. Pytanie do-
tyczy naszych osobistych celów. Wbrew pozorom, wcale nie jest 
takie proste. Udzielając na nie odpowiedzi, po chwili zobaczymy, 
jaką sami sobie wyznaczamy perspektywę. Czy tylko tu i teraz, 
a dalej to się zobaczy (na przykład zarabiam pieniądze / jest cie-
kawie / jest wyzwanie), czy też mamy jakiś strategiczny plan na 
siebie, którego obecna praca jest etapem na świadomej drodze 
skądś dokądś. Pytania pomocnicze, to:

 � do czego to stanowisko i w tej akurat fi rmie mnie przybli-
ża, czyli gdzie mogę aspirować w kolejnym kroku, krokach;

 � czego już się tutaj nauczyłem;
 � czego mogę się jeszcze nauczyć;
 � co już dałem tutaj z siebie;
 � co jeszcze mogę dać;
 � rozwijam się czy po prostu trwam.

A jeszcze lepiej:
 � czy ta fi rma i to stanowisko wciąż przybliżają mnie do wy-

znaczonego sobie celu strategicznego.
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Teraz robi się ciekawiej, bo pojawia się długoterminowa perspek-
tywa naszego rozwoju. Odpowiadając sobie na wskazane pytanie, 
zorientujemy się, czy w ogóle mamy jakiś cel strategiczny rozwo-
ju zawodowego. Nazwijmy go górą na horyzoncie, na którą bie-
rzemy azymut, nie dając się zagonić do rogu wyłącznie chaosowi 
dziesiątków codziennych zadań. Nagroda wyższego rzędu jest 
następująca: mając wizję (cel) swojego rozwoju, dostajemy do 
ręki rewelacyjne narzędzie oceny jakichkolwiek ofert pracy. Kie-
rujemy się po prostu kryterium zbieżności z założonym celem. 
Przybliża nas ta oferta do celu czy oddala mimo powierzchow-
nej atrakcyjności? Nie mówiąc już o byciu wtedy proaktywnym. 
No bo skoro mam cel długoterminowy (w postaci na przykład 
sektora biznesu i stanowiska/odpowiedzialności), to mogę wręcz 
poszukiwać konkretnego rodzaju i miejsca pracy, które mnie 
do niego przybliżą, a nie czekać na losowe oferty. A cóż może 
nam dać większy spokój wewnętrzny niż poczucie samodzielne-
go sterowania swoim rozwojem? Pewnie, że nie mamy wpływu 
na wszystkie czynniki, ale własna góra na horyzoncie i ścieżka 
do niej – bezcenne. A wszystko to zaczyna się od jednego krót-
kiego pytania: „Jaki jest mój CEL pracy w TEJ fi rmie, na TYM 
stanowisku?”.

Teraz to nawet ukochane mówienie przez zawodowych motywa-
torów o budzeniu w sobie mocy/olbrzyma/tygrysa/dinozaura na-
biera innego wymiaru. Nie trzeba aż tak bujać w abstrakcji. Obu-
dziliśmy po prostu menedżera projektu (naszej kariery), który 
wie, że potrzebny jest konkretny cel, określony precyzyjnie czas 
i mierzalne punkty kontrolne. Ze sfery mglistych noworocznych 
metafor motywacyjnych przeszliśmy do konkretów. A wszystko 
to zaczęło się od pytania: „Jaki jest mój CEL pracy w TEJ fi rmie, 
na TYM stanowisku?”. Pytanie to warto zadawać sobie przynaj-
mniej raz do roku i… poświęcić kilka sesji sam na sam ze sobą, 
by wskazać aktualną i wiarygodną odpowiedź. Wiarygodną, czyli 
niekoniecznie taką, która dobrze brzmi. Jako wymówka szcze-
gólnie. Później ta procedura zamieni się w nawyk.
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Bardzo ważna uwaga dodatkowa – każda odpowiedź na oma-
wiane pytanie jest dobra, o ile wynika z przemyśleń i o ile ak-
ceptujemy jej skutki. Jeżeli nasze pasje życiowe są poza pracą, 
a ona służy po prostu zarobieniu pieniędzy na życie i na owe 
pasje (którymi może być także rodzina), a my świadomie tak to 
wartościujemy, to nikomu nic do tego. Nasze to życie. Znacz-
nie częściej mam jednak do czynienia z  ludźmi, których pasją 
jest właśnie praca, ale brak wizji swojego rozwoju i autorefl eksji 
prowadzi do narastającej frustracji i poczucia chaosu w drugiej 
połowie kariery.

Podsumowanie:
 � Jaki jest mój CEL pracy w TEJ fi rmie, na TYM stanowi-

sku? – pytaj siebie raz w roku.

Praca, czyli zarabiam, rzeźbię czy buduję?

Jak skutecznie kontrolować stan swojej relacji z wykonywaną 
pracą? To niemal podchwytliwe pytanie, bo zakłada, że w ogóle 
świadomie mielibyśmy ów stan monitorować. Tymczasem bardzo 
wielu z nas nie robi tego regularnie, a równie wielu nie robi tego 
wcale. Tymczasem dzień po dniu, kropla po kropli, zachodzą nie-
uniknione zmiany w nas samych i naszym stosunku do swojej 
pracy. Z racji powolności w czasie tych zmian zwykle nie zauwa-
żamy i dopiero po latach dopada nas pytanie: „Och, co ja tutaj 
wciąż robię?!”. To trochę jak rdza rozwijająca się pod lakierem 
– dzień po dniu zmian nie widać, aż tu nagle dziura w karoserii 
na wylot. Wróćmy więc do pytania sformułowanego w pierwszym 
zdaniu – jak skutecznie kontrolować stan swojej relacji z wykony-
waną pracą? Ba, zróbmy krok wstecz i zapytajmy, po co w ogóle 
to kontrolować? Tutaj sensowną odpowiedź można zasugerować 
stosunkowo łatwo, jak sądzę. Otóż po to, by nie przeoczyć mo-
mentu, w którym wytracamy radość działania, a stan „rutyna / 
po prostu trwanie” zaczyna przeważać nad stanem „dzieją się 
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ważne rzeczy / rozwój”. Przeoczenie tego momentu sprawia, że 
niejednokrotnie tracimy nawet lata, dając od siebie w pracy już 
niewiele i zyskując równie niewiele, nawet nie zdając sobie z tego 
sprawy. Odbija się to także stopniowo na naszej psychice. Nam 
się wydaje, że jesteśmy wciąż tacy sami. Za to otoczenie wyłapuje 
bardzo szybko, że stajemy się szarzy, coraz bardziej niemrawi, 
a przy porannej kawie w fi rmowej kuchni coraz więcej narzeka-
my. Z kolei nasze wpisy i komentarze na portalach także stają się 
coraz bardziej negatywne i zgryźliwe (znak czasów…). Szkoda 
marnować tych lat.

Wróćmy więc do zagadnienia „jaki jest mój stosunek do obecnej 
pracy?”. Jest ono na tyle ogólnie sformułowane, że każdy może 
udzielić bardzo odmiennie brzmiącej odpowiedzi. Niespecjalnie 
jest więc jak je interpretować. Przydatna metoda? Już widać, że 
jeszcze nie. Co odpowiedź, to inne stany emocjonalne, inne od-
cienie, inna zawartość merytoryczna, czyli absolutnie nie nadaje 
się do użytku codziennego przez takich zabieganych ludzi jak 
my. Jak sobie z tym poradzić, skoro ogólne pytanie otwarte nie 
jest dobrym narzędziem? Skoro pożądana jest prostota, warto 
się zwrócić w kierunku… testu wyboru, czyli zadać wspomniane 
pytanie i jednocześnie dodać tylko trzy konkretne odpowiedzi 
do wyboru. Owe odpowiedzi są jak termometr dodany do py-
tania o temperaturę – dostajemy narzędzie i to takie samo dla 
każdego, czyli uniwersalne. Ważne, by to narzędzie było właśnie 
wystarczająco proste, by mógł go użyć każdy, bez zwracania się 
do specjalisty. Jednocześnie musi dawać mocne i jednoznaczne 
wskazanie, by od razu było wiadomo, gdzie jesteśmy i w którą 
stronę podążać bez zawiłości interpretacyjnych. Podsumowując 
– poszukujemy prostoty i uniwersalności. Zanim zaproponuję 
rozwiązanie, odwołam się do pewnej przypowieści, dosyć często 
powtarzanej i do tego w wielu wariantach. Warianty dotyczą za-
równo miejsca, jak i ról jej bohaterów. Co ciekawsze, mutacje tej 
historii mają także różne zakończenia i interpretacje. Jak widać, 
typowy apokryf, co daje mi prawo do… opowiedzenia na tej ba-
zie wersji świetnie ilustrującej nasz dyskutowany problem. Wer-
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sji, która świetnie wpasowuje się w naszą potrzebę posiadania 
wspomnianego prostego i uniwersalnego narzędzia.

Średniowieczny plac budowy, na którym trzech robotników robi 
dokładnie to samo. Pierwszy zapytany, co robi, odpowiada, że po 
prostu zarabia pieniądze. Rano przychodzi, cały dzień obrabia 
kamienie, wieczorem idzie spać, odbiera dniówkę (może nawet 
odwrotnie…) i tyle. Drugi na to samo pytanie odpowiada, że do-
skonali swoją sztukę kamieniarską, rzeźbi coraz bardziej złożone 
motywy okien i portali, wznosząc na coraz to wyższy poziom swo-
je umiejętności. Trzeci udziela odpowiedzi najkrótszej: Buduję 
katedrę! Przypominam, w danym momencie na placu wszyscy 
fi zycznie robią to samo.

Dzięki tej historii właśnie otrzymujemy trzy tak nam potrzebne, 
proste i uniwersalne odpowiedzi na tytułowe pytanie. Z moich 
obserwacji statystycznie historia wygląda mniej więcej tak:

 � Etap 1 – Rozpoczynamy pracę, do której trafi liśmy świa-
domie i spełnia ona nasze zawodowe pragnienia – mamy 
wtedy okres pasji, energii i ponadprzeciętnej wydajności, 
czyli… budujemy katedrę (wierzymy, że bierzemy udział 
w czymś dużym i że da się to zrobić).

 � Etap 2 – Pracujemy już kilka lat (może być trzy, może 
być i osiem), strategia fi rmy zmieniła się już ze trzy razy, 
nasi szefowie także, zmienia się też otoczenie rynkowe 
i my sami – swoją katedrę albo już zbudowaliśmy, albo 
zaczynamy czuć, że ciągła zmiana planów budowy i  jej 
kierowników nie sprzyja wymarzonemu celowi, który robi 
się jakby mglisty i co chwilę się oddala w różnych kierun-
kach. Wtedy przechodzimy na pragmatyczne pozycje typu 
„świata może nie zmienię, tej katedry nie zdążę postawić, 
ale przynajmniej jeszcze nauczę się budować nowy kanał 
dystrybucji / zarządzać złożonym zespołem / wprowadzać 
nowy produkt na rynek itp.”. Krótko mówiąc, skupiamy się 
na węższych celach, które doskonalą nasze doświadczenie, 
dają jeszcze radość i motywację oraz budują naszą osobistą 



PRACA

101

wartość rynkową, przydatną u tego lub wręcz już u następ-
nego pracodawcy. Patrzymy węziej i bliżej siebie.

 � Etap 3 – Pracujemy dłużej niż powyższe „kilka lat” i prze-
stajemy mieć poczucie nawet wspomnianego węższego 
osobistego rozwoju. Przechodzimy na pozycję ja–oni oraz 
po prostu zarabiania pieniędzy (bo nic się już nie może 
wydarzyć, przynajmniej w naszym odczuciu, więc „niech 
mi chociaż za to zapłacą”). Uwaga: oczywiście zarabiamy 
także podczas etapów 1 i 2, ale istota dotyczy uświadomie-
nia sobie, gdzie jest środek ciężkości naszej relacji z pracą.

O ile dwa pierwsze etapy są na swój sposób twórcze, to trzeci jest 
już spiralą donikąd. Jeżeli praca ma dla nas znaczyć coś istotne-
go (przymusu nie ma, ale dla większości z nas chyba jednak zna-
czy), to kluczowe jest wychwycenie wejścia w strefę między eta-
pem drugim i trzecim, by nie tracić lat bezproduktywnie. Rzecz 
wręcz w tym, żeby wychwycić to, zanim stanie się tak widoczne 
dla otoczenia i przełożonych, że to oni poproszą nas o odejście. 
Rozsądniej jest mieć inicjatywę w  swoich rękach. Raz na pół 
roku, najrzadziej raz na rok zapytajmy siebie: Buduję katedrę? 
Rzeźbię? Zarabiam? A później oceńmy, na ile odpowiedź jest 
zgodna z naszymi celami.

Na koniec mała premia – pozwalam sobie zasugerować stosowa-
nie dodatkowo bardzo prostego testu. Dobrze jest zwrócić uwa-
gę na swój stan emocjonalny rano, zaraz po obudzeniu się. To 
ważne, by był to moment właśnie natychmiast po obudzeniu się, 
bo jest zwykle autentyczny. Później, gdy przytomniejemy i wcho-
dzimy w dzień, zaczynamy już sobie racjonalizować sytuację i do 
tego zaczynamy być zasypywani impulsami z zewnątrz (e-maile, 
telefony, spotkania itd.), a to już robi szum w głowie. Co spraw-
dzamy? Ano bardzo prostą rzecz, czyli jakie jest nasze pierwot-
ne odczucie na początku dnia: kamień w brzuchu i myśl „znowu 
tam trzeba iść…” (chodzi o pracę, oczywiście, nie o łazienkę) czy 
też „spoko, no to co my tam mamy dzisiaj do zrobienia?”. Jeżeli 
na przestrzeni miesiąca/dwóch miesięcy regularnie powtarza się 
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wersja pierwsza, to mamy prosty i najbardziej wiarygodny z wia-
rygodnych sygnał, że warto przemyśleć swoją relację z obecną 
pracą. Szkoda zdrowia, a umysł i ciało zwykle wysyłają nam wła-
ściwe sygnały.

UWAGA: Tytułowe pytanie warto sobie zadać nie tylko w odnie-
sieniu do obecnie wykonywanej pracy, lecz także do pracy w ogó-
le. Warto przemyśleć, czym jest dla nas praca w całym życiu. Czy 
miejscem budowy katedr i idących za tym poświęceń i uniesień, 
czy też raczej miejscem zdobywania środków do życia, którego 
środek ciężkości jest poza pracą. Obie odpowiedzi są równie do-
bre. Rzecz w tym, by znać te swoje odpowiedzi, bardzo osobiste 
i przemyślane.
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SPOŁECZNOŚĆ

To trzeci obszar naszej aktywności. Obejmuje on zaangażowa-
nie na rzecz innych ludzi i środowiska naturalnego. Znajduje się 
tutaj całkiem spore spektrum możliwych działań. Mam na myśli 
dobroczynność, zaangażowanie samorządowe i polityczne, akcje 
społeczne, zaangażowanie na rzecz organizacji pozarządowych 
(NGO) czy też w obszarze CSR (Corporate Social Responsibility) 
itd. To ostatnie, CSR, akurat całkiem dobrze się rozwija i poka-
zuje tkwiący w nas wszystkich ogromny potencjał. Na początku 
swojego występowania było bardzo bliskie najzwyklejszego szan-
tażu emocjonalnego, obliczonego na natychmiastowe zwiększe-
nie sprzedaży. Kampanie w stylu „kupisz produkt X, a my 50 
groszy przeznaczymy na niedożywione dzieci” konstruowano, 
dbając o wydźwięk „nie kupując naszego produktu, udowad-
niasz, że nie dbasz o dzieci”. Dzisiaj większość fi rm odeszła od 
tego prymitywnego wzorca. Przeznaczają one środki i zasoby już 
do dyspozycji pracowników. Tak, by oni sami mogli jak najwięcej 
decydować, na co i w  jaki sposób je przeznaczą, jednocześnie 
organizując się i angażując osobiście. Tym samym działania CSR 
przechodzą z pozycji „bezpośrednia dźwignia sprzedaży” na po-
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zycję „budowania zaangażowania pracowników i marki praco-
dawcy”. I chwała im za to. Swoje silne miejsce zdobywają także 
organizacje pozarządowe oraz wszelakie fundacje, których za-
kładanie w imię szczytnych celów jest obecnie znacznie prostsze 
i popularniejsze niż dawniej. Stwierdzenie, że założyło się funda-
cję lub jest się w jakiejś zaangażowanym, nie wzbudza dzisiaj już 
specjalnego zdziwienia.

Wymienione przykłady oczywiście przenikają się w wielu miej-
scach. Generalnie chodzi tutaj o jakąkolwiek działalność nieza-
robkową na rzecz dobra wspólnego. Skala i zasięg nie są istotne. 
Może być na rzecz wspólnoty mieszkańców bloku, osiedla, gmi-
ny, kraju, zwierząt, roślin czy świata. Czym mierzymy to zaan-
gażowanie na naszej płaszczyźnie aktywności? Tym samym, co 
wcześniej – czasem. Przekazywanie darowizn tutaj się nie liczy, 
bo to inny parametr (choć wcale go nie umniejszam). To samo 
dotyczy lajkowania w Internecie, pomagającego tak bardzo po-
prawiać sobie i innym samopoczucie i budującego świadomość 
współuczestnictwa (choć raczej złudną). Statystycznie w przy-
padku większości z nas to chyba najsłabszy czynnik angażujący 
z wszystkich czterech. Poświęcamy mu po prostu najmniej cza-
su. Nie oceniam tego w żaden sposób, bo nie o to tutaj chodzi. 
Rzecz w tym, by sobie ten odmierzony punkt na trzeciej osi zgod-
nie z prawdą postawić i zbudować tak ważny dla autorefl eksji 
Czworobok Życia.

Może to być też świetna okazja do osobistych rozważań, czy to 
już moment, by społeczności poświęcić więcej czasu, czy jeszcze 
nie. Albo odpowiedzieć sobie na pytanie, czy ten obszar w ogóle 
nas interesuje, bo przymusu przecież nie ma. Podkreślam, z oso-
bistego punktu widzenia każda odpowiedź jest tak samo dobra. 
Byle prawdziwa i byle odzwierciedlała nasze realne podejście, 
a nie takie, które dobrze brzmi.
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To ostatni z czterech obszarów aktywności. Omawiam go na koń-
cu, ale, jak już wspomniałem, kolejność nie ma znaczenia. Dla 
większości z nas jest to obszar wręcz najważniejszy. Przynajmniej 
tak mówimy. Prowadząc ćwiczenia dotyczące autorefl eksji, mogę 
rok w rok w ciemno obstawiać, że zaraz pojawi się stwierdze-
nie „rodzina jest dla mnie najważniejsza”, do tego wzbogacone 
adekwatną fotografi ą roześmianych dzieci (zawsze) i współmał-
żonka (czasem). Nie podważam oczywiście szczerości tych de-
klaracji, bo są one z gruntu szczere. Schody zaczynają się nieco 
później. Wtedy, gdy przechodzimy do analizy sposobów, w jaki 
deklarację „rodzina jest dla mnie najważniejsza” zamieniamy 
na czyny. I to nie czyny wielkie, acz sporadyczne, ale te zwykłe, 
codzienne. Ba! Gdy do owej deklaracji dodamy jeszcze jakże 
niewinne pytanie: „A czy rodzina o tym wie i czy bez wahania 
potwierdziłaby to?”… No bo my o tym wiemy z racji, że o tym 
myślimy (więc to „oczywiste i nie wymaga dowodu”), ale rodzina 
wierzyć w to będzie lub nie przez pryzmat naszych czynów, a nie 
myślenia i deklaracji.
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Zacznijmy od prostego i stawianego już tutaj kilkakrotnie py-
tania: czym mierzyć nasze relacje z rodziną i przyjaciółmi? Bo 
rzecz to mierzalnie niełatwa. Nie da się podłączyć jakiegoś mier-
nika i mieć gotową, obiektywną odpowiedź. Jedną z często pada-
jących tez jest „jakość/intensywność kontaktów”. OK, na począ-
tek brzmi zachęcająco. Dbamy o jakość. Co to jednak oznacza 
w praktyce? Otóż w praktyce to bardzo często nie oznacza jed-
nak nic. Nawet nieco gorzej, bo w praktyce to całkiem często 
jest plaster na sumienie i wymówka. Bo czymże jest owa inten-
sywność/jakość, gdy się zagłębiamy w dyskusję? Ano po pięciu 
dniach całkowitego lub niemal całkowitego poświęcenia pracy 
jest to półtorej godziny intensywnego spaceru/roweru/klocków 
itp. z dzieckiem i techniczna rozmowa ze współmałżonkiem na 
temat pilnych codziennych spraw do załatwienia (szkoła/zakupy/
opłaty/zepsuty kran/kupić choinkę…). A potem trzeba i tak jed-
nak trochę odpocząć po owych pięciu dniach intensywnej pracy. 
Albo załatwić masę drobiazgów, co to się nagromadziły. Albo… 
dokończyć raporty, przejrzeć jeszcze kilka dokumentów, odpo-
wiedzieć na e-maile itd., czyli przedłużyć pracę. „Oczywiście 
tylko wyjątkowo i tylko w tym okresie, bo to zaraz się uspokoi, 
kochanie, i na pewno za miesiąc, dwa, góra trzy wszystko wróci 
do normy”. Tralala. Nigdy nie wraca. To jest właśnie norma.

Owa jakość/intensywność w  formie wymówki występuje też 
w  skali roku. Najpierw rok zagonienia do rogu przez pracę 
i wspomniane codzienne techniczne kwestie (kran, zakupy, pral-
ka cieknie), by wytłumaczyć sobie, że intensywnym urlopem to 
wszystko odrobimy. Że oprócz akumulatorów osobistych nała-
dujemy też te rodzinne i przez kolejny rok można będzie z tego 
czerpać bez potrzeby obsługi i doładowywania. Co więcej, tenże 
wyczekiwany urlop niejednokrotnie oznacza intensywne wylegi-
wanie się na plaży lub coś w tym rodzaju i tyle. Co gorsza, tenże 
urlop równie niejednokrotnie naznaczony jest nieoczekiwanymi 
konfl iktami, bo strony przyzwyczajone do krótkich codziennych 
kontaktów w biegu nagle stoją wobec siebie 24/7 i… uczą się 
siebie nawzajem, uczą się rozmawiać, uczą się rozumieć, uczą się 
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słuchać i tolerować siebie. A tej nauki w kilka godzin nie przej-
dziesz i wymarzony, intensywny, wypełniony jakością urlop ma 
jakby inne oblicze, niż planowaliśmy.

Brzmi ta jakość/intensywność wiarygodnie? Średnio. W tym mo-
mencie warto sobie przypomnieć rozdział dotyczący szczęścia 
i postawione tam pytanie: „Raz a dużo czy więcej po kawałku?” 
oraz wynikającą z badań odpowiedź, wskazującą jednoznacznie 
na to drugie jako bardziej sprzyjające trwałości odczuwanego 
szczęścia. Nie ma powodu, by nie można tego odnieść także do 
naszych relacji z rodziną. Czyli… pojawia się odpowiedź, która 
przewija się jako stały motyw naszych rozważań – czas. Tylko i aż 
czas. Ale nie chodzi tu o czas fi zycznego przebywania w jednej 
przestrzeni. To byłoby zbyt łatwe i jednak podszyte fałszem (że 
przypomnę pisanie raportu i  jedynie przytakiwanie: „Tak, ko-
chanie / Bardzo ładny rysunek, córuś”). Chodzi o czas, gdy całą 
uwagę poświęcasz rodzinie albo RAZEM całą uwagę poświęca-
cie temu samemu (wspólne kino/teatr/koncert/spacer/bieganie/
zabawa itd.). Wtedy innego wymiaru może nabrać nawet odwo-
żenie dziecka do szkoły. Jeśli robisz z tego projekt logistyczny 
transportu ładunku z punktu A do punktu B, podczas którego 
rozmawiasz służbowo przez telefon, a na światłach czytasz e-ma-
ile, to jesteś w pracy. Sorry Winnetou, przesuwasz kropkę na osi 
Praca. Jeśli jednak odłożysz smartfon i te kilkanaście/kilkadzie-
siąt minut wykorzystasz na rozmowę z dzieckiem, to jesteś na osi 
Rodzina.

Warto też przy tej okazji rozważyć swoje relacje ze znajomymi 
i przyjaciółmi. Czy i w  jaki sposób występują w naszym życiu? 
Czy i na ile my występujemy w ich życiu? Jakie role wzajemnie 
pełnimy? Do czego jesteśmy wzajemnie gotowi? No i ile czasu 
i w jaki sposób spędzamy oraz czy jest on dla obu stron wystar-
czający? Jeżeli patrząc w kalendarz, znajdujesz czas na spotka-
nie z przyjaciółmi za trzy miesiące (być może…), to Ci na nich 
nie zależy. Nie oszukuj siebie i ich. Niszczysz trwale relacje oraz 
oduczasz się w ogóle ich budowania i traktowania ludzi jak ludzi. 
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To z kolei jeśli nie zniszczy, to może mocno nadwątlić Twoje ży-
cie i karierę w ich drugich połowach. Będziesz sam, nawet pozor-
nie otoczony ludźmi. Jak zwykle nie namawiam do postępowania 
wedle jednego scenariusza dobrego dla wszystkich. Namawiam 
do rozważenia i wręcz zmierzenia (czas!) naszej aktywności 
w obszarze rodzina/przyjaciele, posiłkując się powyższymi wska-
zówkami. A później wyciągnięcia własnych wniosków. I  życia 
w zgodzie z nimi.

ĆWICZENIE

Kluczowym elementem moich zajęć ze  słuchaczami studiów 
MBA są ćwiczenia. To w trakcie nich, a nie podczas wykładów, 
dzieją się rzeczy wielkie (choć bez wątpienia moje wykłady należą 
do najwspanialszych wydarzeń w tej części wszechświata, a może 
i w kilku częściach ). Podczas ćwiczeń dotyczących autorefl eksji 
każdy słuchacz ma obowiązek przygotować krótką (maksymalnie 
dziesięć minut) prezentację na swój temat, przedstawić ją grupie, 
a następnie poddać pod dyskusję. Prezentacja ma dotyczyć klu-
czowych cech charakteru, preferowanych zachowań, motywacji, 
silnych i słabszych stron, roli w grupie, stylu komunikacji, podej-
mowania decyzji itd. Po lekturze tej części książki sam widzisz, że 
zakres tematów oraz ich głębia zdecydowanie wykraczają poza 
dziesięć minut. Limit czasu jest celowym zabiegiem z mojej stro-
ny. Zmusza każdego do dokonania wyboru, do skupienia się na 
tym, co uzna za najważniejsze, i pominięcia wielu zagadnień. Do 
dokonania priorytetyzacji. Sam uczestnikom mówię, że szukamy 
rdzenia. Tego, co zostanie po maksymalnym ściśnięciu materiału. 
Już samo to przez wielu uczestników uznawane jest za bardzo 
wymagające zadanie, zmuszające ich do przemyślenia na nowo 
rzeczy, które uważali do tej pory za łatwe i oczywiste.

Moje dalsze wymagania zmuszają ich do zwielokrotnienia wy-
siłku. Otóż oczekuję od nich jeszcze, by ich prezentacja była 
wiarygodna. Co to oznacza? Otóż to oznacza, że wszelkie nie-
poparte dowodami deklaracje w stylu „jestem taki i taki, a waż-
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ne jest dla mnie to i  to” uznajemy za bezwartościową i pustą 
gadaninę. Zwykle kwituję to prostym: „Aha, a ja umiem latać. 
Tośmy sobie pogadali, prawda?”. Czyli trzeba dokonać selekcji 
rzeczy najważniejszych z najważniejszych, zmieścić ich syntezę 
w dziesięciu minutach opowieści, a do tego poprzeć dowodami. 
To już są naprawdę schody… Ale to jeszcze nie koniec, bo skoro 
to słuchacze MBA, oczekuję od nich jeszcze, że ich prezentacje 
będą przy tym zrozumiałe, ciekawe i zapadające w pamięć, czyli 
profesjonalnie przygotowane i przedstawione.

Czy teraz to koniec? Jeszcze nie, wręcz przeciwnie, teraz to do-
piero się zaczyna. Bo po prezentacji bardzo otwarcie dyskutu-
jemy o tym, co usłyszeliśmy. Zwykle od pół godziny do czasem 
pełnej godziny na temat każdej prezentacji. Oczywiście nie oce-
niamy wymienionych wartości, motywacji czy cech charakteru. 
Bogami nie jesteśmy. Dyskutujemy za to na temat głębi i wiary-
godności procesu autorefl eksji każdego z uczestników. Czy było 
to spójne i poparte wystarczająco silnymi dowodami, czy poka-
zywało proces sięgający wstecz i spojrzenie z perspektywy lat, czy 
też może jednak deklaratywne i na bazie kiepskich przesłanek 
itd. Poza pracą przygotowawczą w domu (którą jedni traktują 
bardzo poważnie, inni nieco mniej), właśnie w sali ćwiczeń, pod-
czas tejże dyskusji, zachodzą rzeczy niezwykle ważne, inspirujące 
każdego do jeszcze głębszych przemyśleń. Tym bardziej, że na 
koniec wspomnianej dyskusji wspieramy każdego prezentujące-
go w procesie dokonania ostatecznego wyboru trzech cech jego 
charakteru, które uznaje za najistotniejsze. Tak, nie piętnastu, 
nie dziesięciu, a trzech. Takich, o których może powiedzieć: „Oto 
ja” i może przytoczyć masę swoich zachowań, które to potwier-
dzają. Po początkowym niedowierzaniu, czasem wewnętrznym 
oporze okazuje się, że to się daje zrobić. Niezależnie od tego, jak 
bardzo każdy z nas jest złożony, gdzieś leży jego środek ciężko-
ści. Są też jakieś preferowane i powtarzalne zachowania, nawet 
jeśli sobie tego początkowo nie uświadamiamy. Pamiętasz piero-
gi z początku książki?
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Jaki jest wymierny efekt wspomnianych wyżej ćwiczeń? Zdecy-
dowana większość prezentacji rozpada się w pył. Grzech podsta-
wowy to właśnie czysta deklaratywność. „Jestem taki i taki, bo… 
tak sądzę”. Brak oparcia w dowodach. Wiarygodnych dowodach, 
czyli nie w jednostkowych zachowaniach, ale raczej w tych po-
wtarzalnych. Brak uwzględnienia spojrzenia na nas z zewnątrz 
(ankiety, badania, opinie). Grzech drugi, przypisanie sobie ca-
łego menu zachowań i motywacji. Sprowadza się to do sformu-
łowania „mogę wszystko i kontroluję to”. Bywam introwerty-
kiem, a czasem ekstrawertykiem, potrafi ę być bardzo cierpliwy, 
a czasem działam zdecydowanie jak błyskawica, potrafi ę długo 
i z uwagą słuchać, ale jestem też fantastycznym mówcą, decy-
zje podejmuję bardzo rozważnie, ale jak trzeba, to natychmiast 
i ze świadomością ryzyka, potrafi ę dobrze wywierać wpływ na 
innych, ale w rozkazywaniu też jestem dobry, poza tym jestem 
świetnym kierowcą, a wypadki zdarzają się tylko innym… Czyli 
już nie „Jak to jest z tym, panie Janku,/Czy nas dwóch jest, czy ja 
jeden”, ale czterech w jednym. To oczywiście fi kcja. Każdy z nas 
jest oczywiście mieszanką różności, ale proporcje składników są 
bardzo różne. Niektóre ze składników dominują. Tych szukamy. 
Grzech trzeci, brak uwzględnienia czynnika czasu. Spojrzenia na 
siebie z perspektywy lat. Co jest we mnie niezmienne od zawsze, 
a co zmianom podlegało. Co powodowało, że te zmiany zacho-
dziły. To ważny element budowania autorefl eksji. Uświadamia 
nam, że to proces ciągły, więc nie kończy się dzisiejszymi ćwicze-
niami. Grzechów można wskazać więcej, ale te trzy mogę obsta-
wiać niemal w ciemno.

Wspomniane rozpadnięcie się prezentacji w pył miłym przeży-
ciem dla uczestnika nie jest. Ale to właśnie rola tych ćwiczeń. 
Dotarcie do prawdy, uświadomienie sobie, co wiem, a co tylko 
tak mi się wydaje. Kluczowy jest element wsparcia dla każdego 
uczestnika. Po wypunktowaniu ewentualnych słabości prezenta-
cji (czyli autorefl eksji) grupa pomaga znaleźć te kluczowe cechy, 
pomaga oprzeć je w powtarzalnych zachowaniach itd. Każdy wy-
chodzi z twórczym materiałem do dalszej samodzielnej obróbki. 
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A przynajmniej ma taką szansę, jeśli zechce z niej skorzystać. Jak 
to żartobliwie ujął kiedyś jeden z uczestników: „Te zajęcia zryły 
mi beret; no i świetnie!”.

Możesz się już domyślać, dlaczego piszę o  tych ćwiczeniach. 
Spróbuj przygotować taką dziesięciominutową prezentację o so-
bie. A później zrób jej crashtest pod kątem wspomnianych wyżej 
grzechów. Możesz ją też sobie nagrać przed lustrem i później od-
słuchać w roli odbiorcy zewnętrznego. To niełatwe, ale to właśnie 
istota autorefl eksji – spojrzenie na siebie z boku. Sam zobaczysz, 
co się będzie działo w tym procesie…

Trzymam kciuki. Bo każdy jakiś jest. Bo o każdym można coś 
wiarygodnego i  istotnego powiedzieć. Tutaj nie ma informacji 
dobrych i złych. Odcień tym informacjom nadaje dopiero ewen-
tualny kontekst. Co wynika z tego, że ustalisz wiarygodnie, jaki 
jesteś? Tylko to, że… ustalisz, jaki jesteś. Ani to dobrze, ani źle 
samo w sobie. To fantastyczna wiadomość! Nie masz się czego 
obawiać, poszukując tej prawdy. Każda jest dobra. Znając tę 
prawdę, możesz ją później odnosić do wspomnianego kontekstu. 
Twój ewentualny średni wzrost jest informacją neutralną. Do-
piero jeśli zamarzy Ci się kariera koszykarza lub siatkarza, może 
to być przeszkodą. Co wtedy? Ano wtedy szukaj miejsc, gdzie 
Twój wzrost jest zaletą i gdzie będziesz się szczęśliwie spełniać, 
zamiast frustrować w błędnie lub przypadkowo wybranym środo-
wisku koszykarzy. 

Tak oto doszliśmy do końca pierwszej części książki. Poznaliśmy 
istotność autorefl eksji, dowiedzieliśmy się, skąd czerpać i  jak 
opracowywać intelektualnie wiedzę na swój temat, jak praktyko-
wać autorefl eksję codzienną. Przeszliśmy w bardzo pragmatyczny 
sposób przez wszystkie cztery sfery naszej aktywności, odnosząc 
się do ważkich i zrozumiałych pytań oraz naszych codziennych 
zachowań. Co najważniejsze – poznaliśmy CZWOROBOK ŻY-
CIA. Intuicyjnie zrozumiałe i możliwe do samodzielnego zasto-
sowania narzędzie do wizualizacji prawdziwego rozkładu na-
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szej aktywności i odniesienia tego do stanu pożądanego. Dzięki 
temu pojęcie work-life balance przestaje być mirażem i obiektem 
idealistycznych westchnień w stylu „dawno temu w odległej ga-
laktyce”. Staje się mierzalne i podlegające naszemu wpływowi. 
Ze sfery marzeń przeszliśmy do sfery działania i przejmowania 
kontroli nad własnym życiem.

Pora przejść do drugiej części książki. Chcąc nie chcąc, praca 
zajmuje ogromnej części z nas najwięcej czasu. Z kolei sam od 
blisko dwudziestu lat zajmuję się wspomaganiem karier, szcze-
gólnie menedżerskich. Im bardziej jestem doświadczony zawo-
dowo i życiowo, tym bardziej odważam się wspierać ludzi także 
w harmonijnym łączeniu kariery z życiem rodzinnym, osobistym 
i społecznym. Nieprzypadkowo piszę „odważam się”, bo akurat 
taka aktywność wymaga ogromnej pokory i świadomości, że moje 
działanie nie jest neutralne. Że może nie tylko nieść wsparcie, 
lecz także szkodzić przy zbyt niefrasobliwym i intelektualnie aro-
ganckim podejściu. Łącząc powyższe wątki, można przewidzieć, 
co będzie tematem przewodnim drugiej części książki. Będzie 
to planowanie swojego rozwoju zawodowego, czyli gdzie jestem, 
dokąd chcę dotrzeć i jak zaplanować drogę.



CZĘŚĆ II
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CV jak horoskop, czyli efekt Barnuma

Czy wiecie, kim był Phineas Taylor Barnum? Uwielbiam zadawać 
to pytanie, bo wiem, że słuchacze najprawdopodobniej nie wie-
dzą i zapada cisza… (tylko jeden kiedyś wiedział, ale pochodził 
z USA, więc miał łatwiej). Sam oczywiście też nie miałem poję-
cia, dopóki kilka lat temu nie wpadłem przypadkiem na infor-
macje o nim. Olśniła mnie wtedy aktualność jego dociekań oraz 
zbieżność z moim obszarem aktywności. Długo męczyło mnie, 
jak wyrazić w prosty sposób i jak zilustrować zauważane przeze 
mnie procesy – i to było to!

Otóż P.T. Barnum był amerykańskim przedsiębiorcą z XIX wie-
ku. Jego specjalizacją był cyrk. Taki w ówczesnym stylu, co to 
i kobieta z brodą jest, i hipodrom, i siłacz, i menażeria wszyst-
kiego dziwnego (patrz na przykład American Horror Story: Freak 
Show, sezon 4), no i obowiązkowo wróżki. Oprócz bycia spraw-
nym i dzięki temu bogatym przedsiębiorcą Barnum był docie-
kliwy. Bardzo go intrygowało, dlaczego ludzie wszędzie gotowi 
są płacić wróżkom i wychodzą od nich zadowoleni, mimo że 
one powtarzają wszystkim generalnie to samo (a miał okazję 
to sprawdzać, przysłuchując się ich rozmowom z klientami). Co 
więcej, każdy z klientów jest przekonany, że wróżba jest akurat 
o nim, tylko dla niego i bardzo dobrze go opisuje.

Wedle dzisiejszej nomenklatury Barnum miał niesamowite par-
cie na szkło. Telewizja wtedy nie istniała, więc… między innymi 
wydawał w ogromnych nakładach własną biografi ę. Dzięki temu 
dzielił się powszechnie doświadczeniami, a jego dociekania stały 
się przyczynkiem do regularnych badań naukowych. W efekcie 
powstało pojęcie efektu Barnuma, zwanego także horoskopo-
wym (lub Forera, od jednego z psychologów), według którego 
jesteśmy gotowi uznać za opisujące nas z dużą dokładnością 
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stwierdzenia, które są bardzo ogólnikowe i pasują niemal do każ-
dego. Leży to właśnie u podstaw działalności wróżek, astrologów 
oraz wszelakich stawiaczy horoskopów, tarotów i pasjansów.  „– 
Jesteś w gruncie rzeczy dobry i wrażliwy, choć ludzie nie zawsze 
rozumieją Twoje intencje. – No czyż to nie o mnie? Ależ o mnie, 
o mnie!” – zakrzyknąć może każdy z nas.

Czas na zagadnienie tytułowe – a co to ma do naszych CV (lub 
profi li LinkedIn)? Niestety bardzo, ale to bardzo dużo. Zacznij-
my od powszechnie stosowanego na początku podsumowania 
doświadczeń, które ma pozwolić czytelnikowi zapamiętać nas 
w pigułce. Jakże często piszemy: „Jestem kreatywny, elastyczny, 
pracowity, zaangażowany, entuzjastyczny, pełen energii, dyna-
miczny, inspirujący, samodzielny i współpracujący, odporny na 
stres, pragmatyczny i jednocześnie wizjonerski, zorientowany na 
cele, nastawiony na osiąganie wyników, decyzyjny (szczególnie 
jeśli chodzi o trudne decyzje)”… Do tego dodajemy komentarz 
w stylu: „Charyzmatyczny lider, którego wizja i strategiczne my-
ślenie zaowocowały sukcesami w wielu kluczowych projektach 
(ilu i jakich już nie powiemy). Stawiam na rozwój silnych, długo-
terminowych relacji zbudowanych na fundamencie wzajemnego 
szacunku i zaufania. Mam doświadczenie w zarządzaniu zmianą/
budżetem/zespołami/projektami/itd.”. Aha, jeszcze jedna nie-
śmiertelna uwaga, czyli: „Umiem pracować pod presją czasu”… 
Czy te sformułowania niosą jakąkolwiek konkretną i przydatną 
informację? Żadną. One dotyczą każdego. Jeszcze nigdy nie wi-
działem CV, którego autor by zadeklarował: „Mam ograniczo-
ną wyobraźnię, jestem leniwy, trzeba mną kierować na każdym 
kroku, a w stresie pękam i uciekam”. A jeżeli dotyczą każdego, 
to nikogo w szczególności (!). W ten sposób marnujemy na pu-
ste słowa około pięć–dziesięć wierszy dokumentu, które można 
znacznie lepiej wykorzystać. Cóż, mogę tylko powtórzyć: „– Je-
steś w gruncie rzeczy dobry i wrażliwy, choć ludzie nie zawsze 
rozumieją Twoje intencje. – No czyż to nie o mnie?! Ależ o mnie, 
o mnie… i tylko o mnie”.
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A co się dzieje w dalszej części CV, gdy już opisujemy twarde do-
świadczenie? Tam potrafi  być równie ciekawie. Prosty przykład: 
fi rma X, stanowisko dyrektor sprzedaży i dalej nasz opis stano-
wiska: „Zarządzanie zespołem sprzedaży / coaching zespołu [jak-
że modne, wyświechtane i wszystkoznaczące słowo] / tworzenie 
i realizacja budżetów sprzedaży / wdrażanie strategii handlowych 
/ planowanie, ustalanie i egzekwowanie celów / zarządzanie war-
tością klienta / budowanie polityki cenowej / prowadzenie nego-
cjacji handlowych” itd. Czyli… „Jesteś w gruncie rzeczy dobry 
i wrażliwy, choć ludzie nie zawsze rozumieją Twoje intencje”. 
Ależ o mnie, o mnie! Wszystkie powyższe określenia są oczywi-
stą konsekwencją samej nazwy stanowiska. Czytelnik raczej wie, 
czym się ogólnie zajmuje dyrektor sprzedaży i szuka konkretów 
(liczby, mierzalne sukcesy, przypadki). Powyższy opis pasuje do 
wszystkich dyrektorów sprzedaży. To jakby tłumaczyć, że kierow-
ca autobusu zajmuje się kierowaniem autobusem, które to kie-
rowanie polega na kierowaniu autobusem (a fi lm Krzyżacy jest 
o Krzyżakach). Jeżeli zamiana naszego nazwiska na inne niewie-
le zmienia, bo CV jest uniwersalne, to dokument jest bezwarto-
ściowy i mamy problem. Żywot horoskopu jest krótki. Kończy 
się zwykle zaraz po jego przeczytaniu. Dokładnie taki sam jest 
żywot horoskopowych CV. Wszystko to dotyczy oczywiście także 
naszych profi li LinkedIn, które jakże często są tworzone metodą 
wytnij/wklej z CV. Z litości zostawiam już za zasłoną milczenia 
treść niemal wszystkich listów motywacyjnych. Tam to dopiero 
Barnum ma używanie…

Co najważniejsze – CV/profi l na LinkedIn to tylko namacalny 
przykład, ale refl eksje dotyczą ogromnej części całej naszej ak-
tywności pisemnej, poczynając od… pisania zrozumiałych e-ma-
ili. Barnumowi przypisywane jest powiedzenie: „Co minutę rodzi 
się frajer”. Hmm… Wybierajmy sami, czy przygotujemy CV o so-
bie, czy też horoskop o każdym (by nie powiedzieć o frajerze…).

Skutek jest łatwy do przewidzenia. Nasze CV wchodzi wtedy 
w skład szarej masy tysięcy takich samych wyświechtanych do-
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kumentów, które nic nie znaczą, nie niosą żadnej istotnej infor-
macji i pokrywają się kurzem w bazach danych. Nie zapadamy 
też w żaden sposób w pamięci osób, na których pamięci właśnie 
nam zależy. Weszło, rzut oka na „fi nansistę, który nadzorował 
wszystkie obszary fi nansowe fi rmy” (no popatrz, sam bym na to 
nie wpadł!), ziewnięcie, wyszło. Tyle zaistnieliśmy w świadomości 
czytelnika, czyli decydenta. Nie dość, że za parę minut już o nas 
zapomni, to skutecznie podkopaliśmy najważniejsze zadanie, 
które ma do spełnienia CV – chęć osobistego poznania nas i za-
proszenia na spotkanie.

Jednak na dyskusję o tym, jakie są zasady profesjonalnego two-
rzenia CV/profi lu na LinkedIn, pora będzie kiedy indziej, nie 
w tej książce. Teraz zastanowimy się nad przyczynami ich two-
rzenia na modłę odkryć Barnuma. Pierwsza i najważniejsza jest 
zdumiewająca. Już osiemnaście lat przyglądam się temu z pozycji 
konsultanta executive search oraz doradcy i niezmiennie stwier-
dzam to samo: ludzie nie mają niemal żadnej refl eksji na temat 
swojej kariery. I to niezależnie od stanowiska. Dotyczy to tak 
samo specjalistów, jak i menedżerów z górnej półki. Ich kariera 
zwykle jest dla nich zbiorem mniej lub bardziej przypadkowych 
zdarzeń, których nawet opisać klarownie nie potrafi ą, zarówno 
pisemnie, jak i ustnie. Dwa proste, aczkolwiek fundamentalne 
pytania zwalają z nóg większość moich rozmówców, czyli naj-
prawdopodobniej także Ciebie:

 � Jaki jest motyw przewodni Twojej dotychczasowej kariery?
 � Jaki jest Twój strategiczny cel życia/kariery w kolejnym 

dziesięcioleciu?

Pierwsze pytanie unaocznia rozmówcy, że nie wie, gdzie jest 
i dlaczego akurat tam. Drugie – że nie wie, dokąd idzie. Kieruje 
człowiek czasem tysiącami ludzi i miliardowymi obrotami, a sam 
oddaje się jedynie w ręce tych, którzy zapukają do jego drzwi. No 
i liczy na to, że będą regularnie pukać, oddając innym inicjatywę 
w najważniejszej dziedzinie, czyli własnym życiu. Jeśli nie wiesz, 
gdzie i dlaczego jesteś, i nie wiesz, dokąd idziesz, to nie dziw się, 
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że dopadnie Cię kryzys wieku średniego. To pojęcie jest niczym 
innym, jak miło brzmiącą wymówką dla swoich zaniechań w ob-
szarach autorefl eksji oraz zarządzania własnym życiem. To jest 
właśnie ten moment, w którym zaczyna do Ciebie docierać, że 
nie wiesz, gdzie jesteś, i nie wiesz, dokąd idziesz. A pół życia już 
za Tobą. No i nie daj Boże, właśnie w tym momencie grzecznie, 
acz stanowczo podziękowano Ci za pracę i jesteś na lodzie. „Bo 
do tej pory, panie Darku, praca zawsze sama mnie szukała, a te-
raz to ja muszę. Co mam robić?”. Ileż razy już to słyszałem…

Do powyższego dochodzą jeszcze elementy dodatkowe:
 � nasze raczej średnie, delikatnie mówiąc, umiejętności ko-

munikacji pisemnej;
 � kompletny brak perspektywy czytelnika (nazwijmy to „re-

ader’s experience”!); piszemy CV, nie zastanawiając się, co 
i dlaczego jest ważne dla czytelnika, i najczęściej utrudnia-
my mu życie, zamiast ułatwiać mu zapamiętanie nas;

 � owczy pęd, bezrefl eksyjne słuchanie dobrych dla każde-
go internetowych rad i ściąganie byle jakich wzorów CV, 
wręcz z gotowymi tekstami, znowu dobrymi dla każdego.

O  ile trzy ostatnie przyczyny da się dosyć szybko naprawić, 
szczególnie przy pomocy doświadczonego i  traktującego Cię 
indywidualnie doradcy, to ta pierwsza (brak refl eksji na temat 
kariery) jest fundamentalna i wymaga więcej osobistego wysiłku. 
Więcej i dłuższego. Przez całe życie podlegającego weryfi kacji 
i uaktualnieniom.

Oboma wyżej wymienionymi pytaniami, które zwalają z nóg, 
zajmiemy się właśnie w drugiej części książki. O ile w pierwszej 
części skupiliśmy na autorefl eksji dotyczącej naszej osobowości, 
zachowań, motywacji, to teraz przejdziemy do autorefl eksji zwią-
zanej z naszymi doświadczeniami zawodowymi, a następnie ra-
cjonalnego planowania dalszego rozwoju. Zrobił się z tego jakiś 
plan, prawda?
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Jak analizować własne doświadczenie 
zawodowe?

W tym rozdziale zdradzę niektóre tajniki kuchni zawodowego 
konsultanta executive search oraz doradcy kariery. Słowo „za-
wodowego” ma duże znaczenie. Bo nie o przypadkowo i przej-
ściowo się tym zajmującego rekrutera chodzi. Takiego, co to ma 
„zapał, wyczucie ludzi, rozgryza każdego w trzy minuty, opor-
nych w pięć i do tego lubi rozmawiać, a szczególnie przez te-
lefon”, więc ma wszystkie atrybuty do bycia wybitnym i bardzo 
stanowczego doradzania innym. Ze mną jest inaczej. Prawie nie 
mam intuicji w potocznym tego słowa znaczeniu. Z kolei temu 
jej kawałkowi, który mam, sam nie ufam z założenia. Większość 
zasłyszanych deklaracji o czyjejś ogromnej skuteczności oceny 
zawodowej innych ludzi na bazie brzucha między bajki wkładam. 
Moja „intuicja” bierze się z tysięcy przeprowadzonych rozmów, 
defi niowania i analizy procesów, mozolnego układania puzzli 
w obrazek. Jeżeli robi się to odpowiednio długo, odpowiednio 
wiele razy i jeszcze samodzielnie bardzo dużo nad tym rozmyśla 
i czyta, to z masy kropek zaczynają się wyłaniać wzory. Dopiero 
wtedy czasem ów mityczny rzut oka na CV wystarcza do podję-
cia wstępnej decyzji: w lewo czy w prawo. Tym bardziej, że ten 
rzut oka trwa jednak znacznie dłużej niż internetowe opowieści 
o pięciu–ośmiu sekundach. Stoją za nim właśnie lata nasączania 
się wiedzą i doświadczeniem. Taka to jest ta zawodowa intuicja. 
Pełna pokory i wysiłku.

Zła wiadomość dla Ciebie jest taka, że to kosztuje wiele lat pracy 
w pełnym wymiarze. Zresztą, jak w każdym zawodzie, więc także 
Twoim. Tym samym nie osiągniesz tego stanu, o ile nie poświę-
cisz się tej pracy całkowicie i z pasją. Tyle że przecież nie musisz, 
prawda? Jak to mówią, nie trzeba kupować browaru, by napić się 
piwa. Bo jest też bardzo dobra wiadomość i jej właśnie poświęci-
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my ten rozdział: zapoznam Cię ze ścieżkami myślenia czytelnika 
Twojego CV, ewentualnie słuchacza Twojej opowieści o swoim 
dotychczasowym rozwoju zawodowym. Kim tak naprawdę jest 
ten czytelnik lub słuchacz? Jest decydentem! To może być kon-
sultant, to może być zatrudniający menedżer, to może być też 
inwestor lub Twój potencjalny partner biznesowy. Od tego, co 
wyczyta, co usłyszy i co z  tego zrozumie, mogą zależeć Twoje 
zawodowe losy. Żeby z sensem o sobie pisać lub opowiadać, naj-
pierw trzeba profesjonalnie wszystkie dane na swój temat zgro-
madzić i przeanalizować. A dopiero później zabierać się za two-
rzenie z tego opowieści. Tym bardziej, że nasze opowieści mogą 
(i powinny!) mieć różnie rozłożone akcenty, w zależności od 
konkretnego odbiorcy. Całkiem spora grupa ludzi, z tendencją 
do „większość”, przechodzi od razu do owego tworzenia opowie-
ści, dzięki czemu Barnum jest wiecznie żywy.

Zaproponowane dalej podejście pomoże Ci już samodzielnie 
i wystarczająco dobrze przeanalizować swoje dotychczasowe do-
świadczenie zawodowe. Zorientować się, co tak naprawdę leży 
na stole. Przejść z deklaratywnej i intuicyjnej sfery „wydaje mi się 
/ uważam, że” do sfery popularnie zwanej z angielskiego evidence 
based, czyli bazującej na twardych danych, udowodnionej. I to na 
tyle dobrze, żeby właśnie zamiast chaotycznego zbioru kropek 
czy kupki puzzli wyodrębnić kluczowe i powtarzalne elementy. 
Jak przystąpić do wspomnianej wyżej analizy własnej kariery?

Założenie pierwsze – rezygnujemy z jakichkolwiek ocen, bo te 
są subiektywne. Zapominamy o słowach typu „dobrze, źle, dużo, 
mało” itd. Odcinamy jakiekolwiek emocje i barnumowskie ogól-
niki. Koncentrujemy się tylko na faktach i liczbach. Do tego – 
jak najprostszych. Takich, którymi każdy sam w domu może się 
zająć.

Założenie drugie – zrywamy z pułapką myślenia chronologicz-
nego, czyli opisu puzzli data po dacie, od studiów rok po roku 
do dzisiaj. To zrobisz dopiero na końcu, gdy będziesz pisać CV. 
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Będzie to wtedy już tylko kwestia techniczna. Teraz wyszukujemy 
i łączymy ze sobą elementy powtarzalne, nawet jeśli występowały 
w różnych momentach naszego życia. Szukamy też tych, które 
zajęły Ci najwięcej lat aktywności. Tym samym, z dużym prawdo-
podobieństwem są dominantą Twoich doświadczeń i praktycznej 
wiedzy. Nawet jeżeli Ty sam jesteś zafascynowany gdzieś spędzo-
nym przelotnym okresem, który jest niczym w porównaniu z wie-
loma latami spędzonymi w innym środowisku (do tego zagadnie-
nia jeszcze wrócimy).

Przykład – zamiast od razu rozdrabniać się na szczegóły stano-
wisk w czterech fi rmach sektora farmaceutycznego, sumujemy 
lata pracy w nich wszystkich i stwierdzamy, że w tym sektorze 
spędziliśmy na przykład 12 lat, co stanowi 80% naszej kariery. 
To już jest jakiś kawałek obrazka. Informacja wyższego rzędu. 
Jeżeli będziesz chciał pracować w przyszłości w sektorze moto-
ryzacyjnym (bo cele możemy mieć dowolne i myśleć odważnie), 
to dzięki temu zabiegowi zrozumiesz dystans, jaki masz do po-
konania. Zrozumiesz też dystans, który masz do przekonania 
świata, żeby Cię w sektorze motoryzacyjnym chciał zaakcepto-
wać. Żeby w ogóle chcieli tam z Tobą rozmawiać. Zacząć jednak 
trzeba od analizy stanu zagadnienia, jak to się mówi w naukach 
technicznych.

Używając popularnej metafory, można powiedzieć, że nie roz-
drabniamy się w analizie masy pojedynczych drzew, ale chcemy 
zobaczyć las. Albo chociaż jego duże fragmenty. Przyczyny tego 
są dwie i są one jednocześnie i proste, i bardzo ważne.

Pierwsza – otoczenie patrzy na nas najczęściej właśnie w  ten 
sposób. Nawet jeśli ludzie nie zdają sobie z tego sprawy, myślą 
najpierw dużym przybliżeniem typu „to jest człowiek z sektora 
farmaceutycznego”, a dopiero później (o ile po wstępnej ocenie 
uznają, że warto) przechodzą do analizy szczegółów i głębsze-
go myślenia. Mam nadzieję, że nie jesteś zaskoczony. To wynika 
po prostu z ekonomii procesu myślenia i działania. Sam też tak 
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przecież robisz w odniesieniu do innych. W pierwszym przybli-
żeniu kategoryzujesz, mówiąc: „Mąż Helenki pracuje w ubez-
pieczeniach, dyrektorem jakimś jest”. W większości przypadków 
w zupełności Ci to wystarcza. Dobrze jest więc wiedzieć to samo 
o sobie. Niezależnie od tego, jak bardzo nasza kariera wydaje się 
nam bogata w jakże różnorodne doświadczenia, które sprawiają, 
że: „W zasadzie to mogę zajmować się niemal wszystkim, taki 
ze mnie chojrak”. W wersji praktycznej są to teksty w rodzaju 
„mogę wszystko sprzedawać”, „mogę zarządzać dowolnego ro-
dzaju fi rmą” itp. A później jesteśmy zdziwieni i sfrustrowani, że 
ci wszyscy w ogóle nie chcą z nami nawet porozmawiać. Pamię-
tasz pierogi? Nic się nie zmieniło. Wciąż obowiązują te same za-
sady. Jakże obfi te menu (pozornie), jakże powtarzalne końcowe 
zachowania. Widziane przez otoczenie, a przez Ciebie prawie 
w ogóle.

Druga – jeżeli metodycznie, raz a dobrze zmapujesz swoje do-
tychczasowe doświadczenia, to zdefi niujesz punkt startu do 
dalszego rozwoju. To bezcenne wiedzieć, skąd się startuje. Jeśli 
później wyznaczysz sobie rozwojowy cel strategiczny (punkt do-
celowy), to znając ów punkt startu łatwiej przeprowadzić rzeczo-
wą analizę luk i przygotować plan ich wypełniania. Nie wiedząc, 
co dzisiaj kładziesz zawodowo na stole, nie zrobisz analizy luk, 
więc i później poruszać się będziesz po omacku. Klasyczny prze-
pis na frustrację i katastrofę.

Zróbmy więc krok dalej i pogrupujmy najważniejsze informacje 
na swój temat, by je potem podawać światu na tacy wedle swoje-
go scenariusza. Po co inni (decydenci) mają się sami czegoś na 
nasz temat domyślać (także na bazie kiepsko napisanego przez 
nas samych CV…), skoro możemy ich w tym wyręczyć. Do tego 
formułując to w sposób, który nam odpowiada. Nasi odbiorcy 
się zresztą z tego ucieszą i docenią. Bo każdy lubi, gdy mu podać 
rozwiązanie, zamiast podrzucać problem. Tyle że najpierw trze-
ba przestać samemu bazować na domysłach i przeanalizować na 
chłodno twarde dane.
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Tak oto wróciliśmy na pole startowe i pora ruszać. Pojawia się 
zasadnicze pytanie – jak samodzielnie działać wedle powyższych 
założeń (bez ocen i odrzucając chronologię), by jednak nie zbo-
czyć w mglistą sferę intuicji i emocji? Ano bardzo prosto. Propo-
nuję ni mniej, ni więcej, tylko wypełnić załączoną tabelę. Przy-
gotowałem ją specjalnie dla Ciebie. Dla ułatwienia nazwijmy ją 
Matrycą. Niemal zero możliwości manewru i kombinowania. Są 
rubryki, w które wpisujesz proste liczby lub kilka równie prostych 
komentarzy. Najczęściej jest to liczba lat doświadczeń związa-
nych z konkretnym parametrem. Wypełnienie tabeli jest niczym 
innym jak właśnie kompletnym zmapowaniem Twojej dotychcza-
sowej kariery. Do tego całkowicie obiektywnym. Wreszcie bę-
dziesz wiedział o sobie coś poważniejszego niż tylko to, w jakich 
latach i gdzie pracowałeś.

A teraz najważniejsze – po wypełnieniu tabeli zaznacz markerem 
(wybierz ulubiony kolor ) te pola, w które wpisane są najwięk-
sze liczby lat odpowiadające danym parametrom. To nie budo-
wa kosmolotów, więc sam zobaczysz, które to pola. Te pola to 
RDZEŃ Twojego dotychczasowego rozwoju zawodowego. Po 
mocnym ściśnięciu zostaje właśnie to. W tym momencie najczę-
ściej okazuje się, że całą naszą tak złożoną, tak czasem długą, tak 
wielowymiarową karierę… da się sprowadzić do kilku zdań. Tyle 
że to nie są już „jakieś” zdania. To są „te” zdania. Zawodowo 
to jesteś Ty w pigułce. To jest Twój punkt startu do celów, które 
sobie postawisz.

Załączona Matryca jest prosta i intuicyjnie zrozumiała. Zakła-
dam, że masz ją teraz przed sobą. Dla ułatwienia Ci życia, wyja-
śnię jeszcze sposób jej wypełniania w kilku charakterystycznych 
miejscach.

Część pierwsza „O mnie”. Zaczyna się pozornie niezwykle ba-
nalnie. W pierwszym wierszu zamaluj markerem pole odpowia-
dające Twojemu wiekowi. W tym wierszu zaznaczasz tylko jedno 
pole. Nie zakładam oczywiście, że nie wiedziałeś, ile masz lat. 
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Raczej to wiesz. Ale… jakże często o tym zapominasz. Czy nam 
się to podoba, czy nie, jest to parametr brany przez otoczenie 
pod uwagę. Sam to robisz. Wolisz iść z dzieckiem do lekarza, 
który dopiero co ukończył studia, czy do takiego z kilkunastolet-
nim doświadczeniem? A instalując nowy program w kompute-
rze, poprosisz o pomoc dziadka sąsiada czy bardziej jego syna? 
Oczywiście, może to jest dziadek pasjonat, wybitnie znający się 
na komputerach, ale statystycznie jest to mniej prawdopodobne. 
Jeżeli nie masz szczegółowych danych, bazujesz na swojej wstęp-
nej ocenie prawdopodobieństwa i wiarygodności. Wiek jest tego 
elementem. Skoro dotyczy to innych, to Ciebie też. Co więcej, 
Twój wiek powinien być brany pod uwagę także przez Ciebie 
samego w każdych rozważaniach dotyczących przyszłości. Jeżeli 
mając trzydzieści pięć lat, marzysz, by przed czterdziestką osią-
gnąć pozycję, którą w zdecydowanej większości piastują ludzie 
pięćdziesiąt plus, to dobrze jest to sobie zwizualizować w Matry-
cy. To nie oznacza, że trzeba zarzucić te jakże ambitne plany. Ale 
to pomaga ocenić ich prawdopodobieństwo oraz jakie i gdzie są 
luki do wypełnienia. Każe też się zastanowić, czym innym prze-
konać otoczenie, jeśli tej luki wypełnić nie sposób (piętnastu lat 
w pięć nie przeżyjesz). Bo sama chęć szczera i wiara, że mogę 
wszystko, to bywa za mało, by innych do naszego planu przeko-
nać. No proszę, taki banalny pierwszy wiersz Matrycy, ale jak 
wiele istotnych wątków jest jego konsekwencją. A wszystko przez 
to, że zwykle zapominamy, że wiek to też parametr naszej ukła-
danki. Czasem będzie bardzo silną kartą, czasem blotką. Warto 
sobie to uświadomić przed rozpoczęciem gry, zamiast w trakcie. 
Uświadomienie sobie znaczenia wieku ma jeszcze inny ważny 
wymiar. Pomaga zacząć rozumieć, że ja za dziesięć–piętnaście 
lat to nie będę ja dzisiejszy. Proste? Wcale nie! Jakże często mie-
rzymy swoje przyszłe potrzeby, motywacje i możliwości (także 
fi zyczne) stanem dzisiejszym. A to błąd, bardzo poważny błąd. 
Przykładem niech będzie jakże częsty tryb myślenia „teraz to 
pora pracy i poświęceń, a na emeryturze będę żyć pełnią życia”. 
Guzik prawda. Rozejrzyj się, ilu sześćdziesięcioparolatków żyje 
taką wyidealizowaną pełnią życia? Nawet jeżeli mają solidny 



Jak analizować własne doświadczenie zawodowe?

125

status materialny. Ha, powtórzę tylko – taki banalny pierwszy 
wiersz Matrycy, a zaczyna nam już świtać proces, zamiast jedynie 
punktu na osi odpowiadającemu dzisiejszej dacie.

Wiersz drugi – „Wykształcenie”. Tutaj możesz zaznaczyć mar-
kerem więcej niż jedno pole. Możesz być przecież na przykład 
absolwentem studiów technicznych, z ukończonym MBA i do 
tego certyfi katem Black Belt metody Six Sigma. Zaznaczasz wte-
dy trzy pola. Przyczyna jest dokładnie ta sama, co w przypadku 
wieku. Zgromadzić i zwizualizować sobie wszystkie kluczowe 
parametry w  jednym miejscu. Nawet te zdawałoby się oczywi-
ste. Przypominam – wszystko to pod kątem rzeczowej oceny „co 
mam” i późniejszej analizy luk w stosunku do celu strategiczne-
go. Rozpoznania siły swoich kart.

W wierszu trzecim pod każdym zaznaczonym powyżej polem 
dotyczącym wykształcenia wpisujesz nazwę konkretnej uczel-
ni, w której je zdobyłeś. To nie jest parametr rozstrzygający, ale 
swoją rolę odgrywa. W europejskiej kulturze biznesowej prak-
tyczne doświadczenie zawodowe ma znaczenie przeważające nad 
miejscem wykształcenia, ale nie jest to relacja zerojedynkowa. 
Zresztą, skądś się pozycjonowanie uczelni typu IESE, INSEAD, 
Cambridge, Oxford i kilku innych przecież bierze. Nawet na 
gruncie polskim widać tutaj potężne zmiany. Kilkadziesiąt lat 
temu jakiekolwiek wyższe wykształcenie przenosiło Cię do elity, 
bo takich ludzi był stosunkowo niewielki procent. Obecnie wyż-
sze wykształcenie stało się na tyle powszechniejsze (szczególnie 
wśród młodego pokolenia), że zaczyna mieć znaczenie miejsce 
jego zdobycia oraz kierunek. To samo dzieje się ze  studiami 
MBA. Nie tylko o prestiż tu chodzi, jak to sobie niektórzy tłuma-
czą. Jeżeli słabnie wartość jednego z parametrów wstępnej kate-
goryzacji (bo się upowszechnił), to za chwilę pojawia się w jego 
miejsce kolejny, precyzyjniejszy. Dobrze jest więc sobie w Ma-
trycy zwizualizować i ten parametr. Sam w sobie ani on dobry, 
ani zły. Ale startując do dalszych i często ambitniejszych celów, 
znowu dobrze jest zobaczyć, czy ma się tutaj owe mocne karty 
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w ręku, które warto rozgrywać, czy raczej nie. A może w kon-
tekście celów dołożyć sobie jakąś mocną kartę? Wtedy zamiast 
„jakichś tam podyplomowych, byleby papier był” wybrać sobie 
takie, które dostarczą twardej i spójnej wiedzy. Czego pośrednim 
gwarantem i potwierdzeniem dla Ciebie i otoczenia będzie ich 
wystarczająco uznane merytorycznie miejsce odbycia. Powtórzę, 
skądś się jednak renoma pewnych uczelni i kierunków bierze. 
Szczególnie jeśli zdobywana i podtrzymywana była na przestrze-
ni dziesiątków, a czasem setek lat. Środowisko kształtowania na-
wyków myślenia i sposobu analizy rzeczywistości ma statystyczne 
znaczenie. Bo nie tylko o samą wiedzę tu chodzi.

Kolejne trzy wiersze są wyjątkiem w Matrycy. To jedyne wiersze 
opisowe. Tutaj albo będziesz musiał sobie nieco powiększyć ru-
bryki, albo zapisać to obok. To są ważne trzy wiersze. Pod warun-
kiem, że wypełnisz je uczciwie, nie upiększając rzeczywistości, 
czyli nie oszukując samego siebie. Zapisz w jednym zdaniu (naj-
lepiej wręcz jednym, dwoma wyrazami) przyczynę opuszczenia 
każdej z fi rm (lub stanowisk), w których pracowałeś. Później tak 
samo zapisz przyczynę dołączenia do każdej z nich. A na koń-
cu dodaj krótką informację (jeden wyraz), czy impulsem zmiany 
byłeś Ty sam, czy też przyszedł on z zewnątrz (zadzwonił rekru-
ter, zaproponował Ci to szef, przedstawiciel HR czy ktoś inny, 
czy też zwolniono Cię). Celem tego zabiegu jest sprawdzenie, 
czy i ewentualnie jaki wzór występuje w kluczowych momentach 
zmian zawodowych w Twoim życiu. W tych trzech prostych wier-
szach zobaczysz w pigułce, co i dlaczego przyczyniało się do tej 
pory do tak ważnych wydarzeń, jakimi są zmiany pracy/stanowi-
ska. Czy to Ty byłeś ich motorem, czy też częściej to ktoś inny 
pukał do Twoich drzwi, a Ty byłeś pasywny? Czy głównym mo-
tywem zmian były pieniądze, klarownie lub mgliście (to pewnie 
bardziej) zdefi niowane „rozwój/wyzwanie”, konfl ikty itd.? Być 
może uda się tutaj zobaczyć coś regularnego, z czego nie zdawa-
łeś sobie do tej pory sprawy. Być może też zobaczysz zbiór bar-
dzo odmiennych elementów, co też będzie ciekawym materiałem 
do rozważań – co mnie kręci i co mną kręci. Do tej pory miałeś 
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te informacje w głowie, porozrzucane dosyć odlegle, bo na osi 
czasu, oddzielone latami. Teraz masz je przed oczami na bardzo 
małej przestrzeni Matrycy. Jeżeli wypełniłeś te wiersze z należ-
nym zastanowieniem i docierając do istoty tych zmian, ujmując 
to właśnie w  jednym/dwóch wyrazach, to najprawdopodobniej 
dostałeś bardzo istotny materiał na swój temat.
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Dalsze wiersze są proste w swojej konstrukcji. W polach ozna-
czonych „liczba lat” wpisujesz, ile lat w sumie spędziłeś w śro-
dowisku scharakteryzowanym powyżej tego pola. W  jednym 
wierszu możesz zaznaczać od jednego do wszystkich pól, bo to 
zależy od Twoich miejsc pracy. Możesz przecież pracować od 
początku w jednej fi rmie na jednym stanowisku, ale mogło tych 
fi rm być kilka, łącznie z własną. Na przykład pierwszy wiersz do-
tyczy charakteru kapitału/własności fi rm, w których pracowałeś. 
Jeżeli na przykład byłeś w kilku korporacjach, to sumujesz te lata 
i wpisujesz tę sumę. Jeżeli dodatkowo spędziłeś na przykład jakiś 
czas w jednej polskiej fi rmie rodzinnej, to wpisujesz tę wartość 
w odpowiednich polach. Powtarzasz tę samą procedurę w przy-
padku pozostałych parametrów. Przypominam, że dzięki temu 
odrywamy się od powierzchownego patrzenia chronologicznego. 
Sprawdzamy, ile lat w jakiego rodzaju środowiskach i zespołach 
przyszło nam spędzić. Tworzymy prawdziwą mapę swojego do-
świadczenia zawodowego.
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Nazwa ostatniej części Matrycy – „Dynamika” – oddaje istotę 
umieszczanych tam informacji. Ta część ma nam pokazać, jakie 
zmiany zachodziły podczas naszej obecności w poszczególnych 
fi rmach/stanowiskach. Czyli daje pojęcie o rodzajach procesów, 
w których przychodziło nam uczestniczyć. Do wyboru są tylko 
trzy rodzaje symboli, bo prostota jest bardzo istotna. Strzałka 
w górę oznacza wzrost danego parametru, strzałka pozioma – 
utrzymywanie stanu, strzałka w dół – spadek. Tylko tyle i aż tyle. 
Ostatni wiersz to prosta informacja „tak/nie”, czy uczestniczyłeś 
w procesie łączenia/przejmowania fi rm (Merger & Acquisition). 
Potraktuj Matrycę jako dokument otwarty. Jeśli uznasz, że ko-
niecznie musi się jakiś inny ważny proces znaleźć, istotny z punk-
tu widzenia doświadczeń, dopisz i udokumentuj to liczbą lat lub 
innym ważnym parametrem biznesowym. Może to być na przy-
kład wdrażanie złożonego systemu ERP, budowa nowego kanału 
dystrybucji, wprowadzanie na rynek nowego produktu itd.
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Co dalej? Celowo powtórzę teraz w całości akapit, który znalazł 
się na początku opisu Matrycy. A teraz najważniejsze – po wy-
pełnieniu tabeli zaznacz markerem (wybierz ulubiony kolor ) 
te pola, w które wpisane są największe liczby lat odpowiadające 
danym parametrom. To nie budowa kosmolotów, więc sam zoba-
czysz, które to pola. Te pola to RDZEŃ Twojego dotychczasowe-
go rozwoju zawodowego. Po mocnym ściśnięciu zostaje właśnie 
to. W tym momencie najczęściej okazuje się, że całą naszą tak 
złożoną, tak długą, tak wielowymiarową karierę… da się spro-
wadzić do kilku zdań. Tyle że to nie są już „jakieś” zdania. To 
są „te” zdania. Zawodowo to jesteś Ty w pigułce. Tak też jesteś 
najprawdopodobniej postrzegany przez otoczenie. Szczególnie 
przez tych, którzy nie znają Cię osobiście.

Dodatkowy komentarz – tak, wiem, czasem (ale rzadziej, niż my-
ślisz) krótki okres pracy w jednym miejscu może znaczyć dużo 
więcej niż długi w innym. Każdy rok służby na łodziach podwod-
nych daje żołnierzowi dodatkowe procenty do wysługi lat i wyli-
czeń emerytury, więc rok może być rokowi nierówny. Jeżeli tak 
właśnie uważasz i masz na to mierzalne dowody (przypominam 
– Twoja czysta opinia i deklaracje są dla otoczenia bez znacze-
nia), to teraz zastanów się głębiej, jak zbudować swój przekaz dla 
świata, by on też w to uwierzył. Bo dla świata punktem wyjścia są 
wnioski płynące z Matrycy, a nie Twoje intuicyjne przekonania.

ĆWICZENIE

Tak jak to było w przypadku autorefl eksji, sugeruję Ci zrobienie 
identycznego ćwiczenia w odniesieniu do podsumowania swoje-
go doświadczenia zawodowego. Ważne, byś w krótkiej prezen-
tacji (maksymalnie dziesięć minut) przedstawił kluczowe wnio-
ski wynikające z Matrycy, a nie samą Matrycę. Takie wnioski, 
które na końcu dają się sprowadzić do owych kilku, najlepiej 
trzech, krótkich rzeczowych zdań, wręcz określeń. Uwaga – to 
ćwiczenie robisz dla siebie! Czyli tutaj szukasz nagiej i najpraw-
dziwszej z prawdziwych prawd. Nie upiększaj, nie koloryzuj, nie 



Jak analizować własne doświadczenie zawodowe?

135

interpretuj, bo to nie konkurs piękności. W tym momencie nie 
walczysz o pracę, awans czy podwyżkę. Powtórzę: robisz to dla 
siebie. Zagadnienie, jak tę prawdę później opowiedzieć światu, 
to osobna kwestia. Mówić trzeba oczywiście prawdę. Za to po-
wiedzieć ją można na różne sposoby. Jeden powie, że przyczynia 
się do zwiększania dobrostanu ludzi, drugi, że sprzedaje zdechłą 
rybę z ryżem, a obaj robią to samo, czyli prowadzą osiedlową 
restaurację sushi. Żaden nie skłamał, każdy powiedział prawdę, 
ale jakże inaczej. Nasza dalsza komunikacja będzie zależała od 
kontekstu, czyli kto i dlaczego będzie odbiorcą. W nieco dalszej 
części książki wrócimy do kwestii CV, czyli jak je pisać, mając już 
głęboką wiedzę wynikającą z Matrycy i… mając strategiczny cel 
zawodowy. Bo pisanie CV, mając na uwadze tylko przeszłość, to 
gruby błąd. CV ma być przepustką do przyszłości. Czyli ma być 
dowodem, że zasługujemy właśnie na taką, która nam się marzy.

Wyżej wymienione ćwiczenie sprawia uczestnikom moich zajęć 
takie same początkowe trudności jak w przypadku autorefl eksji. 
Tym bardziej, że ich początkowe podejście jest obarczone błę-
dem poznawczym typu: „O czym, jak o czym, ale o swojej ka-
rierze to przecież bez problemu dam radę »coś« powiedzieć”. 
No i już w trakcie przygotowywania prezentacji niespodziewa-
nie dla nich doświadczają dużych trudności (bo dociera do nich, 
że to nie o chronologiczny i śmietnikowy zbiór danych chodzi). 
Trudności te potęgują się podczas wystąpienia przed grupą. Za 
to dyskusja dostarcza fantastycznych wniosków (mądrość grupo-
wa i spojrzenie z wielu stron). Kończą się one zbudowaniem dla 
każdego owego rdzenia w postaci kilku fundamentalnych zdań/
określeń. „Tych” zdań. Jak w hucie. Najpierw się stapia, by póź-
niej stworzyć końcowy, trwały odlew.

Ten rozdział można metaforycznie porównać do testów wzroku 
stosowanych przez okulistów. Pokazują oni badanemu zestaw ry-
sunków, których zadaniem jest sprawdzenie, czy widzi on wzór 
wyłaniający się z masy różnokolorowych kropek, czy jednak tylko 
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kropki. Jakże świetnie oddaje to ducha opisanego trybu analizy 
kariery. 

Zanim jednak zaczniemy tworzyć plan swojego rozwoju, za-
cznijmy od poszukania odpowiedzi na kilka istotnych pytań 
początkowych.
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Jak długo pracować w jednej fi rmie?

To jedno z tych pytań, które słyszę niezwykle często. Z dużym 
prawdopodobieństwem mogę założyć, że sam też je już kiedyś 
zadałeś i… wciąż masz rozterki.

Trochę upraszczając, można powiedzieć, że generalnie im młod-
szy doradca, tym precyzyjniejszej odpowiedzi udziela na tytuło-
we pytanie. Problem w tym, że nawet te precyzyjne odpowiedzi 
dosyć się różnią między sobą. Jeden mówi dwa lata, drugi – trzy, 
kolejny – cztery itd. Bądź tu, człowieku, mądry. Już to powinno 
wzbudzić w nas wątpliwości. Tym bardziej, że to nie matematy-
ka i żaden z doradców nie potrafi  udowodnić swojej odpowiedzi 
(bo przecież się nie da). Ba, nawet uzasadnienia są często dosyć 
mętne i bazują po prostu na wewnętrznym przekonaniu danego 
doradcy. Zbyt często bez uwzględnienia fundamentalnego czyn-
nika, czyli kto i dlaczego pyta.

Sam też jestem doradcą, za to już niespecjalnie młodym. Z tego 
powodu moja odpowiedź na tytułowe pytanie zwykle zbija pyta-
jącego z tropu. Ponieważ ten oczekuje prostej informacji, wła-
śnie w stylu „X lat, kropka”. Rzecz w tym, że najczęściej mój 
rozmówca ma na myśli zupełnie inne pytanie. To prawdziwe, 
którego nie chce od razu zadać głośno. Nawet samemu sobie. 
Brzmi ono: Czy już mam odejść z obecnej pracy? Niby pyta ogól-
nie, ale jednak chodzi zwykle o bardzo konkretny kontekst. A ja 
zamiast podać na tacy owe X lat, sam odpowiadam serią pytań: 
„A czym jest dla Ciebie praca? Szczególnie ta obecna? Jaki jest 
Twój cel pracy na tym stanowisku w  tej fi rmie? Jaki masz cel 
strategiczny rozwoju zawodowego?”. Dopiero znając te odpo-
wiedzi, możemy określić, czy zostajemy, czy też pora wychodzić 
na rynek pracy (lub zakładać kolejną fi rmę; forma naszej aktyw-
ności nie ma znaczenia). W tej samej fi rmie, na tym samym sta-
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nowisku, z identycznym stażem dwie osoby mogą udzielić sobie 
bardzo różnych odpowiedzi i obie będą logicznie uzasadnione, 
obie będą dobre! To nie prawa fi zyki, jednakowe dla wszystkich. 
Punktem odniesienia nie są (nieistniejące) zerojedynkowe regu-
ły rynku pracy i rozwoju kariery. Punktem odniesienia są Twoje 
potrzeby, a te są przecież bardzo indywidualne. Co więcej, zmie-
niają się w czasie. Odpowiadając sobie na powyższą serię pytań, 
łatwiej będzie wtedy odpowiedzieć również na to prawdziwe py-
tanie pierwotne: czy już odchodzić (bo nic już się nie wydarzy, 
a Ty tylko rdzewiejesz), czy jeszcze zostać (bo jeszcze dzieją się 
ciekawe rzeczy albo po prostu nie potrzebujesz niczego innego, 
mimo że licznik bije).

Nie chcę jednak nigdy pozostawiać rozmówcy w stanie niedosy-
tu. Słysząc z pozoru proste pytanie tytułowe, zmusiłem go w re-
wanżu do wysiłku i przemyśleń, więc należy mu się coś ekstra. 
Otóż… mam jednak pewne przemyślenia na temat uogólnionych 
wskazówek co do czasu pracy w  jednej fi rmie, a  już szczegól-
nie na jednym stanowisku. Tym bardziej, że podążając za wy-
żej przedstawionym algorytmem myślenia, zastosowaliśmy na 
razie tylko nasz wewnętrzny punkt odniesienia, nasze osobiste 
potrzeby. Rozważając scenariusze w postaci natychmiastowego 
albo odsuniętego w czasie wyjścia na rynek pracy, dobrze jest 
wiedzieć, jakie te decyzje niosą skutki dla postrzegania nas przez 
tenże rynek (czyli wspominanych wcześniej decydentów). Uwa-
ga – poniższe przemyślenia odnoszą się do sytuacji zdrowej. Ta-
kiej, gdy stanowisko wybierałeś świadomie i z zainteresowaniem, 
a nie z przymusu ekonomicznego. Druga uwaga – to nie ostre 
prawa fi zyki, to coś bardziej na wzór Kodeksu Pirackiego, czyli… 
zbiór sugestii do rozważenia. Byle na poważnie.

Dyskutując o dolnej granicy, sugeruję okres minimum trzech lat. 
Bazuję na analizie zachowań osób decydujących o zatrudnianiu 
przedstawianych przeze mnie kandydatów (przypominam – me-
nedżerów). Statystycznie rzecz ujmując, przestają pytać: „Dla-
czego tak krótko tutaj Pan/Pani pracował/pracowała?” właśnie 
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od tych trzech lat wzwyż. Już to mogłoby nam wystarczyć, bo jest 
to bardzo mocny argument. Do tego nie bazuje na intuicji, ale na 
twardych zachowaniach decydentów (sam też zresztą takim by-
wasz; przeanalizuj, jak wtedy patrzysz na CV i samego kandydata 
podczas rozmowy, siedząc po drugiej stronie stołu…). Zawsze 
jednak oprócz odpowiedzi na pytanie „jak?” wolę też rozumieć 
„dlaczego?”. W tym przypadku tłumaczę to prostym i wystarcza-
jąco dobrym podejściem na bazie cyklu rozwojowego na nowym 
stanowisku. Początkowo, czyli w pierwszym roku, działasz we-
dług budżetu ustalonego przez poprzednika. Działasz na gruncie 
sytuacji zastanej, na którą nie miałeś wpływu. Działając i podej-
mując decyzje, uczysz się i rozpoznajesz sytuację walką. Jest to 
także częste i całkiem nieźle działające usprawiedliwienie. Sły-
szymy je na przykład od każdego premiera: „Moi poprzednicy 
tak namieszali, że przez minimum rok będziemy ich błędy od-
kręcać, kochajcie nas więc, drodzy obywatele, cokolwiek się nie 
dzieje”. W drugim roku już Ty jesteś autorem planów działania 
i budżetu. Na swoją pełną odpowiedzialność wdrażasz je w życie. 
Miałeś już też wystarczająco dużo czasu, by poznać fi rmę, klien-
tów, produkty i rządzące nimi zależności. A co w trzecim roku? 
Ano w trzecim bierzesz na siebie skutki decyzji podjętych całko-
wicie samodzielnie rok wcześniej. To niezwykle ważny element 
ciągłości Twojego oddziaływania! Cóż z tego, że podejmowałeś 
decyzje i realizowałeś autorski budżet, jeśli zniknąłeś przed po-
jawieniem się skutków. Dlatego ten trzeci rok, trzeci budżet, 
a drugi autorski są takie ważne. Dlatego też decydenci tak często 
traktują owe trzy lata jako minimalny okres graniczny. Nie będę 
się spierał o pół roku w lewo czy w prawo, ale idea jest klarowna, 
prawda? Ważne, że pokazuje tok myślenia oparty na racjona-
lizmie, a nie na intuicji, którą każdy ma inną. Jeszcze ważniej-
sze, że odsłania nam zewnętrzne kryteria oceny naszej kariery. 
Zewnętrzne, czyli rozstrzygające w momencie zapadania decyzji 
o zatrudnieniu. Cóż z tego, że my bardzo chcemy i w swojej oce-
nie oczywiście spełniamy wszystkie kryteria. Dopiero dzięki oce-
nom i decyzjom innych ludzi zostaniemy zaakceptowani lub nie 
w nowym środowisku, nie swoim. Ważne więc, by rozumieć, jak 
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i wedle jakich kryteriów jesteśmy postrzegani. Bazowanie tylko 
na tym, co nam w duszy gra, to za mało. Bo mało kogo obchodzi, 
co nam w duszy gra. Tak samo, Ty nie jesteś w stanie rozważać, 
co gra w duszy każdemu człowiekowi, którego ścieżka przetnie 
się z Twoją. Głowa za mała, doba za krótka.

Krótki komentarz praktyczny. Argument, który zawsze słyszę 
z ust osoby, która przepracowała gdzieś dwa lata: „Bardzo dużo 
się nauczyłem, to moja ogromna zaleta”. To ważne, oczywiście. 
Tyle że jest to podejście zbyt egocentryczne. Dla Twojego od-
biorcy, potencjalnego pracodawcy lub partnera biznesowego 
znacznie ważniejsze jest, czy, za co i w  jaki sposób brałeś od-
powiedzialność i z jakim skutkiem. On będzie patrzył na Ciebie 
głównie przez takie okulary. Tutaj zaczynamy widzieć istotność 
wspomnianego powyżej trzeciego budżetu z rzędu.

Oczywiście ta wskazówka dotycząca trzech lat jest tym mocniej-
sza, im bardziej odpowiedzialne stanowisko się zajmuje. W przy-
padku zatwardziałych wąskich specjalistów albo absolwentów 
u początku kariery może być to okres krótszy. Pierwsi mogą szu-
kać głównie wyzwań intelektualnych i stąd przywiązują mniejszą 
wagę do miejsca. Drudzy są na etapie zawodowego defi niowania 
siebie i szybko potrzebują do tego różnorodnego materiału, nie 
mając na początku odpowiedzialności budżetowej. Mimo to tak-
że w tych przypadkach dobrze jest rozumieć i umieć się posłu-
giwać językiem odbiorcy naszej osoby. Mniej argumentowania 
w stylu: „Nauczyłem się” albo „Chcę u Was pracować, bo mogę 
się tu dużo nauczyć” (natychmiastowa myśl odbiorcy: „A co to, 
my szkoła publiczna jesteśmy…? To fi rma jest przecież”). Wię-
cej za to: „Byłem odpowiedzialny za… / Zrobiłem…”. Czas do-
konany użyty celowo – „zrobiłem” jest znacznie silniejsze, niż 
„robiłem”.

Przypominam, że powyższe uwagi odnoszą się do sytuacji zdro-
wej. Jeśli jednak po rozpoczęciu pracy przekonałeś się, że to była 
jedna wielka pomyłka, każdy dzień jest męczarnią, budzisz się co 
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ranek z kamieniem w brzuchu i nic Cię tam nie trzyma, to ucie-
kaj i tyle. Nie oglądaj się na żadne wskazówki w stylu „co dobrze 
wygląda w CV”. Szkoda zdrowia, szkoda życia. Każdy ma prawo 
się mylić. Byle nie trzy razy z rzędu…

Przejdźmy teraz do rozważań co do górnej granicy okresu pracy 
na jednym stanowisku i/lub w jednej fi rmie. Najpierw zajmijmy 
się analizą na bazie danych. Intuicję zostawmy sobie na koniec. 
Trafi łem kiedyś na krótki opis badań rynku amerykańskiego. 
Z jednej strony dojrzałego, z drugiej dynamicznego, czyli otwar-
tego na zmiany pracy i przemieszczanie się. Wynikało z niej, że 
Amerykanin zmieniał pracę średnio sześć–siedem razy w ciągu 
życia. Zakładając, że oni są aktywni zawodowo czterdzieści czte-
ry lata (USA są chyba biedniejsze od Polski, bo tam wiek emery-
talny się wydłuża…), daje to od ponad sześciu do ponad siedmiu 
lat w  jednym miejscu. To już jakaś informacja. Wprawdzie są 
to dane od strony mierzonych skutków, a nie przyczyn, ale jed-
nak twarde liczby warte przemyślenia. Charakteryzują przecież 
ogromny rynek pracy, do tego dojrzały i mobilny.

A  teraz spójrzmy na problem z  zupełnie innej strony (och, 
pardon, ciągle zapominam, że nie wolno używać słowa „pro-
blem”…). Przecież wszyscy doskonale znamy zagadnienie ka-
dencyjności wielu stanowisk (!). No to przypomnijmy sobie, ja-
kie są okresy kadencji. Najczęściej jest to od trzech do pięciu 
lat i w niektórych przypadkach dochodzi do tego przymusowe 
ograniczenie do dwóch kadencji z  rzędu… Proste obliczenie 
i co mamy? Jakby nie liczyć, wychodzi maksymalnie od sześciu 
do dziesięciu lat. Ciekawa zbieżność z realiami opisanego wy-
żej rynku pracy, prawda? Tym bardziej, że czas trwania kaden-
cji i ewentualne ograniczenie do dwóch z rzędu nie bierze się 
z sufi tu. W dziesiątkach krajów nad tym myślano i wszystkim 
wyszło mniej więcej to samo (mam na myśli oczywiście kraje, 
w których władza nie wybiera się sama). Nawet Francuzi skrócili 
kadencję swojego prezydenta, która przez wiele lat była najdłuż-
sza, bo siedmioletnia. Powszechnie uznaje się więc, że dłużej niż 
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sześć–dziesięć lat na kluczowych stanowiskach jest nieefektywne. 
Skądś się to przecież bierze. Ha! Mając tak ciekawie zbieżne wy-
niki, podchodząc z dwóch bardzo różnych stron, możemy teraz 
uruchomić intuicję. Znamy przecież rozważania dotyczące: na-
rastającej rutyny myślenia, malejącej elastyczności i otwartości 
na zmiany oraz ryzyko, coraz silniejszego patrzenia na otoczenie 
przez pryzmat jednego środowiska czy też zagrożenia powsta-
wania zbyt silnych powiązań i relacji poza ofi cjalnym obiegiem. 
Wiele fi rm stosuje też ograniczenie czasu przebywania ekspatów 
na kluczowych stanowiskach. No bo gdy ekspat będzie w danym 
kraju za długo, może stracić to, co dla fi rmy najważniejsze: świa-
domość, że jest tam reprezentantem centrali wobec lokalnej 
struktury i rynku, a nie odwrotnie… Do tego nauczy się trochę 
lokalnego języka, wymieni żonę na nowszy, również lokalny, 
model i zaczyna mieć inne zdanie niż centrala. W Polsce o to 
szczególnie nietrudno, bo kobiety mądre i piękne, kuchnia cał-
kiem ciekawa, wszędzie od nas blisko i zimy coraz łagodniejsze 
.Proszę wybaczyć używanie formy męskiej. Biznes to staty-
stycznie niestety wciąż bardzo męski świat, do czego zmiany sam 
także staram się od lat przyczyniać.

Przerwa reklamowa: przyszło mi do głowy, że atrakcyjność aku-
rat naszego kraju można wyrazić sloganem „3 razy Ż – żona, żu-
rek, Żywiec” . Sam akurat nie przepadam za tym piwem, ale 
wielu ekspatom ono smakuje. Żurek za to albo się kocha, albo 
nienawidzi; ja kocham. Koniec przerwy.

Gdy przemyśliwałem jakiś czas temu, jak racjonalnie i na bazie 
faktów podejść do kwestii rozsądnego okresu pracy, postanowi-
łem z ciekawości sprawdzić, jak na tym tle wygląda moje CV. 
No i w latach wyszło to następująco: 8 / 2 / 2 / 6,75 / 6,5, a teraz 
biegnie mi czwarty rok w nowej konfi guracji, jestem szczęśliwy 
i nigdzie się nie wybieram, więc licznik jeszcze będzie dobijał 
lata. Trochę mnie ciarki przeszły, gdy napisałem sobie ten ciąg 
liczb przed nosem po raz pierwszy. No coś w tych wszystkich roz-
ważaniach sześć–dziesięć lat może jednak być. Niby taki wolny 
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duch ze mnie, a tu proszę, średnia statystyczna, jak z podręczni-
ka. Determinizm jakiś… ha, ha!

A teraz najważniejsze, czyli… trzęsienie ziemi na sam koniec. 
Wróćmy do pytania tytułowego. Jest przecież tak popularne i no-
śne. Otóż pytanie, jak długo pracować w  jednej fi rmie, jest… 
błędne. Po prostu źle sformułowane, zbyt zerojedynkowo. Ow-
szem, efektownie i prosto (to zaleta), ale pakuje nas w pułapkę. 
Sugeruje, że jest jakaś granica. Nawet jeżeli inna dla każdego 
z nas, ale jednak granica. Osiągasz ją i trzeba zmieniać pracę. 
Otóż nic nie trzeba, co najwyżej można. Nie odbierajmy prawa 
do świadomej radości życia i pracy ludziom pracującym długo 
w jednym miejscu. Prawidłowo sformułowane pytanie brzmi: Co 
ile lat (najpóźniej) warto rozważyć zmianę pracy? W praktyce 
oznacza to analizę, co zyskuję, a co tracę, zostając w tym samym 
miejscu (stanowisku/fi rmie/środowisku), i podjęcie właśnie świa-
domej decyzji, co dalej. Na tak postawione pytanie moją odpo-
wiedzią jest sugestia, by czynić to bardzo solidnie najpóźniej co 
sześć–osiem lat (bo dziesięć to moim zdaniem jednak za długo 
na rozważania tak istotnej kwestii).

W kolejnych rozdziałach omówię trzy bazowe scenariusze ka-
rier. Bazowe, czyli takie, które są składnikami karier realnych. 
A w życiu jak w kuchni składniki zmieszane w różnych propor-
cjach dają bardzo odmienne potrawy… Scenariusze pozwoliłem 
sobie nazwać następująco: Skoczek, Głaz Narzutowy, Hodowla.
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Scenariusz nr 1 – Skoczek

Pojęcie Skoczka w odniesieniu do pracownika jest powszechnie 
znane. Oczywiście każdy ma prawo defi niować je po swojemu, 
ale zwykle Skoczkiem nazywa się kogoś, kto kilkakrotnie zmie-
niał pracę, przepracowawszy do około dwóch lat. Szczególnie 
jeśli wydarzyło się to kilka razy pod rząd. Obszar kulturowy i ak-
tualna sytuacja rynkowa także mają swoje znaczenie. Zdarzyło 
mi się parę razy, że zleceniodawca z obszaru niemieckojęzyczne-
go patrząc na raport opisujący kandydata, wyrażał wątpliwości 
co do jego stałości uczuć i lojalności wobec pracodawcy. Widząc 
moje oczy jak talerzyki, wyjaśniał, że ktoś, kto przepracował po 
pięć–siedem lat u trzech pracodawców z rzędu, jest Skoczkiem 
i tyle. Ileż to ja musiałem wtedy wyjaśniać, że cały kapitalizm 
w nowej Polsce liczył nieco ponad 20 lat, więc te kariery były 
akurat bardzo solidne… Ale tak skrajne przypadki jednak na 
palcach jednej ręki mógłbym policzyć. Obecnie rynek niemiecki 
też podlega dynamicznym (jak na nich) zmianom. Kariery typu 
„wszedł, minęło czterdzieści lat, wyszedł na emeryturę” są tam 
w odwrocie, chyba nieodwracalnym.

Na drugim biegunie są rynki przechodzące okres rewolucyjny. 
W Polsce były to lata 90. Wlewała się szeroka fala inwestorów 
zagranicznych, rodziły się polskie fi rmy. Zapotrzebowanie na 
pracowników, którzy cokolwiek już liznęli nowej ekonomii, 
mieli inicjatywę i do tego mówili po angielsku, było ogromne. 
Na porządku dziennym były kariery „co rok to prorok”, czyli 
zaczynając od przedstawiciela handlowego, po kilku latach do-
chodziło się do stanowisk dyrektorskich. Metaforycznie porów-
nuję to do czasów pionierskich osadników Dzikiego Zachodu. 
Niezmierzone puste tereny, kto przyjeżdża pierwszy, ten stawia 
ogrodzenie i tyle jego, ile jest w stanie obrobić i obronić. Wtedy 
CV, w którym była sekwencja kilku szybkich zmian pracy, niko-
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go nie dziwiło, szczególnie jeśli były to jeszcze zmiany w górę. 
Wspomniany anglojęzyczny i wstępnie przeszkolony pracownik 
był towarem niezwykle gorącym. Obecnie rynek polski jest już 
uznawany przez inwestorów za rozwinięty. Wyżej wymienione 
metaforyczne ogrodzenia postawione w latach 90. stoją sobie so-
lidnie. Firmy pobudowały struktury i nawet zdążyły je kilka razy 
modyfi kować, więc przebicie się na poziom dyrektorski zabiera 
znacznie więcej wysiłku i lat. Angielski i chęć szczera to już za 
mało. To już nie przewaga, a zaledwie minimalny pakiet starto-
wy. Dzisiaj CV typu „lata 90.” jest już dla właściciela problemem, 
o ile nie ma krótkiego, prostego, zrozumiałego i wiarygodnego 
wytłumaczenia dla każdej zmiany. Choć nawet jeśli ma, to i tak 
może niewiele z tego wynikać. Dlaczego? Ano dlatego, że może 
nie mieć okazji tego wytłumaczenia przedstawić. Po prostu chęć 
spotykania się z takimi kandydatami jest u wielu pracodawców, 
mówiąc delikatnie, ograniczona. Ich uzasadnienie jest proste: je-
śli ktoś często pracował tak krótko, to i od nas pewnie odejdzie 
szybko, my szukamy kogoś na dłużej, a nie na łatanie dziury… 
Także ja, w roli konsultanta executive search, muszę dokonywać 
wyboru, jak inwestować swój czas w spotkania z kandydatami. 
Z wszystkimi spotkać się nie dam rady. Takich, którzy mają so-
lidną serię zmian co dwa lata, odkładam zwykle na stosik z napi-
sem „dzwonić, gdy zawiodą wszystkie inne środki”. Najczęściej te 
inne środki nie zawodzą i stosik kurzem się przykrywa.

Dzisiaj rynek na wschód od nas, na przykład w Rosji, Ukrainie 
itd., przypomina pod tym względem Polskę lat 90. Tam pracę 
wciąż zmienia się szybko i bardziej z perspektywy „co mam z tego 
dzisiaj?”, niż jak to wpływa na moje pozycjonowanie długoter-
minowe  („jutra nie ma”). Wzmacniane jest to kształtowanymi 
przez setki lat nawykami kulturowymi, o które trudno mieć do 
obecnego pokolenia pretensje. Ich istotnym elementem zawsze 
była klarowna hierarchia „ja – oni”, gdzie „oni” to dawniej wła-
dza, która może wszystko, a obecnie do tego doszedł właściciel 
fi rmy czy menedżer, nawet jeśli to inwestor zagraniczny. Trudno 
wtedy zbudować szybko relacje bazujące na zaufaniu i lojalności.
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Scenariusz typu Skoczek ma oczywiście także pewne zalety. Jed-
na jest zresztą zawsze podkreślana przez samych bohaterów i jest 
to ich główny oręż w dyskusji. Brzmi ona tak: „Zdobyłem różno-
rodne doświadczenia w szybkim tempie; mogę się nimi podzie-
lić u nowego pracodawcy”. Taką wypowiedź można obstawiać 
w ciemno, wygrana gwarantowana . Z jednej strony to oczywi-
ście prawda, choć tylko częściowa. Kontrargument jest niestety 
bardzo silny – zobaczyć coś nie znaczy poznać od podszewki; za-
inicjować coś nawet, ale bez wzięcia odpowiedzialności za konse-
kwencje i za pełny cykl to za mało. Przypominam omówioną już 
wcześniej kwestię trzeciego budżetu…

Drugą zaletą jest przyspieszona kariera, o ile każde kolejne sta-
nowisko jest krokiem w górę i wszerz. No bo jeśli szczęście i oko-
liczności sprzyjają, to czemu nie korzystać, prawda? No prawda, 
szczególnie ta psychologiczna. Dzwonią, proponują lepsze pie-
niądze i awans, to co, mam odmówić? Rzecz w tym, że niesie to 
ogromne niebezpieczeństwo, którego emanację widzę u wielu, 
o ile nie większości, menedżerów, którzy przeszli takie błyska-
wiczne kariery. Nie mieli kiedy nauczyć się budować relacji. Lu-
dzie wokół nich zmieniali się równie szybko jak ich stanowiska. 
W efekcie nauczyli się zajmować głównie stroną procesową, pro-
jektową, a ludzie byli trybikami w tej karuzeli. Wtedy ludzie to 
naprawdę tylko zasób. Niezależnie od werbalnych deklaracji, że 
„ludzie są dla mnie najważniejsi” (najlepiej to brzmi, gdy ktoś 
mówi wręcz „personel jest dla mnie najważniejszy” – wtedy dalej 
już prawie nie trzeba pytać…). W momencie dotarcia na wyższe 
stanowiska brak dojrzałości i umiejętności budowania relacji jest 
katastrofalny dla dalszego rozwoju i efektywności pracy. Wpływa 
często na bolesne zastopowanie kariery, która miała przecież już 
do końca życia tak wspaniale gnać. Bo na wysokich stanowiskach 
już nie twarda wiedza i doświadczenie decydują o naszym sukce-
sie (choć wciąż są ważne). Wiedzy i doświadczenia mamy dużo 
w ludziach, którzy nas otaczają. Naszym zadaniem jest tę ogrom-
ną wiedzę i doświadczenie wyzwolić i zorganizować. A do tego 
niezbędna jest wspomniana dojrzałość i umiejętność budowa-
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nia relacji, sojuszy, motywowania itd. (co nie ma nic wspólnego 
z politykierstwem wewnętrznym). Ogromnej odwagi oraz przede 
wszystkim autorefl eksji i chociaż szkicu planu na siebie wymaga 
powiedzenie w pewnym momencie stop i pozostanie na stano-
wisku dla zbudowania solidnego fundamentu pod przyszłość. 
Znam takich ludzi, naprawdę są tacy wokół nas.

Podsumowując, w oczach pracodawców wady istotnie przeważa-
ją nad zaletami modelu Skoczka.

Jest za to jeden wyjątek. Ważne tylko, by był on prawdziwy. By 
nie służył jedynie za werbalny kamufl aż dla Skoczka, bo farba 
szybko schodzi, zapewniam. Wyjątkiem tym jest świadomie pro-
wadzona projektowa ścieżka kariery. Powtórzę, bo każde okre-
ślenie ma znaczenie – świadomie prowadzona projektowa ścież-
ka kariery. To nie ma być wynalazek post factum. Cztery razy 
z rzędu zmieniłem pełnoetatową, standardową pracę po dwóch 
latach, więc sobie wpisuję w CV, że pracowałem na projektach. 
To jest kłamstwo, które i tak szybko wyjdzie na jaw. To naprawdę 
powinny być projekty, z których każdy ma określony czas, cele, 
budżet i naszą w tym rolę. Jeżeli taka ścieżka nam odpowiada 
i z takich parametrów jesteśmy w stanie za każdym razem się 
rozliczyć, to… gra muzyka. Tylko wtedy powinniśmy bardzo sta-
rannie zadbać o to, by informacja o tym i adekwatne opisy (czas, 
cele, budżet, nasza rola, wyniki!) były krótko, precyzyjnie, zrozu-
miale i wiarygodnie uwzględnione w CV, profi lu LinkedIn i na-
szej werbalnej opowieści dla nowych pracodawców i partnerów. 
A z tym bywa różnie, niestety. Warto też pamiętać, że w projek-
towej ścieżce kariery okresy bez zajęcia są stałym elementem gry. 
Jeżeli jesteś na to gotów, zarówno mentalnie, jak i fi nansowo, 
to… ponownie gra muzyka.

Rynek pracy zmienia się obecnie na tyle, że ścieżka projektowa 
zaczyna żyć swoim życiem, będąc rozpoznawalną i akceptowalną 
dla wszystkich uczestników. Byle była prawdziwa, a nie kamufl a-
żem post factum, powtórzę z premedytacją.
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Scenariusz nr 2 – Głaz Narzutowy

Od lat zauważam pewną prawidłowość podczas omawiania bazo-
wych scenariuszy kariery. Zaczynam zawsze od Skoczka jako jed-
nego z dwóch końców skali. U rozmówców/rozmówcy pojawiają 
się wtedy pewne głosy oporu. Oczywiście ze strony tych, którzy 
poczuli, że to jakoś dotyka właśnie ich kariery. Ale opór to zwy-
kle umiarkowany i elegancki w formie. Termin „skoczek” jest 
powszechnie znany i intuicyjnie zrozumiały, więc po stosunkowo 
krótkiej wymianie zdań zgodnie ustalamy wskazane wcześniej 
wady i zalety owego scenariusza. Jeśli mamy czas, to dyskutuje-
my także strategię, jak sobie z tym fantem radzić, gdy już komuś 
przyszło wpaść w takie tryby. Bo przecież nie ma takiej rury, co 
to jej nie można odetkać.

Zupełnie inaczej ma się sytuacja, gdy przechodzę do analizy 
drugiego końca skali i przedstawiam metaforyczną nazwę Głaz 
Narzutowy. To już moje autorskie określenie (proszę o tym pa-
miętać przy posługiwaniu się, bo o szóstej rano kolbą do drzwi 
mogę załomotać ). Z tego powodu rozmówcy na 99% jej nie 
znają i po usłyszeniu… zdradzają syndrom boksera trafi onego 
serią celnych ciosów. Wpierw oszołomienie, garda, ucieczka 
do rogu i klincz, by złapać oddech. A potem zaczyna się walka 
w stylu: „Przegrywam na punkty, ostatnia runda, więc albo go 
trafi ę raz i zatłukę, albo po grzybach”… Nie mam wtedy lekko, 
oj, nie mam, bo jestem celem polowania na ten jeden cios. Tutaj 
na początku zwykle nie ma dyskusji o wadach, zaletach i konse-
kwencjach scenariusza. Tutaj jest walka o życie i bywa, że jeńców 
nie biorą. Łącznie z obrażaniem się i przejściem na pozycje kwe-
stionowania wszystkiego dla samego kwestionowania. Ale lubię 
to. Nie dlatego, że jestem sadystą. Bardziej dlatego, że przejście 
z grupą w takim stanie do fazy racjonalnej i pełnej wzajemnego 
szacunku wymiany zdań daje ogromną satysfakcję. Bo jednak 
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prędzej czy później dochodzimy do tej fazy i zwykle jest to prę-
dzej. Co więcej, wcale nie zamierzam rezygnować z takiego szo-
kowego wejścia w rozmowę i nazwy Głaz Narzutowy nie zmienię. 
Wyjaśnienie tego jest proste, jak sądzę. Jeżeli ktoś spędził bar-
dzo wiele lat w jednym środowisku i do tego nie zastanawiał się 
zbytnio nad przyczynami i konsekwencjami tego, to jest bardzo 
mocno osadzony w glebie, nawet jeśli sam o tym nie wie. Żeby 
go pobudzić, potrzebny jest silny ładunek emocjonalny. Dźgnię-
cie widelcem w miękkie podbrzusze (jak Skoczka) nie wystarczy. 
Potrzebny jest granat i wyżej wymieniona nazwa drugiego końca 
skali scenariuszy kariery skutecznie pełni rolę takiego granatu.

Podsumowując wstęp – tak, gdy spędziłeś w jednej fi rmie albo 
wręcz na jednym stanowisku dziesięć i więcej lat, to łapiesz się 
do kategorii Głaz Narzutowy. Brzmi pejoratywnie? Jeżeli tak to 
odbierasz, to sam pakujesz się w emocjonalną pułapkę. Nie jest 
to określenie ani mniej, ani bardziej pejoratywne niż Skoczek. 
Ba, ono w istocie rzeczy w ogóle nie jest pejoratywne. Jeśli masz 
w tym momencie wątpliwości, to przeczytaj jeszcze raz końców-
kę rozdziału „Jak długo pracować w jednej fi rmie?”. A dlacze-
go wskazałem akurat okres dziesięć i więcej lat? Pierwsza część 
odpowiedzi jest do bólu prosta – arbitralnie, ale uwzględniając 
jednocześnie cykl rozwoju polskiej gospodarki oraz cykl naszego 
rozwoju zawodowego. W pierwszym przypadku jest to mniej niż 
trzydzieści lat, więc 33% tego okresu to raczej sporo, prawda? 
W drugim przypadku to też całkiem duży procent. Uwzględnia-
jąc, że pracujemy trochę ponad czterdzieści lat, dziesięć lat to 
około 25%, jedna czwarta całej zawodowej aktywności… Druga 
część odpowiedzi jest mniej arbitralna i już ją znasz. Wróć, pro-
szę, kilka stron wcześniej do rozważań odnośnie do kadencyjno-
ści stanowisk itd.

Jakie są zalety pozostawania przez wiele lat w jednej fi rmie lub, 
w skrajniejszej formie, na jednym stanowisku? Ma się wtedy zwy-
kle ogromną i do tego bardzo przydatną wiedzę. Czy to na temat 
produktów, czy to na temat struktur, czy to na temat formalnych 
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oraz tych mniej formalnych kanałów przepływu informacji, czyli 
z kim rozmawiać i gdzie nacisnąć, by osiągnąć zamierzony efekt. 
To bywa bezcenne. Tak samo bezcenna jest także wiedza histo-
ryczna. To znaczy wiedza na temat przeprowadzanych dawniej 
restrukturyzacji, zmian strategii, zmian kulturowych itd. Nieofi -
cjalne rozmowy z takimi ludźmi ustrzegły już niejednego lidera 
przed powtarzaniem błędów, które popełnili jego poprzednicy. 
Może to też wprowadzać element stabilizacji w zespole na za-
sadzie: „Nie panikujcie, nie uciekajcie, dwa razy przeżyłem już 
takie zmiany, skończy się tak i tak, róbmy więc spokojnie swoje”. 
To coś w rodzaju roli weterana w wojsku, który jest punktem 
odniesienia dla młodych żołnierzy. On przeżył, więc róbmy to, 
co on, i też przeżyjemy.

Warto jednak pamiętać, że wraz z upływem czasu i przybywa-
niem lat pobytu ta wiedza zaczyna być coraz bardziej przydatna 
tylko w tym jednym, jedynym miejscu i… coraz bardziej bezwar-
tościowa w innych. No bo skąd się biorą sformułowania: „Ale to 
się zawsze tak robiło, więc po co to zmieniać!”, „A u nas w fi r-
mie X robiliśmy to tak i tak”. Szczególnie to drugie jest ciekawe 
– człowiek już nawet zmienił pracę i będąc w nowym miejscu, 
wciąż mówi „u nas”, mając na myśli poprzednie. Znasz? Na pew-
no znasz. Może nawet sam tak czasem mawiasz.

Istotnym elementem życia Głazu Narzutowego jest też jego po-
czucie bezpieczeństwa. Wiem o tej fi rmie tak wiele, znam wszyst-
kich, wszyscy znają mnie, nawet gdy przyjeżdża ktoś z centrali, 
to mówi do mnie po imieniu i z szacunkiem, płacą godnie i za-
wsze na czas, na szkolenia wysyłają, zapytają o zdanie, opieka 
medyczna jest i w razie czego można do lekarza nawet w czasie 
pracy wyjść, sama fi rma ma 25/50/100 lat, czyli to nienaruszal-
ny monolit itd. Wniosek – nic się nie może zdarzyć. Przecież to 
pancernik, nie łódeczka, a pancerniki nie toną. Nawet w czasie 
kryzysu i kłopotów przytulą i nie dadzą zginąć. Choćby dlatego, 
że oddałem tej fi rmie tyle lat, tyle potu i zdrowia, tyle godzin 
pracy ponad standardowy wymiar. Piękne, prawda? Ano piękne, 
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tyle że nieprawdziwe. Pancerniki też toną, ludzie na nich giną, 
czasem wystarczy jedna dobrze wymierzona salwa. Co więcej, 
każdy pancernik idzie prędzej czy później na żyletki. Każdy. A co 
dopiero w takim (coraz bardziej) dynamicznym i (coraz bardziej) 
szybkozmiennym środowisku, którym jest biznes. Przychodzi 
nowy szef i mu się nasza twarz nie podoba (niedopasowanie oso-
bowościowe czy też chemii nie ma, jak się to popularnie mawia) 
albo ma nowy koncept struktury działu, albo ma kogoś na na-
sze miejsce, komu dużo bardziej ufa (bo już na przykład praco-
wali wcześniej razem) i koniec bezpieczeństwa. Jak nie szef, to 
przychodzi proces przejęcia fi rmy lub połączenia z inną. A jak 
nie, to przychodzi po prostu kryzys na rynku albo w branży lub 
fi rma zaczyna upadać jako dinozaur (Nokia, Kodak, wymieniać 
dalej?). W skrajnym przypadku wypłacą, co każe Kodeks pracy, 
i masz trzy miesiące wypowiedzenia. W przypadku szczęśliwszym 
w uznaniu zasług wypłacą Ci nawet dwa razy więcej i wykupią 
kurs outplacementowy, prosząc jeszcze o podpisanie deklaracji, 
że rozstajemy się w zgodzie i nie będziemy rościć żadnych preten-
sji. Czy mają do tego prawo? Ależ oczywiście, że mają. Wszystko 
dzieje się zgodnie z prawem i trudno mieć o to pretensje. Na 
miejscu tego szefa lub właścicieli fi rmy być może postąpilibyśmy 
tak samo. To po prostu tak działa i bardzo daleko tu jeszcze do 
krwiożerczego kapitalizmu. Są oczywiście miejsca bliższe opisa-
nemu wyżej ideałowi bezpiecznej przystani. Ale nigdzie nie jest 
napisane, że to właśnie nasze miejsce i że będzie tak na zawsze. 
Tsunami się zdarzają. Tym samym teza o bezpieczeństwie Głazu 
Narzutowego broni się słabo.

Jest jeszcze jeden element, o którym warto pamiętać. Poza wspo-
mnianym już powolnym i nieuniknionym spadkiem kreatywności 
i elastyczności myślenia oraz patrzeniem na świat przez wciąż 
te same okulary jednego środowiska, spada nasza otwartość na 
zmiany. Obniża się nasza tolerancja ryzyka. Dam przykład nieco 
skrajny, ale dobrze ilustrujący zjawisko. Prowadzę projekt rekru-
tacyjny. Pierwszy kontakt z potencjalnym kandydatem będącym 
Głazem Narzutowym: „O tak, jestem wstępnie zainteresowany, 
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proszę o przesłanie opisu stanowiska, a ja prześlę CV” (o ile je 
ma, bo Głazy przeważnie nie mają CV, a LinkedIn to dla nich 
„to samo, co te fejsbuki i  jutiuby”). Zapraszam kandydata na 
spotkanie, po którym jego entuzjazm rośnie. „Świetnie, panie 
Darku, to ci dopiero okazja, bo rzeczywiście już za długo tu je-
stem!”. Głaz wchodzi na krótką listę kandydatów i ma spotkanie 
z klientem. Po spotkaniu wciąż jest dobrze, choć moje wyczu-
lone oko i ucho doświadczonego konsultanta zaczyna wyłapy-
wać pierwsze oznaki zwątpienia. Ze strony kandydata zaczyna 
się pojawiać coraz więcej pytań dotyczących zagadnień drugo- 
i trzeciorzędnych albo takich, na które nie ma odpowiedzi i są 
one eskalowane, albo te, które wcześniej nie były problemem, 
zaczynają nim powoli być (aha…, to naprawdę trzeba podró-
żować służbowo?). Kandydat po kilku dniach prosi o rozmowę 
telefoniczną, podczas której długo dywaguje o wyżej wymienio-
nych zagadnieniach. Dochodzimy do momentu, w którym klient 
składa Głazowi ofertę zatrudnienia, spełniając także jego ocze-
kiwania fi nansowe i deklarując, że poczeka na niego, ile tylko ko-
deksowo trzeba. I wtedy dzieją się następujące rzeczy – kontakt 
z Głazem zaczyna się rwać, nie odbiera telefonów, na e-maile 
odpowiada z opóźnieniem i niejasno, a w końcu pada fraza z nie-
śmiertelnego skeczu Monty Pythona o księgowym (Poskramiacz 
Lwów): „To ja się zastanowię”. Później milknie i to my się mu-
simy do niego dobijać. Tylko po to, by usłyszeć coś, czego wtedy 
już jestem całkowicie pewien. Otóż Głaz zwykle nie ma odwagi 
powiedzieć nawet samemu sobie: „Stchórzyłem, po co ja się w to 
w ogóle pakowałem”, tylko zaczyna racjonalizować i szukać przy-
czyn zewnętrznych. No i padają nieśmiertelne: „Porozmawiałem 
z żoną/mężem i… / Dzieci teraz chodzą do dobrej szkoły i… / 
Jednak muszę się teraz coraz bardziej zająć rodzicami…” i takie 
tam. Wszystkie te „takie tam” są oczywiście ważne, ale wiadomo 
o nich było od samego początku. Nie wyszły z szafy wczoraj. Naj-
piękniejsze z uzasadnień, które usłyszałem, brzmiało tak: „Pa-
nie Darku, fi rma kupiła mi bilet na mecz Barcelony i lecę tam 
niedługo. Jak widać, traktowanie ludzi jednak nie jest takie złe, 
jak to opisywałem, więc zostaję”. Gdyby to mówił bardzo młody 
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człowiek z poziomu specjalisty, zrozumiałbym. Ale usłyszałem 
to od dyrektora zarządzającego krajowego oddziału dużej mię-
dzynarodowej fi rmy, którego stać na to, by sobie taki bilet ku-
pić samemu. Nawet kilka biletów czy też karnet na cały sezon. 
Był to jeden z tych niezwykle nielicznych przypadków, gdy sobie 
powiedziałem: „Do tego pana nie dzwoń już nigdy, przenigdy”. 
Obietnicy dotrzymałem, a… jego i tak wyrzucili (przepraszam, 
rozstali się za porozumieniem stron) jakoś tak rok później. No 
i wtedy oczywiście otrzymałem nieśmiertelną deklarację: „Panie 
Darku, jestem gotowy na kolejne wyzwania”.

No to jak jest z tym Głazem Narzutowym, dobrze to czy źle? 
Cóż, samo w sobie ani dobrze, ani źle, oczywiście. Jeżeli wra-
stasz w ziemię i obrastasz mchem niepostrzeżenie i nie zdając 
sobie z tego sprawy, to zdecydowanie rosną ryzyka. One mogą 
eksplodować w najmniej oczekiwanym momencie. O co zresztą 
nietrudno, bo każdy moment jest wtedy nieoczekiwany, skoro 
masz oczy szeroko zamknięte. Jeżeli natomiast będąc świadom 
wszystkiego, o  czym tu rozmawialiśmy, podejmujesz decyzję: 
„Zostaję”, to nikomu nic do tego i żaden doradca mądrala nie 
ma prawa Cię na siłę odwodzić. Twoje to życie, a on niech naj-
pierw pokieruje swoim.
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Scenariusz nr 3 – Hodowla

Po analizie scenariuszy Skoczek i Głaz Narzutowy znacznie ła-
twiej będzie zrozumieć kolejny model, który pozwoliłem sobie 
określić Hodowlą (nazwa ponownie autorska). Choć na pierw-
szy rzut oka trudno to sobie wyobrazić, jest on… hybrydą dwóch 
pierwszych. Jak to połączyć – szybkie zmiany stanowisk z wie-
loletnim przebywaniem w jednym środowisku? W sumie wcale 
łatwo. W odpowiednio dużych strukturach, którymi są na przy-
kład korporacje, trzeba wpaść w tryby programu talentowego. 
Wyobraźmy sobie, że jesteś młodym i bardzo dobrze zapowia-
dającym się sprzedawcą. Przebadano Cię assessmentami wzdłuż 
i wszerz i z obliczeń wyszło: talent, do rozwoju, ma potencjał na 
wysokie stanowiska. Wtedy przechodzisz pod opiekę ludzi, któ-
rzy nie pozwalają Ci spędzać zbyt wiele czasu na poszczególnych 
stanowiskach i świadomie przemieszczają Cię między działami, 
spółkami, a z czasem nawet krajami. Zwykle pilnuje tego dział 
HR w porozumieniu z jednym/kilkoma dedykowanymi menedże-
rami operacyjnymi. Jako wyżej wspomniany utalentowany i ob-
serwowany sprzedawca dostajesz awans i zarządzasz już grupą 
ludzi. Sprawdziłeś się, czyli wyniki są, jakiejś poważnej wpadki 
nie było, podwładni nie uciekają od Ciebie, więc nie ma sensu 
marnować Cię tutaj zbyt długo. Pora, żebyś poznał marketing. 
W związku z tym zostajesz przesunięty właśnie do działu marke-
tingu. Żebyś zrozumiał, jak to działa, i dodatkowo poznał ludzi, 
którzy zajmują się tym w Twojej fi rmie (wewnętrzny networking). 
Trafi ając do marketingu, od razu wiesz, że to przystanek i pobę-
dziesz tu maksymalnie rok, dwa lata, by wrócić na ścieżkę głów-
ną, czyli sprzedaży. Nic złego się w tym czasie nie stało, więc wra-
casz do sprzedaży, ale już piętro wyżej. Dalej ten sam algorytm. 
Jeśli wszystko OK na tym wyższym piętrze, no to pora poznać 
produkcję (lub fi nanse, HR, planowanie…). Po kilku takich pę-
tlach stajesz się kandydatem do zarządzania krajem. Niekoniecz-
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nie swoim, szczególnie jeśli Twój kraj jest duży. Duży kraj, duże 
ryzyko w razie Twojego niepowodzenia. Dostajesz więc ofertę 
zarządzania małym rynkiem i konieczna jest relokacja. Jeśli to 
zadziała, to albo dadzą Ci wrócić do siebie (jeśli akurat zwalnia 
się stanowisko), albo wchodzisz na karuzelę ekspatów i zmie-
niasz kraje, może i kontynenty. Im większa organizacja, im bar-
dziej ujednolicone ma procesy, im bardziej scentralizowana, tym 
większa szansa na kariery według powyższego scenariusza. Prym 
wiodą tutaj oczywiście korporacje, szczególnie z obszaru dóbr 
szybkozbywalnych i farmaceutycznego.

Model Hodowli ma niepodważalne zalety. Ścieżka rozwojowa 
jest szybka i do tego przemyślana. Poszczególne kroki wnoszą 
istotną wartość. Firma cały czas skanuje swoje zasoby w poszu-
kiwaniu talentów. Co więcej, również wciąż weryfi kuje status 
i wyniki tych, którzy weszli na ten ruchomy chodnik. Bo można 
z niego także spaść. Spełniając wewnętrzne kryteria fi rmy, ma 
się szybką i pełną wrażeń karierę. Budowana jest też silna relacja 
z fi rmą, która pozyskuje dużą lojalność takich menedżerów. Je-
żeli model jest od początku przejrzysty dla obu stron, to trudno 
mu coś zarzucić. Jest uczciwy i potencjalnie każdy wygrywa.

Ma Hodowla także wady, oczywiście. Za każdym razem wiesz, że 
dane stanowisko to przystanek na dłuższej drodze. Konsekwen-
cje są jednoznaczne. Z natury koncentrujesz się na dwóch rze-
czach: musi być szybki i mierzalny sukces i nie wolno dopuścić 
do żadnej wpadki, która wyrzuciłaby Cię ze ścieżki. Prowadzi to 
więc do groźby pompowania wyniku za wszelką cenę. Nawet za 
cenę pozostawienia spalonej ziemi po swoim odejściu. To do-
datkowo nawet nieźle może wyglądać: „Patrzcie, tylko odsze-
dłem i się beze mnie zawaliło, chwała mi!”. Z kolei obawa przed 
wpadką może prowadzić do zamiatania pod dywan wszystkiego, 
co tylko mogłoby zagrozić jakąkolwiek niekorzystną informacją, 
kojarzoną z okolicą przebywania hodowanego: „Molestowanie 
w dziale? Cicho, głupia, było się tak nie ubierać. Mobbing? Ci-
cho, oj, tam zdenerwował się przełożony i tyle, nic poważnego, 
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pokrzyczał trochę, ale to bardzo ceniony menedżer jest przecież. 
Kradzież? Hmm… a dałoby się to przesunąć do wyników przy-
szłego roku?”. To oczywiście tylko zagrożenia. Od prawości i od-
wagi hodowanego oraz mechanizmów kontrolnych fi rmy zależy, 
czy dane im będzie się rozwinąć.

Druga kluczowa wada jest dokładnie taka sama, jak w przypadku 
Skoczka. Nieumiejętność budowania długoterminowych relacji. 
Każde stanowisko to przystanek. Ba, trampolina wręcz, więc lu-
dzie są przede wszystkim narzędziem. Zresztą nawet przy dobrej 
woli to ledwo kogoś zacznie się poznawać, pora gnać dalej… A to 
już przepis na katastrofę w czasie osiągania wysokich stanowisk.

Wady wadami, ale czai się tutaj jeszcze dodatkowe ogromne 
zagrożenie. Jak to się mawia, „wszystko jest fajnie, dopóki jest 
fajnie”. Ścieżka hodowanego musi się domknąć, tzn. po kilku 
zaplanowanych i przemyślanych skokach w bok (marketing, fi -
nanse, produkcja, HR itd.) ma on dojechać do zarządzania szer-
szą operacją, grupującą ludzi różnych specjalizacji. Najgorsze, 
co się może wydarzyć, to przerwanie ścieżki przed jej domknię-
ciem i konieczność niespodziewanego i nieplanowanego wyjścia 
na rynek pracy. Bo się fi rmy połączyły, bo kryzys, bo wypadłem 
z programu talentów, bo nowy szef mi nie ufa i się uparł, bo mój 
mentor popadł w niełaskę albo odszedł… Wtedy nasza kariera 
może wyglądać dosyć dziwnie w oczach obserwatora zewnętrzne-
go. Przynajmniej na papierze, a zapraszać nas na spotkania (lub 
nie zapraszać) będą często właśnie na podstawie analizy CV. Ni 
to pies, ni wydra, tego trochę dotknął, tamtego trochę dotknął, 
ale zna się na czymś głębiej? No i co się dzieje z hodowanymi 
zwierzętami, które wypuszcza się na wolność? Zanim się je przy-
stosuje do życia bez mechanizmów ochronnych, może minąć kil-
ka bardzo ciężkich i bolesnych chwil.

A co z fi rmami stricte właścicielskimi, bez programów talento-
wych? Okazuje się, że tam też bardzo łatwo podążać ścieżką ho-
dowlaną, choć ze swoją specyfi ką. Zdobyć zaufanie właściciela 
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jest niezwykle trudno. Za to, gdy już ktoś je zdobędzie (to zwykle 
bardzo nieliczna grupa), to staje się żołnierzem od wszystkiego. 
„Poustawiałeś moją fi rmę X przez dwa lata? OK, to teraz kto 
inny już to dalej poprowadzi. Ty idź zrobić to samo w mojej fi rmie 
Y, bo tam akurat teraz coś nie za bardzo idzie…”, „Sprawdziłeś 
się w dziale strategii przez rok–trzy lata? OK, akurat wchodzimy 
na nowy rynek zagraniczny, więc zajmij się tym natychmiast”. 
A jak już wejdziemy (rok–dwa lata), to właściciel rzuca takiego 
delikwenta do marketingu albo produkcji, albo do przeprowa-
dzenia zakupu innej spółki, co tam akurat uzna za najpilniejsze 
w danej chwili. Trochę bardziej to Straż Pożarna niż Hodowla, bo 
nie ma tutaj żadnej klarownej ścieżki rozwojowej, ale końcowy 
efekt jest bardzo podobny – środowisko właścicielskie wciąż to 
samo (czym się przesiąka jak Głaz Narzutowy), ale co rok–trzy 
lata gwałtowna wolta, jak u Skoczka.

Oczywiście to nic innego jak trzy podstawowe wzory. Taki ro-
dzaj esencji. Kariery rzeczywiste bywają ich mieszanką w bardzo 
różnych proporcjach. Dochodzą jeszcze inne elementy, jak na 
przykład własna działalność wedle bardzo różnych zasad, okre-
sy bez pracy itd. Życie jest tutaj bardzo twórcze. Warto znać te 
trzy scenariusze i ich konsekwencje. Czy to do spojrzenia w prze-
szłość (co kładę na stole), czy to do oceny stanu obecnego (jakie 
karty trzymam w rękach), czy to do analizy konsekwencji swoich 
przyszłych wyborów.

Pora przejść do kluczowych partii tej części książki, czyli do za-
sad planowania swojego rozwoju zawodowego. Zacznijmy od 
opisu przypadku. Jakże prawdziwego i  jakże dowcipnego przy 
tym. Bo dobrze jest się uczyć, bawiąc jednocześnie. Nawet jeśli 
po chwili zorientujemy się, że śmiejemy się z… samych siebie.
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Planowanie kariery, czyli sceny z życia 
poskramiacza lwów

Monty Python najlepszy jest i basta. Poza samą kwestią, że są 
(dla mnie) prześmieszni, to mają jeszcze jedną zaletę – w powo-
dzi skeczów poruszyli chyba wszystkie istotne elementy naszego 
życia. Dzięki temu są kopalnią świetnych cytatów i przydatnych 
metafor. Czy istnieje skecz Monty Pythona dotyczący planowa-
nia kariery? Oczywiście! Tym ciekawszy z mojego punktu widze-
nia, że John Cleese gra rolę konsultanta kariery. Pomyśleć tylko 
– John Cleese gra MOJĄ rolę, ależ to brzmi ! Wprawdzie, gdy 
on to grał, miałem około siedmiu lat, ale zawsze… Cóż, wróćmy 
na ziemię, czyli do planowania kariery.

Chodzi o skecz zatytułowany Poskramiacz lwów (Lion Tamer). 
Jest łatwo dostępny w Internecie, także w wersji polskiej. Trwa 
wszystkiego około pięciu minut. Nawet teraz można przerwać 
czytanie, obejrzeć go i wrócić do lektury (to nawet byłoby wska-
zane). Przedstawia księgowego, który rozważa z konsultantem 
kariery możliwość porzucenia księgowości i rozpoczęcia natych-
miast, najlepiej od jutrzejszego poranka, kariery poskramiacza 
lwów. Rzecz w tym, że jedyne kwalifi kacje bohatera, to kapelusz 
z napisem „poskramiacz lwów”. Do tego okazuje się jeszcze, że 
pomylił lwy z mrówkojadami i na widok zdjęcia prawdziwego lwa 
niemal mdleje. Konsultacje kończy sakramentalnym: „To ja się 
zastanowię, zadzwonię za trzy tygodnie”. No i wiadomo, że nie 
zadzwoni. Zabawa przednia, bo obaj panowie rewelacyjnie grają 
swoje role. Odkładając na bok świetne bon moty, zastanówmy 
się, co jest rdzeniem tej historyjki. Otóż jest to odległość pomię-
dzy istotą obecnej pracy i doświadczeń tegoż księgowego a ce-
lem, który chce osiągnąć natychmiast. Odległość przeogromna 
w każdym wymiarze, bo i niezbędnych cech charakteru, doświad-
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czeń, siły, wytrzymałości, umiejętności, odwagi, stylu życia itd. 
A nową pracę chce zacząć od jutra.

Śmiejąc się podczas oglądania tego skeczu, warto zadać sobie 
słynne gogolowskie pytanie: „Z czego się śmiejecie?” i… na-
tychmiast godnie przyjąć na ciało tegoż Gogola odpowiedź 
„Z siebie samych się śmiejecie!”. Iluż to się naoglądałem takich 
poskramiaczy lwów przez ostatnie osiemnaście lat… (i sam pew-
nie czasem taki bywałem). Mam na myśli ludzi, którzy pytani 
o plany wskazują jako pożądany natychmiastowy krok kariery 
jakiś równie odległy, jak ten w opisanym skeczu. Dzięki Johno-
wi Cleese’emu szybko nauczyłem się zadawać w tym momencie 
najwłaściwsze pytanie. Pytanie, którego zadawanie z wiekiem 
przychodzi mi zresztą coraz łatwiej: „A dlaczego przedstawicie-
le tej fi rmy/sektora w ogóle mieliby chcieć się z Panem/Panią 
spotkać?!” (skoro Pana/Pani jedyna kwalifi kacja to „kapelusz 
z napisem” i chęć przeogromna). Wtedy zapada cisza… Bo na 
początku to takie oczywiste, że skoro my chcemy się spotkać, to 
dla drugiej strony to też powinno być pożądane. Skoro JA wiem, 
że będę w tym świetny i JA tego chcę. A niby dlaczego? Druga 
strona patrzy na to nieco inaczej. A jak, to znowu najlepiej po-
wiedział John Cleese: „Jeśli zadzwonię do cyrku, to oni mogą 
być bardziej zainteresowani Pana doświadczeniem z lwami niż 
tym, że ma Pan kapelusz” (cytuję z pamięci).

Czy jednak księgowy nie ma prawa marzyć o zostaniu poskra-
miaczem lwów? Oczywiście, że ma! Wspomnianym problemem 
jest „tylko” to, że chce to osiągnąć w jednym kroku, od razu. Jak 
mówią prawa fi zyki – w przyrodzie wszystko jest możliwe (na-
prawdę, to nie zabieg retoryczny). Tyle że prawdopodobieństwo 
niektórych wydarzeń jest baaaaaaaaaardzo małe, choć większe 
od zera. No i to jest taki przypadek. Wtedy być może potrzeba 
rycerza na białym koniu, który zjawi się z odsieczą. OK, oto je-
stem, nadjechałem. Poniżej sugestia scenariusza dla księgowego.
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Zacznijmy od prostej analizy. Na czym zna się księgowy? Na księ-
gowości, eureka! Tak, to jego karta przetargowa. W porównaniu 
z celem strategicznym o nazwie „poskramiacz lwów” wygląda jak 
blotka. No to z tej blotki trzeba zrobić atut. Gdzie księgowy chce 
się znaleźć? Otóż wcale nie mierzy on w jedno miejsce. To ważne 
spostrzeżenie. On mierzy w DWA miejsca – po pierwsze, chce 
być w cyrku, po drugie, chce być tam poskramiaczem lwów.

Czy cyrk potrzebuje księgowego? Można z prawdopodobień-
stwem bliskim jedności założyć, że raczej tak. W końcu tam też 
muszą liczyć pieniądze i ze skarbówką się rozliczać. W pierw-
szym kroku niech więc księgowy atakuje wszystkie cyrki z lwa-
mi, aplikując na stanowisko, które zna, czyli księgowego (ale 
już w cyrku przecież). Czym jest wtedy jego karta: blotką czy 
atutem? Ha, no właśnie, atutem, prawda? Jeśli jest wystarcza-
jąco zdeterminowany i uparty, ma ogromne szanse, by dostać 
tę pracę. Księgowy chce być księgowym, nikt mu łaski nie robi 
i cudu nie trzeba. Zauważmy, że w ten sposób osiągnął pierwszy 
cel z dwóch wymienionych powyżej – jest już w cyrku!

Wierzę, że widzisz już w tym momencie myśl przewodnią nasze-
go planu. Jest już w cyrku, co dalej? Ano wykonując świetnie 
swoją robotę księgowego (to ważne), zaprzyjaźnia się z lokalnym 
poskramiaczem lwów. Nie przestając świetnie księgować, zaczy-
na dodatkowo pomagać poskramiaczowi. Jeśli okaże się, że jest 
w tym pomaganiu dobry, lwów się nie boi, a lwy jego tak, to ma 
pełne prawo właśnie w tym konkretnym cyrku zaaplikować na 
pozycję pomocnika poskramiacza lwów. Tutaj go znają osobiście, 
ufają już jego odwadze i przydatności przy lwach. Nie patrzą na 
niego tylko przez pryzmat formalnego stanowiska księgowego. 
Jeżeli był w tym rzeczywiście dobry i rzeczywiście zaskarbił sobie 
zaufanie, to w drugim kroku rzuca księgowanie i zostaje pomoc-
nikiem poskramiacza lwów w tymże cyrku. No i co? Ano w dru-
gim kroku jest już i w cyrku, i przy lwach. Jeżeli teraz popracuje 
stabilnie na stanowisku pomocnika, to spokojnie może za jakiś 
czas aplikować na wymarzoną pozycję poskramiacza lwów już 
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w DOWOLNYM cyrku (takim z  lwami, oczywiście). Nikt mu 
łaski nie będzie robił, bo aplikuje z pozycji „jestem w cyrku + je-
stem przy lwach”, a nie z pozycji „jestem księgowym gdzieś tam”.

Taki scenariusz może ułożyć odpowiednio do swoich marzeń 
każdy z nas. Rycerz na białym koniu nie zawsze jest konieczny 
(choć intelektualny sparingpartner często się jednak przyda, żeby 
nie podcinać gałęzi, na której siedzę…). To dobra wiadomość. 
Wymaga za to nieco zdrowej pokory i umiejętności chłodnego 
spojrzenia na samego siebie. Należy ocenić, jak duża jest różnica 
między tym, czego pragnę, a tym, co kładę na stole w postaci 
swoich obecnych doświadczeń. Potem rozbić proces dochodzenia 
do strategicznego celu na przemyślane kroki. Kroki, z których 
każdy jest dobrze umocowany w posiadanych doświadczeniach 
(żeby chcieli tam z nami w ogóle rozmawiać). Jednocześnie kro-
ki, z których każdy przesuwa nas bliżej upragnionego miejsca. 
Mam coś do dania, oczekuję czegoś do wzięcia.

Przypomnijmy tę sekwencję: księgowy gdzieś  księgowy w cyr-
ku X  pomocnik poskramiacza lwów w cyrku X  poskramiacz 
lwów w dowolnym cyrku.

Zamiast księgowego wstawiamy siebie na dzisiejszym stanowi-
sku, zamiast cyrku wstawiamy pożądaną docelowo fi rmę/branżę, 
zamiast poskramiacza wstawiamy pożądane stanowisko i… robi 
się z tego jakiś plan. Tadam! Budowa kosmolotów to nie jest, 
każdy powinien dać radę.
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Scenariusz planowania kariery

Usystematyzujmy teraz etap po etapie planowanie rozwoju za-
wodowego (jeśli o nim myślisz, oczywiście). Etapów jest dzie-
więć. Część z nich już znasz. Dobra wiadomość jest taka, że są 
one zrozumiałe. Można wręcz powiedzieć – proste, dające się 
kontrolować. Gorsza wiadomość jest ta sama, co zawsze. Wy-
maga to systematyczności i konsekwencji w działaniu. Ale skoro 
dobrnąłeś do tego miejsca w książce, to znaczy, że jesteś wystar-
czająco zmotywowany i dasz radę. Jak napisałem wcześniej, do 
budowy kosmolotów wciąż bardzo daleko. Ważna uwaga – przy-
pominam, że to opracowywanie strategii. To oznacza, że nie szu-
kamy następnego miejsca pracy. To by była bardziej taktyka, czy-
li rozwiązanie krótkoterminowe. Zastanawiamy się co najmniej 
nad zajęciem następnym, następnym, następnym. Symbolicznie 
mówiąc, defi niujemy sobie i stawiamy górę na horyzoncie, a na-
stępnie opracowujemy plan jej osiągnięcia. Taki plan, w którym 
trzeba założyć co najmniej kilka obozów pośrednich.

Etap 1 – Warunek startowy

O strefi e komfortu napisano już masę mądrych rzeczy. Głupstw 
albo banałów chyba jeszcze więcej. Można za to spokojnie przy-
jąć, że każdy z nas intuicyjnie rozumie to pojęcie wystarczają-
co dobrze. Z kolei marzyć jest wspaniale i każdemu polecam, 
ale marzenia miewają jedną bardzo poważną wadę. Często są 
czynione właśnie z pozycji strefy komfortu. Czyni je to niezo-
bowiązującym gdybaniem. Rozmarzy się człowiek, ze znajomymi 
na imieninach nawet o tym porozmawia i… nic. To „nic” nam 
w ogóle nie przeszkadza, bo traktujemy marzenia jako „coś, kie-
dyś, może”. Skoro nie są osadzonym w czasie i zasobach pla-
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nem, to do niczego nas nie zobowiązują. No i nic się nie dzieje, 
przeważnie.

Co z tym fantem zrobić? Zmusić się do eksperymentu intelek-
tualnego. Proponuję założyć, że od jutra nie ma Twojej fi rmy, 
a  tym samym Twojego miejsca pracy. Przynajmniej mentalnie 
wyjdź na chwilę ze strefy komfortu i zrób prawdziwe ćwiczenie. 
Stoisz na pozycji startowej, cały świat przed Tobą, a Ty nie masz 
gdzie się schować. Możesz iść tylko do przodu. Do Hernána Cor-
tésa, który kazał spalić swoje okręty, jeszcze Ci daleko, ale men-
talnie właśnie o to chodzi. Nie ma odwrotu.

Etap 2 – Podsumuj wyniki autorefl eksji

To jest właśnie ten etap, który już znasz. Przeszedłeś przez pierw-
szą część książki, więc masz podstawy do samodzielnego zadawa-
nia sobie ważnych pytań i równie samodzielnego poszukiwania 
prawdziwych i bardzo osobistych odpowiedzi. A teraz… zapisz 
na kartce przed sobą najważniejsze wyniki tych przemyśleń:

 � Czego pragnę?
 � Jaka aktywność przynosi mi radość?
 � W czym jestem i w czym chcę być dobry?
 � Co mnie motywuje (skompletuj swój zestaw): zarządzanie 

(coraz) większymi zespołami / zarządzanie (coraz) więk-
szymi budżetami / technologia / zawartość intelektualna 
pracy / pieniądze / status / różnorodność środowiska / mię-
dzynarodowa ekspozycja / bezpieczeństwo / samodzielność 
/ ……. / …….?

 � Jaka jest moja preferowana rola w grupie?
 � ………………. (wpisz to, co sam jeszcze uznasz za kluczo-

we dla Ciebie).

Jeśli nie wiesz, czym wypełnić kartkę, lub mocno się wahasz, za-
trzymaj się. Bez tego dalsze ruchy to budowa zamków na piasku, 
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chodzenie po cienkim lodzie, przelewanie z pustego w próżne 
itd. To fundament, a bez fundamentu żadna budowla nie jest 
trwała. Dopiero po solidnym skompletowaniu drugiego etapu 
przejdź do następnego.

Etap 3 – Gdzie chcę być docelowo?

Mam na myśli „sektor biznesu” i „charakter fi rmy”. Tylko tyle 
i aż tyle. Sektor biznesu to rzecz intuicyjnie raczej zrozumiała, na 
przykład: dobra szybkozbywalne (FMCG), fi nanse/bankowość, 
branża farmaceutyczna/medyczna, przemysł, telekomunikacja, 
nieruchomości, doradztwo, budowlanka, logistyka, IT itd. Uwa-
ga, po określeniu jednej z wyżej wymienionych nazw ogólnych 
trzeba wejść głębiej. Bo każda z nich ma wiele istotnie różnią-
cych się odmian. Przykład – jeśli dobra szybkozbywalne, to spo-
żywcze czy nie, po stronie producenta czy dystrybutora, w handlu 
nowoczesnym czy tradycyjnym itd.

Charakter fi rmy to na przykład: kapitał (polski czy zagranicz-
ny; jeśli zagraniczny, to jaki preferowany), struktura własności 
(korporacja, giełdowa, prywatna, fundusz inwestycyjny, własna 
fi rma), wielkość (obroty, liczba zatrudnionych, inny parametr), 
status (rozwój, administrowanie czy ratowanie słabnącej), pro-
dukty czy usługi, kanały dystrybucji, pozycjonowanie (górna pół-
ka vs masowa, walka jakością czy ceną), gdzie ma być fi zycznie 
(przeprowadzę się czy nie) itd.

W tym momencie już powstaje zarys własnej góry na horyzoncie, 
która jest celem naszej wędrówki. Preferowane miejsce doce-
lowe. Taki dosyć szczegółowy opis może wyglądać następująco: 
produkcja części samochodowych, fi rma międzynarodowa (pre-
ferowana na przykład niemiecka), własność rodzinna, fabryka 
w Polsce południowej, do około 300 ludzi, Tier 1, technologia 
tworzyw sztucznych, już działająca (żadnych greenfi eldów).
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Osiągnęliśmy w tym momencie dwa cele:
 � mamy już całkiem konkretnie brzmiące zadanie 

długoterminowe;
 � możemy zrobić analizę luk między celem a aktualnym do-
świadczeniem (!) – luk, które trzeba będzie zapełnić kolej-
nymi etapami naszej kariery.

Etap 4 – Kim chcę być docelowo?

Tutaj im jesteśmy konkretniejsi, tym lepiej. A najlepiej po prostu 
NAZWAĆ stanowisko, które nas interesuje. Podążając za przy-
kładem z etapu 3, niech to będzie na przykład Plant Manager, 
Financial Manager itd. Powtarzam, to musi być konkretne po-
zycjonowanie w strukturze, najlepiej konkretna nazwa stanowi-
ska. Jeśli powiemy sobie ogólnikowo: „Chciałbym mieć funkcję 
kierowniczą”, to gwałtownie rośnie prawdopodobieństwo, że się 
rozjedziemy we mgle, bo to nie oznacza nic uchwytnego.

Przypominam, że etapy 2, 3 i 4 wynikają z wcześniejszej auto-
refl eksji osobowościowej i zawodowej. Wskazujemy preferencje 
na podstawie analizy samego siebie, a nie tego, co dobrze brzmi, 
gdy się znajomym opowiada.

Etap 5 – Kiedy to ma się stać?

Równie konkretnie musi paść DATA (rok wystarczy, niekoniecz-
nie z dokładnością do dnia ). Najczęstszy błąd to stwierdze-
nie typu „za siedem lat”. Jeżeli tak to sformułujemy, to nigdy 
nie odczujemy mobilizującej presji planu, bo w przyszłym roku 
„za siedem lat” wciąż brzmi dobrze. Po prostu powinniśmy do-
liczyć siedem lat do dzisiejszego roku i mamy 2025 rok. A to już 
zobowiązuje i rok w rok widzimy, czy się zbliżamy do celu, czy 
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czas nam ucieka między palcami. Tutaj niech za przykład posłu-
ży jedzenie kanapki z szynką. Sformułowanie „za siedem lat” to 
jedzenie samego chleba, bo szynkę przesuwamy nosem. Połowa 
kanapki zjedzona, a szynka wciąż cała… Czyli lata lecą, a ja sie-
bie przekonuję, że skutecznie realizuję plan. Nic z tego, szynki 
powinno ubywać.

Etap 6 – Jakie kamienie milowe?

Siedem lat to realia życiowe, ale do bezpośredniej i codziennej 
kontroli to zbyt abstrakcyjny okres. Po prostu za długi. Musimy 
go rozbić na bardzo konkretne i bardzo mierzalne kroki pośred-
nie. Najlepiej takie, by raz do roku móc jednoznacznie stwier-
dzić, czarno na białym, czy idę we właściwym kierunku, czy też 
rok ulatuje z dymem i wchodzimy z zielonego na żółte pole.

Wróćmy do naszego przykładu dotyczącego fabryki części samo-
chodowych. Jeśli uważamy, że na przykład nasz niemiecki należy 
doszkolić, to trzeba dać sobie na to konkretny czas i zaplanować 
ostateczny termin i kryterium zakończenia tej fazy. Powszechny 
błąd to wpisanie w plan: „Będę się uczyć niemieckiego” (aż Go-
ethem zostanę czy co?). Powinno być coś w stylu: „Lipiec 2019 
roku – zdaję taki a taki certyfi kat”, ewentualnie: „Płynnie i bez 
wysiłku rozmawiam z native speakerem w zakresie słownictwa 
biznesowo-technicznego”. Koniec. Mogę sobie dalej jeszcze pod-
trzymywać umiejętność, ale środek ciężkości wysiłków przenoszę 
na inną część planu. Język odhaczam na liście jako zrobione.

Idąc dalej – jeżeli dzisiaj na przykład jestem kierownikiem zmia-
ny poza sektorem samochodowym, to prawdopodobieństwo, że 
ktoś nas weźmie do tego sektora i  jednocześnie zaproponuje 
awans na kierownika produkcji, jest małe. Tym samym lepiej za-
planować najpierw przejście na stanowisko kierownika zmiany 
w sektorze samochodowym (pamiętacie księgowego? „Już je-
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stem w cyrku!”). Na samo przejście można dać sobie cały rok 
(czyli mamy termin: na przykład lipiec 2019 roku). To praktycz-
nie oznacza konieczność natychmiastowej silnej aktywności na 
rynku pracy (a nie czekania, aż ktoś zadzwoni!). Rekrutacje nie 
spadają z nieba, a do tego zawsze jednak trochę trwają. Jeśli uda 
się wcześniej, to cudnie, zyskaliśmy parę miesięcy. Lepiej mieć 
szczęście, niż go nie mieć (oj, tutaj zabrzmiałem już fi lozofi czną 
głębią niemal jak rasowy infl uencer lub mówca motywacyjny), 
a jeszcze lepiej nie polegać tylko na nim. Dalej planujemy wedle 
identycznej logiki, czyli na przykład: dwa–trzy pełne lata jako 
kierownik zmiany w sektorze samochodowym. Określić, czego 
mam się wtedy nauczyć i jakimi kryteriami będę mierzył zakoń-
czenie tej nauki, czyli wyjście na rynek pracy, bo nos jest dobry, 
ale do wąchania kwiatów. W 2021 roku ponowna intensywna 
aktywność na rynku pracy zakończona awansem wewnętrznym 
lub już zewnętrznym na kierownika produkcji. Tutaj to samo, co 
wcześniej – ustalić, czego mam się nauczyć i jakimi kryteriami 
będę mierzył zakończenie tej nauki, czyli gotowość do ostatnie-
go kroku – awansu na stanowisko Plant Managera w 2025 roku. 
Dzięki takiemu podejściu rok do roku sami siebie kontrolujemy 
na bazie twardych faktów – osiąganie celów na każdym stanowi-
sku i parametrów ich osiągnięcia, czyli minimalnych kryteriów 
wyjścia. Bez tego zginiemy w nawale codzienności i poczucia, że: 
„Aczkolwiek chyba w sumie i w zasadzie realizujemy poniekąd 
plan…”.

Etap 7 – Jaka cena?

Po zaplanowaniu powyższych etapów… zatrzymaj się na chwilę. 
W tym momencie najprawdopodobniej jesteś niesiony entuzja-
zmem. Masz plan. Do tego konkretny, wiarygodny, bardzo oso-
bisty i jak najbardziej słusznie wierzysz w niego.
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No to teraz usiądź wygodnie i wróć do rozdziału opisującego 
Czworobok Życia. Pamiętasz, że doba ma dwadzieścia cztery go-
dziny, prawda? No to oceń, czy i jak Twój plan wpłynie na wszyst-
kie cztery obszary aktywności. A później omów to z najbliższymi. 
Bo my sobie możemy wszystko wytłumaczyć (czytaj wmówić), 
więc potrzebujemy konfrontacji ze spojrzeniem z zewnątrz. Nie-
jeden piękny plan już się zawalił z powodu nieuwzględnienia eta-
pu 7, czyli oszacowania ceny.

Etap 8 – Skąd świat ma o tym wiedzieć?

Plan mamy już dobry i wiarygodny. Do tego wszystko policzone 
i uzgodnione z najbliższymi. Tyle że wciąż jest on w fazie wir-
tualnej. Mamy go w głowie i na papierze, czyli… rzecz dzieje 
się wciąż w zaciszu gabinetu. Pora zastanowić się, jak świat ma 
się dowiedzieć o naszych planach. No i który to kawałek świata 
i jacy ludzie go reprezentują. Bo nie o bezładne pokrzykiwanie 
na ulicy chodzi, a o zwrócenie uwagi tych, którzy w realizacji na-
szego planu są kluczowi. Znowu mam te same dwie wiadomości. 
Pierwsza jest bardzo dobra – są tylko cztery kanały dystrybucji 
samego siebie. Powtórzę, tylko cztery, więc da się to ogarnąć. 
Ogarnąć na tyle, żeby nie mieć destrukcyjnego poczucia, że inni 
wiedzą i robią coś, o czym sam nie mam pojęcia. Im się więc 
udaje, a mi nie. A takie poczucie potrafi  z czasem skruszyć każdy 
plan. Bo każdy plan właśnie czasu i konsekwencji wymaga.

No ale jest też druga wiadomość. Komunikacja, w tym komu-
nikacja w biznesie, jest jednym z zasadniczych obszarów moich 
zainteresowań. Dlaczego to nie jest dobra wiadomość? Ano 
dlatego, że jest to tematyka na tyle ważna i obszerna, że będzie 
bohaterem kolejnej książki… Teraz wskażę wspomniane cztery 
kanały dystrybucji samego siebie i krótko je scharakteryzuję. To 
wystarczające na potrzeby niniejszej książki. Bardziej niecierpli-
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wych odsyłam do mojej strony internetowej. Tam jest już nieco 
więcej materiału na ten temat.

Owe kanały to:
1. Pasywny, czyli daj się znaleźć – bądź w miejscach, w któ-

rych łowią. Takim miejscem jest na przykład LinkedIn. Nie 
musisz tam być bardzo aktywny, ale praktycznie musisz po 
prostu być. Gorszy czy lepszy to portal, ale nie ulega wątpli-
wości, że zdominował świat. Ignorowanie go jest więc marną 
strategią.

Jeśli Twoim głównym celem jest biznes świata niemiec-
kojęzycznego, to podobnym portalem jest XING. Znacznie 
mniejszy, ale tam akurat ważny. I tyle, wystarczy. O tym, jak 
budować profi l na tych portalach oraz CV, jednak w kolej-
nym rozdziale coś opowiem. Skoro zacząłem od Barnuma, 
to trzeba będzie ten temat tutaj domknąć. Przynajmniej od 
strony konceptu. Jestem Ci to winien.

2. Sieć kontaktów, czyli mityczny networking – to najważniej-
sze i najskuteczniejsze źródło nowych miejsc pracy czy też 
partnerów biznesowych. Niezależnie od Twojego wieku 
i wysokości stanowiska. Może kiedyś będzie inaczej, ale na 
razie sieć kontaktów rządzi wszędzie. Mam na myśli profe-
sjonalne poruszanie się w tym obszarze, a nie nepotyzm czy 
kolesiostwo.

3. Rekruterzy, czyli Twoje narzędzie – można ich lubić lub nie 
(tak, tak, wiem, przeważnie ich nie lubisz, choć głównie dla-
tego, że nie masz pojęcia, jak się tym narzędziem posługi-
wać). Jednak oni regularnie prowadzą procesy, które mogą 
być dla Ciebie bardzo interesujące. Wolisz czekać, aż sami 
jakoś na Ciebie trafi ą, czy może lepiej dać im się poznać 
wyprzedzająco? Dzięki temu drugiemu scenariuszowi nie 
będziesz już musiał liczyć na cud („Sami znaleźli cudem mój 
numer telefonu” lub „Zadzwoniłem i akurat mieli idealny 
projekt”). Celem jest wejście w tryb: „Znają mnie, pojawi 
się u nich projekt, sami dzwonią, bo… już mnie znają”. Ty 
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wykonujesz wysiłek wstępny, a później to już oni pracują, bo 
mają w tym interes.

4. Firmy docelowe, czyli wymarzone miejsce – jeżeli wystar-
czająco dobrze wykonałeś etapy 2–4, to praktycznie masz 
kryteria, które pozwalają wręcz nazwać fi rmy je spełniające. 
To one są właśnie tymi fi rmami docelowymi. A skoro da się 
wskazać konkretnych potencjalnych pracodawców (podkre-
ślam, nie jakichś tam, ale spełniających Twoje kryteria), to 
można zidentyfi kować ludzi, którzy są tam decydentami lub 
mają z nimi bezpośredni kontakt. Dalej używamy z kolei 
kanałów 1–3, by do nich dotrzeć i zainicjować kontakt. Bez 
czekania, aż sami kiedyś jakimś cudem nas odkryją. Niech 
wiedzą o Tobie, zanim wystąpi u nich potrzeba i zadzwonią 
sami, gdy to się stanie. Bo… Ty jesteś tym, który puka, a nie 
czeka, aż zapuka ktoś…

Etap 9 – Ruszaj!

Wiesz już, kim jesteś, czego chcesz i dlaczego właśnie tego. No 
to ruszaj, powiedz o tym światu. Co możesz stracić? No właśnie 
rzecz w tym, że nic! Możesz tylko zyskać. Niezbyt często przy-
chodzi nam uczestniczyć w grze, w której można tylko zyskać, 
prawda?

***

Podsumujmy ten ważny fragment książki. Dwa rozdziały wcze-
śniej na przykładzie księgowego marzącego o roli poskramiacza 
lwów pokazałem, że nawet tak odległe marzenia można rozbić 
na kilka logicznie wynikających z siebie kroków. Kroków, z któ-
rych każdy bazuje na naszych atutach. Kroków, z których każdy 
w klarowny sposób przybliża nas do strategicznego celu, by go 
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w końcu osiągnąć. Potem zaś pokazałem, jak przypadek księgo-
wego przenieść na naszą karierę. Był to przykład całkiem dow-
cipny i lekko napisany, mam nadzieję, ale jednak o pragmatyzm 
i konkret mi chodzi, a nie o fi gury retoryczne.

Co jest bardzo budującego w opisanym koncepcie? Ano to, że 
jest osiągalny. To, że można zaplanować i wdrożyć plan, którego 
jesteśmy autorem i wykonawcą. To, że mamy wtedy przemożny 
wpływ na swoje życie, co jest bezcenne. W każdym miejscu pracy 
wiemy, po co tam jesteśmy, i mamy kryteria przejścia do następ-
nego etapu. No i jest to koncept z tej ziemi. Konkretny, niemal 
jak algorytm, a nie motywacyjne pohukiwanie w stylu: „Każdy 
może odmienić swoje życie, zacznij więc od jutra i Ty” (jakoś, 
ale jak…).

Co jest w tym koncepcie nieco mniej budującego dla sporej czę-
ści ludzi? Ano to, że zakłada wędrówkę, a nie jeden szczęśliwy 
skok. Kilka etapów, a każdy z nich może trwać kilka lat. „Ejże, 
no jak to tak? To nie ma kolejki linowej na ten szczyt? Wcho-
dzić trzeba? Co z ciebie za konsultant bez cudownej recepty?!”. 
Tym, którzy chcą śpiewać za The Doors „We want the world and 
we want it now!” (chcemy świata i chcemy go teraz!), pozosta-
wiam inne scenariusze: wygrana w totka, nieoczekiwany spadek 
po nieznanej cioci z Chicago (teraz pewnie raczej Szanghaju, bo 
idzie nowe…), ewentualnie rozkochanie w sobie córki/syna mi-
lionera albo i samego milionera (no bo ten zwierzęcy magnetyzm 
to każdy z nas przecież ma…). Pozostaje jeszcze scenariusz typu 
objawienie, czyli telefon rekrutera z informacją: „Drogi Panie/
Pani, przeanalizowaliśmy bardzo dokładnie Pana/Pani profi l Lin-
kedIn i wyszło nam z obliczeń, że jest Pan/Pani rewelacyjnym 
kandydatem na prezesa największego banku w tym kraju, a może 
nawet w  innym; przedstawiliśmy Pana/Pani profi l akcjonariu-
szom banku, którzy przez entuzjastyczną aklamację potwierdzili 
nasz wybór; służbowy bentley już jedzie, a ten szum nad Pana/
Pani głową to łopaty śmigłowca z naszym prawnikiem i kontrak-
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tem”. Ręka w górę, kto tego doświadczył lub widział coś takiego. 
O, las rąk …

W  tym momencie historii wydarza się zwykle któraś z  trzech 
rzeczy. 

Pierwsza, najważniejsza, jest całe szczęście też tą najczęstszą. 
Ruszasz do akcji. Na swój sposób modyfi kujesz opisaną strate-
gię (choć genialna przecież jest, bo moja…), rozkładasz akcenty 
również po swojemu i zaczynasz działać. Bierzesz sprawy w swo-
je ręce.

Druga reakcja jest znacznie rzadsza, ale spotykam się z nią od 
czasu do czasu. To reakcja w stylu „O, i to tyle? O to chodziło? 
A nie ma czegoś bardziej zaskakującego, takiej tajemnicy, co to 
jeszcze nikt jej nie znał? No takiej efektownej jakiejś, co to dzię-
ki niej historię świata i myśli ludzkiej trzeba będzie napisać od 
nowa…?”. Takim mędrcem to jednak nie jestem. Kolejnego ko-
loru do mętnych konsultancko-kawiarnianych rozważań nie będę 
dodawał (taka subtelna aluzja do skali czerwień… turkus, ha, 
ha). Ale każdemu, kto stwierdza, że powyższy plan jest jakiś taki 
oczywisty, poddaję pod rozwagę prosty fakt. Od lat prowadzę na 
tej bazie intensywne ćwiczenia dla słuchaczy studiów executive 
MBA (osobista strategia, co dalej długoterminowo po studiach). 
Inteligentni, pracowici, zdolni i bardzo zmotywowani ludzie, naj-
częściej już z niezłym doświadczeniem zawodowym i życiowym. 
Każdy ma maksymalnie do dziesięciu minut na zaprezentowanie 
grupie opracowanego planu indywidualnego, a później razem 
roboczo go analizujemy. Reguły dyskusji są proste. Obowiązuje 
klasyczny styl harwardzki, czyli bardzo twardo i otwarcie wobec 
poruszanych zagadnień, z szacunkiem do ludzi, choć czasem tak-
że z irytującą i motywującą nutą złośliwości ze strony prowadzą-
cego (czyli mnie). Rok w rok duża część takich indywidualnych 
strategii jest rozbijana w puch na pierwszym kółku dyskusji. Wy-
nika to z dużej liczby dziur, braku lub nierealnego planowania 
w  czasie, niedoszacowania realiów rynkowych, budżetowych, 
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bazowania na wydarzeniach mało prawdopodobnych, zbyt uza-
leżnionych od trafu lub dobrej woli innych ludzi itd. Prostota 
przedstawionego algorytmu dziewięciu etapów jest ogromną za-
letą. Zamienić trudne zagadnienia na zestaw prostych zachowań, 
podlegających samokontroli, to sztuka. Wymaga to jednak dys-
cypliny intelektualnej i krytycyzmu. Nie mówiąc już o… konse-
kwentnym wdrożeniu tego w życie. Bo co z dobrego planu, jeśli 
to my jesteśmy bohaterem tak często pokazywanego rysunku, na 
którym w lustrze widać lwa, ale przed lustrem cudny i bezradny 
kotek puszysty siedzi?

Trzecia reakcja jest innego rodzaju. Też całkiem częsta. Pada 
wtedy pytanie, czy planowanie strategiczne, czyli odległe w cza-
sie, w ogóle ma sens. Skoro świat jest tak dynamiczny. Skoro tak 
szybko zmieniają się realia, jakże tu myśleć o czymś, co będzie za 
dziesięć–piętnaście lat. Pozwalam sobie wtedy zwracać uwagę na 
następujące kwestie.

Najpierw warto zadać sobie kontrpytanie. OK, jaka jest wtedy 
alternatywa? Alternatywą jest brak planowania, czyli zdanie się 
na okoliczności. No to jestem w końcu tym, który puka, czy tym, 
który siedzi i czeka? Jak się czasem mawia – mężczyźni potra-
fi ą świetnie wykorzystywać okazje, za to prawdziwi mężczyźni… 
tworzą te okazje. Dotyczy to oczywiście tak samo kobiet, żeby 
była jasność.

Następnie dobrze jest rozważyć dosyć prostą okoliczność. Otóż 
pewne zdarzenia są nieuniknione. Zakładamy przecież, że do-
żyjemy wieku 50+, a jeśli mamy/planujemy dzieci, to one kiedyś 
pójdą do szkoły i kiedyś opuszczą dom, kiedyś też osiągniemy 
wiek emerytalny albo zakładamy wcześniejszą niż on samowy-
starczalność fi nansową itp. Tym samym są to zdarzenia niemal 
stuprocentowo pewne i dające się osadzić na osi czasu (odrzu-
cam scenariusz „a może rozjedzie mnie tramwaj”, bo to kończy 
wszelakie dyskusje). Ignorowanie zdarzeń, które wystąpią na 
pewno, z powodu, że ich otoczenie jest zmienne, można uznać 
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za dosyć ryzykowną strategię. Oczywiście dozwoloną, każdy de-
cyduje sam, choć najlepiej, żeby ze świadomością skutków. Sam 
akurat jestem zwolennikiem uwzględniania czynników, których 
wystąpienie jest aż tak prawdopodobne. Zwiększa to możliwość 
wpływania na wydarzenia wedle swojej woli, a nie tylko reagowa-
nia na wolę innych lub ślepego losu (choć są oczywiście momen-
ty, gdy też daję się nieść fali… zerkając jednak na boki).

Nad tym wszystkim jest jeszcze jedna okoliczność. Niezwykle 
ważna i bardziej procesowej natury. Istnieje takie fundamental-
ne sformułowanie – plan jest niczym, planowanie jest wszystkim. 
Sam proces planowania i tworzenie scenariuszy uwrażliwia nas 
na otoczenie, otwiera oczy na czynniki dotychczas niezauważane 
i pozwala na odpowiednio szybkie reagowanie właśnie na owe 
zmiany w otoczeniu. Bo plan staje się punktem odniesienia dla 
owych zmian. Jeśli zmiany są istotne i trwałe, to… modyfi kujemy 
plan. Tyle że szybko i świadomie, a wtedy kierownica jest wciąż 
w naszych rękach. Przynajmniej na tyle, na ile się da. Długoter-
minowo zapewne będzie inaczej, niż planowaliśmy pierwotnie, 
ale wciąż po naszemu (powtórzę – na ile się da).

Dlaczego o tym piszę? Ano dlatego, że życie tworzy jeszcze bar-
dziej intrygujące scenariusze. Zbiegiem okoliczności kilka dni po 
publikacji mojego postu w sieci na ten temat prowadziłem wspo-
mniane całodzienne ćwiczenia na studiach CEMBA, dotyczące 
długoterminowej strategii swojego rozwoju po ukończeniu tych 
studiów. Jeden ze słuchaczy przedstawił historię, która jest wspa-
niałą ilustracją powyższych refl eksji oraz bardzo ożywionej, cza-
sem wręcz emocjonalnej dyskusji w sieci. Otóż zmuszony przeze 
mnie (zbójeckie prawo prowadzącego), chcąc nie chcąc (choć 
bardziej chcąc), przygotował bardzo rzetelnie taką strategię. Po-
czynił nawet kluczowe symulacje fi nansowe. Nie od parady to 
najlepsze studia MBA w Polsce. Co więcej, uwzględnił też owe 
najważniejsze zdarzenia pewne, czyli kiedy dziecko pójdzie do 
szkoły (a chciał z żoną, by było to w Polsce), kiedy planują kolej-
ne potomstwo, kiedy spłacą kredyt, czas pożądanej niezależno-
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ści fi nansowej, wiek emerytalny. Potem razem z planami kluczo-
wych zmian stanowisk/pracy/kompetencji naniósł to wszystko na 
jeden prosty wykres z osią czasu. Kiedy spojrzał na te wszystkie 
kamienie milowe zgromadzone w  jednym miejscu, na jednym 
prostym wykresie leżącym przed oczami, to… olśniło go. Zoba-
czył coś, czego w żaden sposób do tej pory nie dostrzegał, myśląc 
o każdym z zagadnień osobno, do tego w tradycyjnym stylu. Otóż 
zobaczył, że właśnie teraz tworzy się fantastyczne okno czasowe, 
w którym można wykonać odważny skok zawodowy, najlepiej za 
granicę (bo dziecko do szkoły ma jeszcze około pięciu lat, a dru-
gie może urodzić się za granicą za rok, dwa). A gdy już ochłonął 
po tym olśnieniu, to wziął sprawy w swoje ręce. Poszedł do prze-
łożonych już z pomysłem na siebie, czyli gdzie i kim w ramach 
tej fi rmy chciałby zostać już teraz i co fi rma z tego będzie miała 
krótko- i długoterminowo. Koniec historii? O, nie. Ona kończy 
się jak w amerykańskim poradniku. Odważnym fortuna sprzyja. 
Otóż ten menedżer wstrzelił się idealnie w potrzeby fi rmy i… po 
około miesiącu już wylatywał z żoną na rekonesans do jednego 
z bliskowschodnich krajów. Zaproponowano mu tam stanowisko 
dyrektora zarządzającego spółki córki. Ukoronowaniem prezen-
tacji był slajd z biletem lotniczym. Nic takiego by się nie wydarzy-
ło, gdyby nie wykonał rzetelnej analizy i planu, uwzględniającego 
także zdarzenia pewne (szkoła, spłata kredytu, samowystarczal-
ność fi nansowa, emerytura). Zdarzenia, które choć odległe, to 
wpływające na całość i nawet na dzisiaj.

Masz już w  tym momencie wszystkie narzędzia do ruszenia 
w świat. Pozostaje mi więc spełnić wcześniejszą obietnicę i wró-
cić do motywu z początku drugiej części książki – do efektu Bar-
numa. Tym razem pod kątem, jak sobie z tym radzić.
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Zasady pisania CV (i nie tylko), czyli 
anty-Barnum

Drugą część książki zaczęliśmy od uwag na temat bezrefl eksyjne-
go przygotowywania CV i przyczyn tego zjawiska. Po całej run-
dzie rozważań na temat scenariuszy kariery oraz zasad jej pla-
nowania warto wrócić do źródła. Bogatsi o wiedzę przejdźmy do 
sugestii, jakie są fundamenty tworzenia racjonalnego CV. W tym 
przypadku wyzwanie jest znacznie większe, bo z pisaniem CV 
jest jak z piłką nożną albo gotowaniem – każdy jest ekspertem…

Zacznijmy od pytania pozornie najprostszego z najprostszych – 
po co piszemy CV? Otóż na pewno nie po to, by dzięki niemu 
dostać pracę. To dosyć powszechne uproszczenie. Nawet w ske-
czu naszego popularnego kabaretu wyjaśnia się, że tłumaczenie 
sformułowania Curriculum Vitae na polski, to… „nie mam ro-
boty”. Nikt jednak nie dostanie pracy za CV. Ono służy tylko 
i aż temu, by zaproszono nas na spotkanie i to tam się dopiero 
wygrywa (albo i nie). Tam się też zresztą dowiadujemy szczegó-
łów, które pozwolą nam podjąć ostateczną decyzję, czy napraw-
dę chcemy tę pracę. Bo po wstępnej lekturze opisu stanowiska 
(my) oraz CV (pracodawca) obie strony są zaledwie na poziomie 
umawiania się na randkę w ciemno. Powtórzmy więc, bo warto 
zapamiętać – CV jest po to, by zaproszono nas na spotkanie. 
Ten wniosek niesie niezwykle ważną konsekwencję, która powin-
na być naszym nieustającym motywem przewodnim. Skoro ktoś 
ma nas zaprosić, to… Istnieje czytelnik naszego CV! Banalne? 
O, nie! Jakże często zapominamy, że CV piszemy dla czytelni-
ka, nie dla siebie. Czytelnika, który ma tak samo mało czasu jak 
my. Czytelnika, który często nie jest zawodowcem w dziedzinie 
analizy informacji (a nawet jak formalnie jest, to a nuż dzisiaj 
ma słabszy dzień). Czytelnika, któremu trzeba pomóc zrozumieć 
nasz przekaz jak najszybciej. Czytelnika, który lepiej, żeby nas 
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polubił, zamiast się zdenerwował męczarniami nad interpretacją 
„co poeta miał na myśli?”. Nadal banalne? Oj, chyba już mniej. 
W tym momencie wiemy już, po co piszemy CV (zaproszenie) 
i że piszemy je dla kogoś, kto nie siedzi w naszej głowie i będzie 
wiedział tylko tyle, ile mu podamy na papierze, a pozostawiony 
sobie zinterpretuje to po swojemu.

A teraz bardzo zła wiadomość – nie ma idealnego wzoru CV. 
Koniec, kropka, howgh. Jeśli ktoś w to wierzy, niech porzuci na-
dzieje. Unia Europejska kiedyś próbowała stworzyć uniwersalny 
wzorzec i wyszedł z tego potworek. Gdy otrzymuję dokument 
z logiem Unii (już bardzo rzadko, na szczęście), to od razu bolą 
mnie zęby. Wiem, że będę się przebijał przez wiele stron źle zor-
ganizowanych informacji, jak maczetą przez dżunglę. Wiado-
mość, że nie ma idealnego wzoru, ma jednak także swoją dobrą 
stronę – nie istnieje nigdzie żaden czarodziej rynku pracy, który 
posiadł wiedzę tajemną i w swoim laboratorium zrobi to dla nas 
i, co gorsza, za nas. Znam ludzi, którzy płacili zagranicznym fi r-
mom konsultingowym za napisanie ich CV, a potem byli zdziwie-
ni, że nadal nie ma przełomu w ich karierze. Nam jest potrzeb-
ne CV po prostu wystarczająco dobre, a nie idealne (które, jak 
wspomniałem, nie istnieje). To da się zrobić samemu. Należy się 
za to kierować kilkoma fundamentalnymi zasadami komunikacji, 
a nie dziesiątkami mniej lub bardziej sensownych rad szczegóło-
wych (przeważnie mniej…), których Internet jest pełen.

No dobrze, ale wróćmy do pisania, bo na razie przed nami wciąż 
pusta kartka (pewnie raczej monitor). Zanim w ogóle zaczniemy 
stukać w klawiaturę, odróbmy najważniejszą lekcję – zastanówmy 
się i zapiszmy to sobie na kartce (tak, teraz na kartce, to celowy 
zabieg), jaki jest mój cel zawodowy. To musi być proste, precyzyj-
ne i maksymalnie dwuzdaniowe sformułowanie. Takie, że każdy, 
kto je usłyszy, łatwo je zrozumie i zapamięta. Wtedy, wciąż na 
kartce (!), rozpisz, co z Twoich doświadczeń sprzyja temu celo-
wi, a co jest obojętne i go tylko zaciemnia. CV to nie jest zbiór 
wszystkiego („Bo może się komuś przyda, a ja takie fajne rzeczy 
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robiłem, mimo że kupy się to nie trzyma…”). To powinien być 
klarowny przekaz: „Celuję w to i to, a poniżej przedstawiam mie-
rzalne dowody, że do tego się nadaję”. Można to sprowadzić do 
prostej wskazówki – nawet najbardziej zmęczony czy niezorien-
towany czytelnik ma się jednoznacznie domyślić, kim jesteś i kim 
chcesz być. A żeby się nie musiał domyślać, można mu to jeszcze 
wprost na samej górze napisać (byle prosto, krótko, precyzyjnie 
i zrozumiale). Nie warto oddawać interpretacji czytelnikowi. Po-
wtarzam – pomóż odbiorcy. CV to nie magazyn towarów wszela-
kich, tylko przewodnik uzasadniający sens Twojego celu zawodo-
wego. To my mamy wykonać pracę, żeby czytelnikowi było łatwo 
i żeby nie kombinował, a nie odwrotnie.

PRZYKŁAD

Znajomy menedżer przeszedł przez kilka bardzo odmiennych 
rodzajów pracy. Niemal identyczne okresy spędził, pracując 
w uczelni, potem zarządzając produkcją, a następnie sprzeda-
żą. Konstruując CV, wyszedł z założenia, że skoro okresy były 
identyczne, to musi im poświęcić tyle samo miejsca w dokumen-
cie (bo wszędzie działy się przecież ważne rzeczy). Jakież było 
jego zdziwienie, gdy usłyszał, że czytelnik nie ma pojęcia, kim on 
jest i w co mierzy. W razie prowadzenia rekrutacji w dowolnym 
z trzech wymienionych obszarów rekruter na pewno zacząłby od 
zapraszania klarowniejszych kandydatów. To zbyt ryzykowne, by 
inwestować na początku czas w hipotezy zbyt wątpliwe (wiado-
mo, rekruterzy to zło wcielone i „wszystko przez nich”, ale takie 
znowu gapy to oni nie są…). Zasada taka sama jak w brydżu – 
przeważnie gramy wariant rozkładu kart na największe prawdo-
podobieństwo sukcesu. Następnie zadałem znajomemu pytanie, 
czy wie, gdzie chce się rozwijać. Odpowiedział: „Oczywiście! 
W sprzedaży, a na uczelnię i do produkcji nie chcę wracać!”. 
Aha, no to teraz mówisz jak człowiek. Po naszej dyskusji kon-
sekwentnie przekonstruował CV. Okres zarządzania sprzedażą 
zajął wtedy najwięcej miejsca i został wypełniony konkretami 
(liczby, mierzalne sukcesy, przypadki itd.). Z kolei z okresów 
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pracy w uczelni i produkcji wyodrębnił tylko te elementy, które 
wspierały tezę „jestem sprzedawcą”, świadomie rezygnując z za-
mulaczy, choćby nawet intelektualnie zajmujących. Oczywiście 
te dwa opisy (produkcja, uczelnia) stały się też fi zycznie krót-
sze. W efekcie powstał dokument klarownie i prawdziwie po-
twierdzający, z kim mamy do czynienia – człowiekiem sprzedaży. 
Wszystko jednak musiało się zacząć od kroku: „Określ swój cel 
zawodowy, zanim zaczniesz pisać”. Najpierw myśleć, potem dzia-
łać. Mogę jeszcze tylko dodać, że ów menedżer żył potem długo 
i szczęśliwie, czyli po prostu zarządza sprzedażą… (ale nie chcę 
wymyślać jak w amerykańskich poradnikach, że James/Henry/
Mary natychmiast dostali pięć ofert życia, a teraz są milionerami 
na pozycji CEO, żona/mąż kochają ich jeszcze bardziej, jeżdżą 
ferrari; takie cuda to tylko w poradnikach, tych amerykańskich 
szczególnie ).

W  tym miejscu mógłbym już praktycznie zakończyć pisanie 
anty-Barnumowego poradnika, bo wiemy już dlaczego / dla kogo 
/ pod jaki cel zawodowy tworzymy CV. Jeżeli przez cały czas (czy-
li wręcz pisząc każdy wyraz, każdą liczbę, opisując każdy sukces) 
tylko podporządkowujemy się tym trzem paradygmatom, to resz-
ta jest kwestią techniczną stworzenia schludnego dokumentu bez 
dziwactw i barnumowego pustosłowia (Krzyżacy to fi lm o Krzy-
żakach, pamiętasz?).

Podsumowanie:
 � CV jest po to, by zaproszono nas na spotkanie, nic więcej;
 � istnieje czytelnik naszego CV, czytajmy jego oczami;
 � nie ma idealnego wzoru CV;
 � określ swój cel zawodowy i jemu podporządkuj zawartość 

CV;
 � CV to nie magazyn towarów wszelakich, tylko przewodnik 

dowodzący sensu Twojego celu zawodowego. Umieszcza-
my to, co wspiera nasz cel zawodowy, reszta do kosza.

Banalne? No to zajrzyj teraz do swojego CV…





ZAKOŃCZENIE
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Jestem bardem w Twoim zamku, czyli Połączone 
Sztuki Walki

Osobisty przykład próby zdefi niowania samego siebie w sferze 
zawodowej.

Znalezienie odpowiedzi na pytanie, kim jestem (powtarzam – 
zawodowo), wcale nie jest łatwe. No bo jak ująć wiele lat różno-
rodnych doświadczeń w jednym zdaniu, a o jedno zdanie właśnie 
chodzi. Zadaję to pytanie ludziom od lat i mało kto potrafi  krót-
ko, konkretnie i wiarygodnie na to odpowiedzieć. Dochodząc do 
celu, można zastosować wtedy technikę odwrotną i zacząć od 
odpowiadania sobie, kim NIE jestem. Tak też zrobiłem w swoim 
przypadku. Dodatkową inspiracją były dyskusje, częściowo prze-
ze mnie wywoływane, na temat kondycji coachingu i jego relacji 
do innych form wspierania ludzi.

Efekt jest taki, że z pełną świadomością unikam nazywania sie-
bie coachem, mimo że to takie modne i dla wielu nobilitujące. 
To określenie jest na tyle niejasne, że w praktyce mieści niemal 
wszystko. A jeżeli coś mieści w sobie wszystko, to jest mało przy-
datne. Tym bardziej, że coachem formalnie może nazwać się 
każdy. Z tych powodów mamy wysyp coachów (takich pisanych 
bardzo małą literą od dowolnego elementu życia. Wedle brzytwy 
Ockhama nie należy mnożyć bytów, czyli wyjaśniać niewyjaśnio-
nego, wprowadzając kolejne niewyjaśnione pojęcia. Od seksu są 
seksuolodzy, od skóry są kosmetyczki (kosmetycy?), od sportu 
są trenerzy, od mowy są logopedzi itd. Coachów do tego nie 
trzeba i jest to mieszanie ludziom w głowach. Głównie w celach 
sprzedażowych. Co więcej, dla wielu ludzi coach, mentor, trener 
to jedno i to samo. Niektórzy nawet mówią, że przecież na do-
wód wystarczy zajrzeć do słownika angielsko-polskiego. Hmm… 
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ale wtedy coach to także kanapa (no, prawie…) i autobus, więc 
z tym prostym tłumaczeniem to ślepa uliczka jednak…

Zastosujmy jednak lojalnie fundamentalną zasadę komunika-
cji, czyli zasadę współpracy – postarajmy się zrozumieć inten-
cję środowiska coachingu. Tego skupionego wokół światowych 
organizacji ustanawiających standardy pracy coacha, standardy 
superwizji oraz przyznających i weryfi kujących stosowne certy-
fi katy. Zakładam także dobrą wolę, dążenie do ciągłego samo-
doskonalenia, dojrzałość i pokorę takich coachów, a nawet Co-
achów (a jest ich na szczęście całkiem sporo w zalewie coachów 
pisanych bardzo małą literą…). Mam dla nich szacunek i zawsze 
będę walczył z wrzucaniem ich do jednego worka z amatorami 
po kilkudniowym przysposobieniu udzielonym przez innych 
amatorów. W przypadku mojego środowiska działania (mene-
dżerowie) obawiam się jednak coraz bardziej, że coaching staje 
się metodą zbyt ograniczoną.

Potrzeby menedżerów są na tyle różnorodne w szybkozmien-
nym środowisku, że ograniczanie się do jednej tylko metody-
ki zadawania pytań i krążenia wokół rozwiązań zbyt często już 
nie jest wystarczające. Tym bardziej, że klient (mój klient, czyli 
menedżer lub ktoś aspirujący do tej roli; nie generalizuję) coraz 
częściej chce mieć we mnie partnera gotowego służyć nie tylko 
inspiracją, lecz także radą, a czasem wręcz twardą wiedzą. Nie 
chce co chwilę biegać do kogoś innego po różne puzzle. Chce 
mieć kogoś, z kim można rozmawiać o większości puzzli, ma-
jąc jednocześnie na uwadze CAŁY obrazek, czyli jego potrzeby. 
Tym samym także moja znajomość biznesu i własne doświad-
czenia w tym obszarze mają ogromne znaczenie. Poleganie na 
wydobywaniu wiedzy, która już jest wewnątrz klienta, ma swoje 
ograniczenia. Często tej wiedzy tam po prostu nie ma i ile byśmy 
nie kopali, skarbu nie znajdziemy. Jak wspomniałem wcześniej, 
już Sokrates trafnie dowodził, że jego matka akuszerka nie mo-
gła pomóc wszystkim kobietom, a jedynie tym, które są w ciąży. 
Zbyt często zapominamy o tym aspekcie „ciąży”, przekonując, 
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że coaching jest dobry na wszystko i dla każdego. Jako przykład 
wystarczy wskazać choćby modne pojęcie „coachingkariery”. 
Niejednokrotnie klient nie ma pojęcia, jak działa rynek pracy 
i jak się po nim profesjonalnie poruszać, co to znaczy Pozycjono-
wanie, a co – jakże modna teraz – Marka Osobista, nie ma poję-
cia o budowaniu i wdrażaniu własnej strategii na rynku pracy, jak 
przebiegają procesy rekrutacyjne i jak się w nich zachowywać, 
często nie zna nawet podstaw komunikacji (łącznie z napisaniem 
sensownego CV czy stworzeniem profi lu na LinkedIn) itd. Trze-
ba mu wtedy pomóc także w  inny sposób, niż zadając pytania 
i rozbudzając jego intuicję. A coach tego nie może zrobić. A na-
wet gdyby chciał złamać reguły, to często nie da rady, bo… sam 
nie ma pojęcia na ten temat.

Mój osobisty wniosek – nie metoda jest bogiem; bogiem jest 
klient i  jego potrzeby. Jak więc nazwać to, co robię podczas 
współpracy z klientem? Moja osobista nazwa, to POŁĄCZO-
NE SZTUKI WALKI. Może i trochę pompatyczne czy efekciar-
skie, ale całkiem dobrze oddaje istotę rzeczy. To coś na wzór 
kravmagi:

 � wybór najbardziej skutecznych technik z różnych stylów;
 � skupianie się na sytuacjach rzeczywistych (klienta);
 � celem jest skuteczność (a nie proces – odwieczna inżynier-

ska zasada);
 � istotą jest aktywność i inicjatywa klienta, do których go 

pobudzam, wręcz prowokuję (na co jesteśmy umówieni od 
samego początku).

To także jest dosyć nieostre? Oczywiście z pełną świadomością 
odpowiadam, że tak jest i ostrzej chyba się nie da. Przynajmniej 
na początku dyskusji z odbiorcą. Niesie ze sobą bardzo istotne 
niebezpieczeństwo, które świetnie ilustruje anegdota z  życia 
George’a Bernarda Shawa. Ponoć pewna dama zagaiła rozmowę, 
jakież to wspaniałe dzieci mogliby mieć – jego mądrość plus jej 
uroda. Na to Shaw przytomnie odpowiedział: „A jeżeli wyjdzie 
odwrotnie…?”. Jest przecież niebezpieczeństwo, że będę stoso-
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wał dobre techniki w niedobrych momentach. No ale ogranicza-
nie się z tego powodu do jednej tylko techniki (o równie prze-
cież nieostrych granicach) nie jest rozwiązaniem. Tam też mogę 
popełniać błędy, a tutaj przynajmniej punktem odniesienia jest 
klient, a nie zbyt już wąska metoda. Pozostaje za to oczywiście 
poddanie się wypracowanej przez środowisko coachingu (chwała 
mu za to!) pokornej procedurze uwiarygodnienia się w oczach 
klienta – dyskusją na temat jego potrzeb, swoich doświadczeń, 
referencji, reguł, celów i stylu współpracy, sposobu ich weryfi ka-
cji itd. Także na temat ewentualnych procedur zewnętrznej kon-
troli procesu. Podkreślam, dyskusją, a nie sprzedażową prezen-
tacją w wariancie hydraulika („Będzie Pani zadowolona, a sesja 
kosztuje X złotych”).

Co z kolei znaczy tytułowe sformułowanie, że jestem bardem 
w Twoim zamku? Wartość tej metafory polega właśnie na bardzo 
trafnym oddaniu roli, którą sobie przypisuję. Oto, co dla mnie 
niesie ta metafora:

 � Zamek jest TWÓJ, tzn. Ty kierujesz swoim życiem, Ty je-
steś Panem/Panią na zamku. Wynajmujesz mnie do wspar-
cia, a nie do zrzucania odpowiedzialności za siebie i swoje 
decyzje lub ich brak. Nie będę mówił Ci, co masz zrobić. 
Będę za to pomagał Ci zdefi niować możliwości i poznać 
konsekwencje poszczególnych wyborów, byś mógł podjąć 
świadomą decyzję. Powiem Ci też, co inni zrobili w Twojej 
sytuacji i  jakie były tego efekty. Będę Cię inspirował do 
działania, wspierając Cię w minimalizacji ryzyka.

 � Bard wędruje; nie zatrzymuje się w jednym zamku na za-
wsze; taka jego rola, ale i taka jego natura. Gna go nie-
ustająca ciekawość wszystkiego. Wynajmujesz mnie do 
określonych zadań, do wsparcia w konkretnym momencie 
życia, na konkretny czas, a moją rolą jest skutecznie Cię 
wesprzeć i  jak najszybciej pomóc Ci działać dalej samo-
dzielnie. Nie będę Cię uzależniał od siebie. Kiedy uznasz, 
że znowu potrzebujesz barda, przybędę, by potem ponow-
nie ruszyć do wspierania innych. Dzięki temu bard też się 
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uczy i zdobywa wiedzę/doświadczenie, by dzielić się nimi 
z Tobą i innymi.

 � Bard zabawia Cię bardzo różnymi utworami. Dobry bard 
musi mieć różnorodny repertuar, by umiejętnie dopaso-
wać go do Twoich aktualnych potrzeb. Taki, co śpiewa tyl-
ko smętne albo tylko wesołe pieśni, jest nieprzydatny.

 � Bard dzieli się też własnym doświadczeniem i własnymi 
przemyśleniami, poddając je pod Twoją rozwagę i opinię 
i… to jest jego zawód.

Oczywiście nie chodzę po rynku, mówiąc od progu: „Dzień 
dobry, jestem bardem”. To fantastyczna metafora na potrzeby 
mojej autorefl eksji i pobudzenia dyskusji z otoczeniem, ale nie-
koniecznie przydatna podczas pierwszej rozmowy. Jak więc defi -
niuję siebie językiem biznesowym?

Celowo w bardzo prosty sposób – konsultant w obszarze execu-
tivesearch / leadership development (dla fi rm) oraz rozwoju oso-
bistego (dla jednostek). Wszystko, co najważniejsze w tym jed-
nym krótkim zdaniu, które jest rdzeniem, które streszcza istotę 
rzeczy. Jaka jest moja rola, dla kogo, w jakim sektorze. Ceną jest 
zgrzyt w postaci połączenia języka polskiego z obcym nazewnic-
twem. Akceptuję tę cenę. Mogę jeszcze ewentualnie wspomnieć, 
że na obszarze EMEA, by dodać wymiar geografi czny swoich do-
świadczeń i aktywności. Co ważne, zdanie powiedziane językiem, 
który jest powszechnie zrozumiały po stronie odbiorcy.

Potem dopiero mogę przejść do istoty mojej metodyki Połączo-
nych Sztuk Walki. A dopiero na końcu do metafory. Wtedy robi 
się z tego logiczny ciąg, a i metafora oprócz pięknego brzmienia 
nabiera głębszego sensu. Jak napisałem na samym początku – 
w znacznej mierze dla mnie samego, bo to fragment o własnych 
zmaganiach wewnętrznych. Sam poprowadź swoje, na swój wy-
jątkowy sposób.
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Należy się jeszcze wyjaśnienie, skąd taka metafora z bardem. 
Nie jestem jej autorem. Jest nim Frank Herbert (tak, ten od 
Diuny). Pełny cytat brzmi następująco: „Jestem bardem prze-
bywającym w twoim zamku. Przynoszę pieśni i nowiny z innych 
zamków i niektóre z nich są naprawdę dziwne. Śpiewam w za-
mian za kolację, a  te inne zamki, o których śpiewam, są czę-
ściowo wytworem mojej wyobraźni”. Frank Herbert napisał to 
oczywiście w innym kontekście niż konsulting. Za to mnie cytat 
od razu wręcz poraził oddaniem istoty myśli żarzących się od 
dawna w zakamarkach mego umysłu. Zacząłem go w sobie „wy-
siadywać”, aż po dzisiejsze wyklucie odpowiedzi na pytanie, kim 
jestem (zawodowo).

Teraz możemy już podsumować książkę. Jaka jest jej rola? No 
właśnie taka, jaka wyżej opisana rola barda w Twoim zamku. Po-
maga krok po kroku samodzielnie opracować jedyny w swoim 
rodzaju plan na życie. Ale to Ty masz go opracować i wdrożyć. 
W każdej chwili zwątpienia przeczytaj jeszcze raz chociaż jej 
tytuł.





DODATEK 
(plus krowi level na końcu)
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Autorefl eksja – podręczny zestaw przetrwania, 
czyli o pożytkach posiadania wagonu amunicji

Poniżej załączam zestaw około 150 pytań autorefl eksyjnych. 
Dotyczą one czterech fundamentalnych obszarów naszej ak-
tywności: JA – RODZINA/PRZYJACIELE – PRACA – SPO-
ŁECZNOŚĆ. Celowo są wymieszane. Załączam także instrukcję 
obsługi. Proszę zapiąć pasy i życzę przyjemnej podróży. Dla tych, 
którzy potraktują ją poważnie, będzie ona pełna wyzwań, a emo-
cje są w pakiecie.

Co więcej, ci, którzy potraktują podróż poważnie i jeszcze zdo-
łają ją ukończyć, staną się posiadaczami dodatkowej premii. Bę-
dzie nią całkowita odporność na znaczącą część każdej rozmo-
wy rekrutacyjnej. Tę dotyczącą naszych zachowań, osobowości, 
silnych stron, celów itd. Już nawet z tego powodu warto podjąć 
ryzyko dalszej lektury. Oczywiście nie jest to lektura na jedno 
posiedzenie. To ten fragment książki, do którego sugeruję częste 
powroty. Tutaj zaciągać się trzeba z umiarem.

INSTRUKCJA OBSŁUGI
0. Warunek wstępny – lepiej najpierw przeczytaj książkę; 

znaczna część pytań stanie się wtedy jeszcze bardziej zro-
zumiała (każdy autor ma swoją poetykę i ograniczenia – ja 
także).

1. Kolejność pytań nie ma znaczenia.
2. Pytania można grupować w dowolne zestawy tematyczne.
3. Zestaw jest zbiorem otwartym (do ciągłego modyfi kowania 

przez dodawanie dalszych pytań i precyzowanie brzmienia 
obecnych).
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4. Odpowiedzi muszą być udowodnione konkretnymi i powta-
rzalnymi przykładami własnych zachowań. Nie mogą bazo-
wać na wyobrażeniu ogólnym i intencjach. Każdą odpowiedź 
trzeba udowodnić, a dowód ponownie poddać weryfi kacji. 
Odpowiedzi bez dowodu („Bo taki przecież jestem, a jaki 
koń jest, każdy widzi”) są tylko hipotezą, najczęściej błędną.

5. Weryfi kuj swoje odpowiedzi z tymi udzielonymi na Twój te-
mat przez innych ludzi. Zarówno w środowisku zawodowym, 
jak i prywatnym. To bardzo trudne, wymaga odwagi i nie-
zwykle rzadkiej umiejętności słuchania i zdrowej pokory – 
większość z nas polegnie na tym punkcie i wtedy wracamy 
na start (przeczytaj pięć ostatnich słów punktu czwartego).

6. Pytaj tylko tych, którzy powiedzą Ci prawdę, jaka by ona 
nie była. Pytaj tylko tych, od których jesteś gotów przyjąć 
prawdę i nie zniszczy to Waszej relacji. Nie masz takich lu-
dzi wokół siebie, a prawda zniszczy relacje? No to przesze-
dłeś właśnie brutalną inicjację autorefl eksyjną i… wracaj na 
start. Bo jakże w Twoim wieku można nie mieć takich ludzi 
wokół siebie?!

7. Nie zadowalaj się pierwszą i prostą odpowiedzią. Szanuj ją, 
ale ona będzie najczęściej płytka. Książeczka Błysk! Potęga 
przeczucia to w większości stek bzdur. Szukaj głębiej według 
zasady „pięć razy dlaczego”.

8. Nawet nie próbuj przejść przez załączony pakiet za jednym 
zamachem. Szybko stracisz koncentrację i zaczniesz myśleć 
powierzchownie. Smakować łyżeczką, nie chochlą.

9. Uważnie przeczytaj wyniki wszystkich ankiet osobowościo-
wych, przeglądów kadrowych itd., przez które przeszedłeś. 
Potem czytaj je regularnie od nowa. Szukaj punktów wspól-
nych i porównuj ze swoimi odpowiedziami na zestaw pytań. 
Zdziwienie gwarantowane.

10. Szukaj odpowiedzi prawdziwych, a nie tych, które dobrze 
brzmią. Te odpowiedzi są dla Ciebie, więc samego siebie nie 
oszukuj.
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PYTANIA
 — Jaki jest mój osobisty cel pracy na obecnym stanowisku, 

w obecnej fi rmie?

 — Co trwałego zbudowałem w ostatnim półroczu (ile budowy 
katedry, ile obróbki kamienia, a ile po prostu zarabiania)?

 — Co mnie motywuje (co konkretnie oznacza moja 
odpowiedź)?

 — Co mnie nudzi?

 — Czy moja obecna praca dostarcza tego, co mnie motywuje/
nudzi (i w jakich proporcjach)?

 — Kiedy bywam kreatywny i w jakich obszarach oraz 
warunkach (samotnie, w zespole, pod presją, bez presji, 
w pracy, w domu itd.)?

 — Czy moja obecna praca tworzy warunki do bycia 
kreatywnym?

 — Czy sam w obecnej pracy tworzę sobie i innym warunki do 
bycia kreatywnym?

 — Jak działam – rozumowo/intuicyjnie/na bazie emocji/…?

 — Jak działam – od A do B, do C, do D itd., czy wolę 
przemieszczać się między celami skokami i w pętlach?

 — Przed czym się bronię?

 — Czego się obawiam?

 — Jakie są moje wartości? (Tylko nie cytuj Dekalogu, zejdź 
poziom niżej, do zachowań…).

 — Czy na co dzień postępuję wedle tych wartości? (Udowodnij 
to bardziej niż odpowiedzi na wszystkie inne pytania).

 — Czy dzisiaj postępowałem wedle tych wartości? (Podaj 
przykłady).

 — Czy pracuję/żyję w środowisku, które wyznaje takie same 
wartości?
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 — Czy dla powyższych wartości jestem w stanie z dnia na dzień 
rzucić obecną pracę?

 — Kiedy nie postąpiłem wedle tych wartości i jaką znalazłem 
wymówkę?

 — Jak defi niuję swoje pojęcie szczęścia?

 — Czy jestem szczęśliwy?

 — Co robię, by ten stan osiągnąć (utrzymać)?

 — Jakie są moje priorytety?

 — Na co przeznaczam czas i czy zgodnie z wyżej 
wymienionymi priorytetami?

 — Jakie były moje zwycięstwa; czy mają jakieś elementy 
wspólne?

 — Jakie były moje porażki; czy mają jakieś elementy wspólne?

 — Kiedy automatycznie i bez namysłu mówię „tak/nie”?

 — Kiedy odczuwam komfort (psychiczny/fi zyczny)?

 — Czy podejmuję ryzyko?

 — Kiedy podejmuję ryzyko; czy te sytuacje mają elementy 
wspólne?

 — Kiedy ostatnio podjąłem ryzyko?

 — Kiedy odpuszczam; czy te sytuacje mają elementy wspólne?

 — Co mi sprawia przyjemność w pracy?

 — Co mi sprawia przyjemność poza pracą?

 — Czy są elementy wspólne w odpowiedziach na dwa 
wcześniejsze pytania?

 — Czy mam wokół siebie ludzi, którzy bez obawy powiedzą, co 
myślą i do tego to, co powinienem usłyszeć?

 — Jakie sytuacje są dla mnie stresogenne (na przykład brak 
danych, nadmiar danych, brak czasu, nadmiar czasu, 
podejmowanie decyzji, zarządzanie ludźmi, bycie samemu, 
bycie w grupie itd.)?
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 — Jak się zachowuję pod presją; jakie sygnały wysyłam 
otoczeniu, będąc pod presją?

 — Czy wykazuję asertywność – kiedy i jak zmienia się moja 
asertywność w zależności od rozmówcy (rodzice, dzieci, 
rodzeństwo, koledzy, podwładni, przełożeni, obcy itd.)?

 — Czy i kiedy obawiam się wyrazić swoją opinię (w grupie, 
twarzą w twarz, pisemnie, szefowi, podwładnemu, gdy nie 
mam wystarczającej pewności/danych itd.)?

 — Czy i kiedy obawiam się wyrazić swoje emocje?

 — Czy i kiedy nadmiernie wyrażam emocje?

 — Jak wyrażam swoje emocje?

 — Jak te emocje oddziałują na otoczenie?

 — Czy jestem cierpliwy?

 — Po co pracuję?

 — Jaki sens ma moja praca dla otoczenia?

 — Czy poleciłbym moją pracę/fi rmę znajomym?

 — Czy poleciłbym moją pracę/fi rmę rodzinie (jeśli tak, to 
dlaczego; jeśli nie, to co ja w niej robię?)

 — Czy potrafi ę przyznać się publicznie do niewiedzy?

 — Czy potrafi ę przyznać się publicznie do błędu?

 — Jakie są moje silne strony? (Trzy najważniejsze, mimo że 
masz ich oczywiście sto dwadzieścia osiem).

 — W jaki sposób osiągam wyniki? (Na przykład relacja między 
analizą a działaniem).

 — Lepiej czytam czy słucham?

 — Jak się najlepiej uczę (samotnie, w grupie, słuchając, 
czytając, dyskutując itd.)?

 — Jestem samotnikiem czy pracownikiem zespołowym?

 — Jak defi niuję pracę zespołową?

 — Jaka jest moja rola w grupie?
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 — Pytanie pomocnicze – do którego z pingwinów 
z Madagaskaru mi najbliżej (bo to cztery typy osobowości, 
na przykład wyrażone czterema kolorami w metodyce 
Extended DISC)?

 — Jak podejmuję decyzje?

 — Jestem decydentem czy wolę być doradcą?

 — Jak często przekazuję otoczeniu (pracownikom, rodzinie, 
przyjaciołom) wizję mojej/naszej działalności?

 — W jakich sytuacjach i w jakiej formie przekazuję tę wizję?

 — Czy ustalam do trzech klarownych priorytetów w realizacji 
wizji?

 — Czy moje otoczenie potrafi  opisać tę wizję i wymienić te 
priorytety?

 — Czy tworząc tę wizję, uwzględniam priorytety innych ludzi?

 — Czy w ogóle znam priorytety otaczających mnie ludzi?

 — Jaki mam styl przywództwa?

 — Jak inni określają mój styl przywództwa?

 — Czy mój styl przywództwa daje mi poczucie komfortu (czy 
jest zgodny z moją naturą, czy też narzucam sobie ten styl, 
bo taki powinien być)?

 — Czy sam chciałbym być zarządzany w ten sposób?

 — Jeśli nie, to w jaki?

 — O czym marzę (także poza pracą!)?

 — Co dalej, jeśli zrealizuję to marzenie?

 — Co zrobiłem, by zrealizować to marzenie?

 — O czym marzą moi najbliżsi?

 — Jak im pomagam realizować marzenia?

 — Czy oni o tym wiedzą?

 — Jakie są marzenia moich współpracowników?
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 — Jakie mam pasje pozazawodowe (te, na które naprawdę 
znajduję czas!)?

 — Co robię, by je realizować?

 — Jakie są pasje moich najbliższych?

 — Co robię, by ich wspierać w realizacji pasji?

 — Czy to im wystarcza?

 — Jak reaguję na konfl ikt?

 — Jak rozwiązuję konfl ikty?

 — Czego mi brakuje?

 — Co robię, by to osiągnąć?

 — Czego nie toleruję?

 — Co robię, by to wyeliminować?

 — Jaki jest mój najczęstszy nastrój?

 — Jaki jest mój nastrój rano, zaraz po przebudzeniu?

 — Jaki jest mój nastrój w momencie powrotu do domu?

 — Jaki jest mój nastrój podczas weekendu/urlopu?

 — Co robię, by zapomnieć o emocjach/stresie?

 — Co robię w czasie wolnym?

 — Czy i kiedy mam czas wolny?

 — Czy odróżniam swoje realne potrzeby od pragnień? 
(Przykład: pragnienie – ferrari, realna potrzeba – samochód 
rodzinny).

 — Czy potrafi ę się z siebie śmiać publicznie?

 — Kiedy i w jakich okolicznościach/otoczeniu potrafi ę wykazać 
autoironię?

 — Czy akceptuję siebie?

 — Czy ludzie się przy mnie szczerze i radośnie śmieją (praca, 
dom, znajomi)?

 — Z czego się śmieją w takich sytuacjach?
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 — Jak często się uśmiecham/śmieję?

 — Jak często chwalę innych?

 — Kogo i za co dzisiaj pochwaliłem?

 — Co sobie obiecałem i spełniłem/nie spełniłem?

 — Dlaczego nie spełniłem?

 — Czego żałuję i czy da się to naprawić?

 — Z czego jestem dumny?

 — Jaka jest moja reputacja?

 — Jak jestem opisywany przez innych (w pracy, w domu)?

 — Czy jest to zgodne z tym, jak chciałbym być postrzegany?

 — Czy jest to zgodne z tym, jak sam siebie postrzegam?

 — Jak bardzo moje zachowania prywatne różnią się od 
służbowych?

 — Jestem proaktywny czy wolę, gdy kto inny jest liderem?

 — W jakich sytuacjach bywam proaktywny?

 — Czy biorę pełną odpowiedzialność za swoje decyzje?

 — Jak często używam słów „dziwne/głupie/bez sensu/…”?

 — Jaki jest mój strategiczny cel zawodowy i prywatny?

 — Jakie są mierzalne etapy osiągnięcia tych celów?

 — Co robię, by je zrealizować?

 — Gdzie jesteś na płaszczyźnie „ja – praca – rodzina / 
przyjaciele – społeczność”? (Nadaj współczynniki wagi 
według poświęcanego czasu).

 — Czy jestem zadowolony z tego wykresu?

 — Jeśli nie, to co robię, żeby go zmienić?

 — Czy mam prawdziwego przyjaciela (w tym najgłębszym 
sensie)?

 — Kim on/ona jest dla mnie?

 — Kim sam dla niego/niej jestem?
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 — Czy i jak się kontaktujemy/spędzamy czas?

 — W jakich okolicznościach ta przyjaźń była poddana 
próbom?

 — Kogo w swoim otoczeniu nie lubię (konkretnie)?

 — Dlaczego nie lubię tej osoby?

 — Czy i na ile przetestowałem i wciąż testuję prawdziwość 
swojej opinii o tej osobie?

 — Na ile ta negatywna relacja wpływa na moje zachowanie, 
emocje i decyzje?

 — Jaka i dlaczego jest jego/jej opinia o mnie?

 — Kogo w swoim otoczeniu lubię?

 — Dlaczego lubię tę osobę?

 — Czy i na ile przetestowałem i wciąż testuję prawdziwość 
swojej opinii o tej osobie?

 — Na ile ta relacja wpływa na moje zachowania, emocje 
i decyzje?

 — Przez kogo w otoczeniu jestem lubiany/nielubiany 
i dlaczego?

 — Czy mam dla siebie choćby pół godziny dziennie (tylko dla 
siebie)?

 — Czy mam codziennie jakiś czas tylko dla rodziny?

 — Jeżeli dzisiaj bym umarł, czego bym żałował?

 — Jeżeli miałbyś kilka tygodni/miesięcy życia, to co byś w tym 
czasie zrobił?

 — Dlaczego tego nie robisz teraz, żyjąc bez wyroku?

 — Jeżeli dzisiaj bym umarł, co po mnie zostanie najbliższym?

 — Jak często mam poczucie winy, że na pewno jeszcze czegoś 
nie zrobiłem?

 — Po ilu dniach urlopu zaczynam się męczyć i myśleć o pracy?

 — Ile mam dni zaległego urlopu/jak to wygląda co roku?
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 — Jaki jest mój styl poruszania się – chodzę / bardziej biegam / 
środkiem czy pod ścianą itd.?

 — Gdzie zwykle staję, gdy jest robione grupowe zdjęcie?

 — Wprowadzam w otoczeniu spokój czy bardziej nerwowość?

 — Jaki jest mój styl spożywania posiłków?

 — Na ile rozumiem i wiem, co jem, i jak to wpływa na mnie?

 — Ile godzin snu potrzebuję na dobę?

 — Czy dostarczam organizmowi właśnie tylu godzin?

 — W jakiej porze dnia jestem najbardziej twórczy?

 — Jak zwykle wykorzystuję właśnie tę porę dnia (czy w ogóle 
staram się na to wpływać)?

 — Jak reaguję na dźwięk dzwonka telefonu lub widząc nowy 
e-mail?

 — W czym jestem ponadprzeciętnie dobry w obszarze 
zawodowym?

 — W czym jestem ponadprzeciętnie dobry w obszarze 
prywatnym?

 — Czy lubię te rzeczy, w których jestem ponadprzeciętnie 
dobry?

 — Co robię, by być w tych rzeczach jeszcze lepszym?

 — Ile czasu spędzam na powietrzu (poza biurem, domem, 
samochodem itd.)?

 — Jaki jest mój stosunek do przyrody / czy w ogóle jakiś mam 
i jak się on wyraża?

 — Czy żyję w zgodzie z tym deklarowanym stosunkiem do 
przyrody?

 — Czy wyświadczyłem komuś dzisiaj bezinteresowną 
przysługę?

 — Kiedy zrobiłem to ostatni raz?

 — Jak często mi się to zdarza i co wtedy czuję?
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 — Jak często mam okazję przebywać w ciszy (i na ile 
regularnie oraz świadomie)?

 — Jak często zaznaję uczucia, że nie muszę się spieszyć (i na 
ile regularnie i świadomie)?

 — Jak często i na jak długo świadomie przestaję być on-line, 
odstawiając sprawdzanie e-maili, SMS-ów i wyłączając/
wyciszając telefon (i na ile regularnie i świadomie)?

 — Jaka jest relacja ilościowa pomiędzy robieniem tego, co 
muszę, a tego, co chcę (w pracy i w życiu prywatnym)?

 — Czy zrobiłem dzisiaj coś kreatywnego, mającego znaczenie 
dla moich celów długoterminowych, czy tylko załatwiałem 
sprawy?

 — A wczoraj, przedwczoraj, w ubiegłym tygodniu?

 — Co zaplanowałem na ten tydzień przybliżającego mnie do 
realizacji moich celów długoterminowych?

 — Jak często (o ile w ogóle) zadaję sobie pytania: „Czy 
muszę to koniecznie (z)robić?” oraz „Czy chcę to (z)
robić?”? („To” może oznaczać dowolną czynność zawodową 
i prywatną).

 — Czy udzielam się społecznie; czy w ogóle tego potrzebuję?
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Krowi level

Na zakończenie coś specjalnego. Dla najwytrwalszych, dla naj-
dojrzalszych, dla tych, którzy zrobili już chociaż jedno kółko 
z powyższym zestawem pytań. Zacznę od jeszcze jednego py-
tania: czy wiesz, co to jest „krowi level?”. Jeśli nie, a zapewne 
większość czytelników nie wie, to pokrótce wyjaśnię. Jest taka 
gra komputerowa o nazwie Diablo II. Jedna z nielicznych, które 
zasłużyły na miano kultowych na zawsze. Dość powiedzieć, że 
grają w nią ludzie na całym świecie już około dwadzieścia lat 
i jest wciąż dobra. Grafi ka i silniki gier poszły o lata świetlne do 
przodu, jest też już Diablo III, ale dwójka jest wciąż fantastycz-
nie grywalna i klimatyczna. Wśród graczy od początku krążyły le-
gendy o tzw. krowim levelu, ponoć zaszytym gdzieś w algorytmie 
gry. No i okazało się, że… ten ukryty poziom naprawdę istnieje! 
Warunkiem dostania się do niego (swoją drogą, przezabawnego, 
bo przychodzi walczyć z uzbrojonymi w halabardy krowami na 
dwóch nogach) było ukończenie całej gry. Jako i Ty, drogi czytel-
niku, który właśnie ukończyłeś książkę. Pora więc na krowi level, 
czyli coś ekstra. Nic bardzo wielkiego, bo wielkie rzeczy miały 
być w głównej treści książki. Za to na swój sposób inspirującego 
i skłaniającego do spojrzenia na te same kwestie z jeszcze innej 
perspektywy…

Rzecz dotyczy poszukiwania swojego fundamentu, swojej esen-
cji, swojego rdzenia. Tego czegoś, co w najkrótszy z możliwych 
sposobów wyraża Ciebie. Z czym się utożsamiasz już z pomi-
nięciem słów, z pominięciem rozumowania i konieczności wyja-
śniania. Z czym się utożsamiasz na poziomie emocji i metafory. 
Chodzi o coś, co wystarczy przywołać myślami, by zacząć odzy-
skiwać energię, wiarę w siebie, ducha walki. Brzmi tajemniczo? 
Nie powinno. Ludzie bardzo dobrze znają ten mechanizm i sto-
sują od tysiącleci. Bardzo ważny komentarz – krowi level nie jest 
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obowiązkowy, można grać bez niego. To wisienka na torcie. Co to 
oznacza, jeśli uznasz, że żadne z zadań krowiego levelu nie jest 
dla Ciebie istotne? Otóż… to nic nie oznacza, co jest dobrą wia-
domością. Aczkolwiek sam zobaczysz, że bez niego życie może 
być jakby uboższe. To oczywiście Ty sam decydujesz, co jest dla 
Ciebie istotne.

No to wkraczamy przez nowy portal na ekstrapoziom…

1. Czy masz swoje zawołanie bojowe/dewizę?

To wielowiekowa tradycja. Zawołanie służyło głównie identyfi ka-
cji członków rodu podczas bitwy. Dewiza z kolei defi niuje ogól-
ną zasadę postępowania osoby, rodu, organizacji. Oba nabrały 
z czasem znaczenia właśnie fundamentu, punktu odniesienia, 
szczególnie w chwilach zwątpienia. Nie wiesz, co czynić, przypo-
mnij sobie zawołanie lub dewizę. Czasy się zmieniły, heraldyka 
ma dzisiaj znikome znaczenie, ale ten element jest wciąż do wy-
korzystania. Misja i wartości fi rm są właśnie próbą przedłużenia 
tej tradycji. Firmom średnio to wychodzi. Misja i wartości zbyt 
często po prostu wiszą na ścianach, a  ludzie przechodzą obok 
nich obojętnie. Warto za to przemyśleć i poszukać czegoś takie-
go dla siebie, tylko dla siebie. Czegoś bardzo osobistego. Ważne 
przy tym, by nie wpaść w pułapkę prostych i efektownych błysko-
tek intelektualnych. Takich, co to są otrzaskane, zbanalizowane, 
powszechnie znane i dobrze brzmią… dla kolegów. „Per aspera 
ad astra”, „Miłość zwycięża wszystko”, tysiąc sto sześćdziesiąty 
cytat z Einsteina wałkowany na LinkedIn i takie tam. Powtórzę, 
to ma być osobiste.

Przykładem może być mój przypadek. To długa historia i stąd 
właśnie siła mojej dewizy. Pierwszy raz poznałem to zdanie 
w wieku około dwudziestu lat. Spodobało mi się i wiedziony tyl-
ko intuicją zapisałem je sobie. Do dzisiaj mam ten zeszyt, wciąż 
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zresztą dopisując w nim nowe ciekawe zdania (czyli jakoś tak 
trzydzieści pięć lat). Później o  tym zdaniu zapomniałem, tzn. 
było i we wspomnianym zeszycie, i w tyle głowy, ale nie na pierw-
szym planie. Dojrzewało. Po to, bym po kolejnych dwudziestu 
(!) latach doznał olśnienia i w ułamku sekundy uświadomił sobie 
– to MOJE zdanie! Nic tak nie wyraża mojego ducha i moje-
go postępowania. Proszę zwrócić uwagę, potrzebowałem dwu-
dziestu lat zdobywania doświadczeń, autorefl eksji, wyrąbywania 
swojej ścieżki, by uznać je za swoje… I to jest ta siła tej dewizy. 
Oddaje w pigułce całą istotę mojej egzystencji. Mam je na pry-
watnej wizytówce, mam je dopięte do profi lu LinkedIn, mam je 
na swojej stronie internetowej, mam je cały czas w głowie. Jest 
pomocne szczególnie w chwilach, gdy życie rzuci mnie na chwi-
lę na kolano lub oba. A skąd pochodzi? Ot, przypadek, jak to 
często bywa. Znalazłem je, czytając biografi ę duńskiego żeglarza 
Jensa Munka. Oprócz kluczowego przekazu ma jeszcze dodat-
kową siłę – właśnie nie jest powszechnie znanym i przez to już 
banalnym zdaniem. Jest naprawdę moje. Nawet Google niemal 
wymięka, a to już osiągnięcie. Ba, we wspomnianej wyszukiwarce 
po wpisaniu tej dewizy na trzecim miejscu wyskakuje mój profi l 
LinkedIn (!); dwa pierwsze miejsca to oferty automatycznych 
tłumaczeń, więc w kategorii merytorycznej moja dewiza w połą-
czeniu z moim profi lem wyskakuje jako pierwsza na całym świe-
cie. Każdemu życzę takiej indywidualizacji i wynikającej z niej 
siły wewnętrznej.

2. Czy masz swój rodzaj muzyki?

Nie pytam o muzykę, która Ci się po prostu podoba. Pytam 
o muzykę, której słuchasz skoncentrowany, która dostarcza Ci 
przeżyć, która zabiera Cię z tego świata, każąc zapomnieć o bie-
żących problemach, po której wracasz wzmocniony, oczyszczo-
ny, uspokojony i gotów na wyzwania. Taką muzykę, która jest 
Twoim sanktuarium, a nie tylko miłym podkładem podczas jazdy 
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samochodem lub innych zwykłych czynności. Taką, której zda-
rza Ci się słuchać, nie robiąc nic innego. Taką, której możesz na 
przykład słuchać przed snem, w ciemności, by zamknąć dzień 
na swoich warunkach, a nie pracy czy innych problemów. Taką, 
z którą się identyfi kujesz, o której można powiedzieć, że rezonu-
je z Tobą. A może masz po prostu choćby taką płytę lub wręcz 
jeden utwór?

3. Czy masz swój rodzaj literatury?

Powtórzę za akapitem powyżej. Nie pytam o  literaturę, która 
dostarcza tzw. rozrywki dworcowo-podróżniczej (wypełniacz). 
Pytam o literaturę, którą czytasz skoncentrowany, która dostar-
cza Ci przeżyć, która zabiera Cię z tego świata, każąc zapomnieć 
o bieżących problemach, po której wracasz wzmocniony, oczysz-
czony, uspokojony i gotów na wyzwania. Taką literaturę, która 
jest Twoim sanktuarium, a nie tylko elementem zabijania czasu. 
Taką, którą czytujesz przed snem, by zamknąć dzień na swoich 
warunkach, a nie pracy czy innych problemów. Taką, z którą się 
identyfi kujesz, o której można powiedzieć, że rezonuje z Tobą.

A może masz wręcz tę jedną książkę, do której wracasz i która 
dostarcza Ci wciąż nowych wrażeń i przemyśleń wraz z Twoim 
dojrzewaniem? Czytasz ją raz na kilka lat i odkrywasz nowe po-
kłady wrażeń lub inspiracji.

Audiobook nie działa w ten sposób. Lepszy rydz niż nic, ale to 
surogat. O czytanie oczami chodzi, a nie uszami.
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4. Czy masz swój wzorzec bohatera?

To jest intuicyjnie zrozumiałe pytanie, jak sądzę. Jest tylko jedno 
„ale”. Tym „ale” jest głębia. Mamy tendencję do powierzchow-
ności, co zrozumiałe, bo łatwe. Rzecz w tym, by wejść właśnie 
głębiej niż: „X odniósł globalny sukces, budując fi rmę, więc jest 
moim wzorcem”. Warto dowiedzieć się znacznie więcej o takim 
kandydacie na wzorzec. O tym, jak budował fi rmę (jeśli to biz-
nesmen), jakie wyznawał wartości, czy i jak wdrażał te wartości 
w życie itd. Tak samo warto uciec od masowych standardów i wy-
trychów intelektualnych, tzw. ikon, typu twórcy Apple, Micro-
softu, Virgin plus Napoleon i jemu podobni. A może wystarczy 
nasz ojciec, mama? A może bardziej ktoś ze świata myśli, nauki, 
sportu? Ważne, by znać tę postać w jej pełnym wymiarze, także 
czysto ludzkim, i wtedy z pełną świadomością uznać go za wzo-
rzec bohatera. Chyba że nie potrzebujemy wzorca, bo najlepszy 
jest ten w lustrze. No ale jeśli dotarłeś aż do tego miejsca książki, 
to choć trochę się już z tego wyleczyłeś, jak mniemam.

5. Czy masz…? Dodaj sam, co innego może być 
dla Ciebie istotne wedle wyżej opisanych kryteriów 
(rodzaj sztuki? subkulturę? ……….?).

I  to już naprawdę koniec. Wracaj do etapu 9 swojej strategii 
rozwoju.




