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INTRO

Praca nie zaczyna sig o dziewiatej. Praca zaczyna sie w chwili,
w ktérej przestajesz odroznia¢c swoje imie od nazwy
stanowiska. W chwili, w ktérej stowo ,ja" zostaje zastgpione
przez ,koordynator”, ,specjalista”, ,manager”, ,junior”,
Lsenior”. Kiedy ktos pyta kim jestes, nie mowisz juz o tym, co
czujesz, co lubisz, czego sie boisz. Méwisz o tym, co robisz. |
mowisz to z dumg albo ze wstydem. Rzadko z obojetnoscia.
To nie jest przypadek. To mechanizm. Powolny, skuteczny,
spotecznie akceptowany.

Pierwszego dnia w nowej firmie dostajesz identyfikator.
Plastikowa karta z Twoim zdjeciem, imieniem i nazwg
organizacji. Wydaje sie niewinna. W praktyce jest symbolem
wejscia do systemu, ktory dziata jak dobrze zaprogramowana
maszyna. Od tej chwili dostep do budynku zalezy od odbicia
karty. Dostep do premii zalezy od wynikow. Dostep do uznania
zalezy od tego, jak bardzo dopasujesz sie do kultury. Nikt nie
mowi wprost, ze co$ oddajesz w zamian. Ale oddajesz.
Oddajesz czas, energie, uwage, a W pewnym momencie
oddajesz narracje o sobie.

Mechanizm, ktory bedzie tutaj rozbierany, nie polega na tym,
ze kto$ Cie zmusza do pracy. Nie chodzi o dramatyczne sceny
z tyranem przy biurku. Mechanizm polega na tym, ze
zaczynasz wierzy¢, ze Twoja wartos¢ jest wprost
proporcjonalna do Twojej produktywnosci. To nie jest slogan
z motivationalnego plakatu. To jest subtelne przestawienie osi
tozsamosci. Wartos¢ przestaje by¢ czyms statym. Staje sie
funkcjg wyniku. Wykres rosnie - czujesz sie kims. Wykres
spada - czujesz sig nikim.

W poniedziatek rano, kiedy budzik dzwoni o 6:12, ciato reaguje
szybciej niz mysl. Napigcie w zotagdku. Krotkie uktucie leku.



Przelotna kalkulacja: ile maili czeka, ile spraw jest
niedomknigtych, ile rozméw moze podjs¢ nie tak. To nie jest
zwykta nieche¢ do wstawania. To jest warunkowanie.
Organizm nauczyt sig, ze przestrzen zawodowa jest
przestrzenig oceny. Kazdy dzien to egzamin. Kazdy mail to
potencjalny werdykt.

W sali konferencyjnej kto$ prezentuje wyniki kwartalne. Slajd
z czerwonym spadkiem wyswietla sie przez kilka sekund za
dtugo. W pomieszczeniu zapada cisza. Nikt nie krzyczy. Nikt
nie rzuca dokumentami. A jednak wszyscy czujg to samo:
zagrozenie. Nie dla firmy. Dla siebie. Bo jesli wyniki sg zte, ktos
bedzie musiat zosta¢ symbolem tej porazki. Mechanizm
projekcji dziata sprawnie. System potrzebuje winnego, zeby
utrzymac wiare w swojg doskonatosé.

Ironia polega na tym, ze wielu ludzi wchodzi w to z
entuzjazmem. Pierwsza umowa, pierwsza pensja, pierwsze
poczucie niezaleznosci. Wydaje sig, ze to krok w strong
dorostosci. | jest. Tylko ze dorostos¢ zostaje zdefiniowana
przez zdolnos¢ do znoszenia presji bez okazywania stabosci.
Usmiech na spotkaniu, nawet jesli w $rodku wszystko sie
kurczy. Profesjonalizm rozumiany jako kontrola emociji.
Kontrola emocji rozumiana jako ich ttumienie.

W pewnym momencie zaczynasz moéwi¢ o pracy jezykiem
relacji. ,Zdradzita mnie firma"”. ,Docenit mnie szef".
.Zawiodtem zespot”. To nie sg neutralne sformutowania. One
pokazujg, ze przestrzen zawodowa wchodzi w obszar
intymny. Tam, gdzie kiedy$ byta rodzina, przyjaciele, bliskie
rozmowy, teraz coraz czesciej jest projekt, target, wynik. To
nie jest dramatyczna zamiana. To jest przesunigcie proporcji.
Godzina po godzinie. Rok po roku.



Koszt emocjonalny nie pojawia sige nagle. Najpierw jest drobna
rezygnacja z wtasnego zdania, zeby nie komplikowac sytuacji.
Potem zgoda na nadgodziny, ktére miaty by¢ jednorazowe.
Potem rezygnacja z weekendu, bo ,to wazne". Kazdy z tych
krokow jest racjonalny. Kazdy mozna uzasadni¢. Mechanizm
polega na kumulacji. W ktorym$ momencie orientujesz sig, ze
kalendarz jest wypetniony zobowigzaniami, a przestrzen dla
siebie wymaga negocjacji. Z samym sobg.

Relacyjny koszt pracy ujawnia sie¢ w mikroscenach. Dziecko
opowiada o czyms$ waznym, a Ty sprawdzasz powiadomienie.
Partner mowi o zmeczeniu, a Ty myslisz o jutrzejszym
spotkaniu. Rozmowa zostaje skrocona do minimum, bo
energia zostata zuzyta wczesniej, w open space, nha
wideokonferencji, w samochodzie miedzy jednym a drugim
klientem. Nikt nie ogtasza, ze praca wygrata z bliskoscig. To
sie po prostu dzieje. Cicho. Systematycznie.

Najbardziej niedoceniany koszt to koszt tozsamosciowy. W
momencie, w Kktérym awansujesz, czujesz wzrost. W
momencie, w ktorym kto$ miodszy dostaje lepszg oferte,
czujesz spadek. To nie dotyczy tylko pieniedzy. To dotyczy
miejsca w hierarchii. Hierarchia dziata jak ukryty regulator
poczucia witasnej wartosci. Jesli jestes wyzej - mozesz
oddychac¢ spokojniej. Jesli jestes nizej - zaczynasz
poréwnywac. Porownanie staje sie codziennym rytuatem.

W pigtkowe popotudnie ktos zartuje przy ekspresie do kawy,
Zze ,zycie to praca, a praca to zycie". Wszyscy sie smieja.
Smiech jest krotki, nerwowy. W tym Zarcie jest wigcej prawdy,
niz chcieliby przyznac¢. Bo jesli praca naprawde staje sie
gtowng osig egzystencji, kazda rysa w tej sferze staje sie
peknigeciem w konstrukcji ja. Zwolnienie nie jest tylko utratg
dochodu. Jest utratg narracji o sobie.



Mechanizm identyfikacji z rolg zawodowg dziata dlatego, ze
daje poczucie sensu. Projekty majg cele. Cele majg terminy.
Terminy majg strukture. W poréwnaniu z chaosem emocji i
niepewnoscig relacji prywatnych, swiat KPI wydaje sig
uporzadkowany. To uporzgdkowanie jest kuszgce. Daje iluzje
kontroli. Tylko ze ta kontrola jest warunkowa. Zalezy od rynku,
od decyzji zarzagdu, od budzetu, od wskaznikéw, na ktére nie
masz realnego wptywu.

W pewnym momencie pojawia sie zmeczenie, ktdrego nie da
sie przespac. Urlop nie pomaga, bo problem nie polega na
braku odpoczynku. Problem polega na tym, ze praca stata sig
centralnym punktem interpretacji wszystkiego. Spotkanie to
test. Feedback to werdykt. Cisza przetozonego to zapowiedz
katastrofy. Kazda drobnostka zostaje nadinterpretowana, bo
stawka jest co$ wigcej niz zadanie. Stawka jest poczucie bycia
Kims.

Mozna oczywiscie powiedziec, ze tak wyglada doroste zycie.
Mozna uznac¢, ze to cena stabilnosci. | to jest moment
psychologicznego oporu. Bo jesli czytasz te stowa i czujesz
irytacje, to prawdopodobnie dlatego, ze wierzysz, iz masz
kontrole. Ze to Ty wybierasz, ile dajesz pracy. Ze mozesz sie
wycofaé, kiedy zechcesz. Mechanizm jest sprytny. Pozwala
Ci wierzy¢, ze jestes autonomiczny, podczas gdy stopniowo
zaweza pole manewru poprzez zobowigzania finansowe,
statusowe i wizerunkowe.

Nie chodzi o demonizowanie pracy. Chodzi o zobaczenie, jak
subtelnie przeksztatca ona strukture ja. Kiedy moéwisz
,musze”, czesto masz na mysli ,boje sie straci¢”. Kiedy
mowisz ,chce sie rozwijac", czesto oznacza to ,nie chce
wypas¢ z gry”. Rynek nie musi krzycze¢. Wystarczy, ze
istnieje jako tto porownan. Zawsze ktos mtodszy, szybszy,
tanszy. Zawsze jakas oferta, ktora brzmi lepiej. To tto
podtrzymuje napiecie.



W tej ksigzce kazdy rozdziat bedzie przygladat sie jednemu
mechanizmowi. Nie po to, zeby go naprawi¢. Nie po to, zeby
zaproponowac strategie ucieczki. Po to, zeby zobaczy¢, jak
dziata. Jak przestawia akcenty. Jak zmienia jezyk, ktorym
mowisz o sobie. Jak sprawia, ze sukces zawodowy staje sie
synonimem sensu, a porazka zawodowa synonimem osobistej
kleski.

Jesli w ktéryms momencie poczujesz dyskomfort, to bedzie
znak, ze dotykamy czego$ realnego. Nie abstrakcyjnych
teorii. Konkretnych scen. Konkretnych rozméw. Konkretnych
milczen przy kolacji. Mechanizm pracy jako fundamentu
tozsamosci nie potrzebuje wielkich dramatéw. Wystarczy
codzienna zgoda na to, by wartosc¢ cztowieka mierzyc liczbag
wykonanych zadan.

Ta zgoda jest wygodna, bo upraszcza swiat. Daje jasne
kryteria. Daje tabele. Daje ranking. Problem polega na tym, ze
cztowiek nie jest tabelg. | kiedy probuje sie w nig wcisngc, cos
zaczyna pekaé. Najpierw niezauwazalnie. Potem coraz
gtosniej.

To nie jest ksigzka o tym, jak przesta¢ pracowac. To jest
ksigzka o tym, jak praca zaczyna pracowac¢ na Tobie. Jak
instaluje w Twojej glowie wewnegtrznego przetozonego, ktory
komentuje kazdg decyzje. Jak zamienia spontanicznos¢ w
kalkulacje. Jak sprawia, ze nawet odpoczynek staje sig
projektem do optymalizaciji.

Jezeli dotrzesz do konca i przez chwile zapadnie cisza, to
znaczy, ze mechanizm zostat nazwany. A nazwanie jest
pierwszym momentem, w  ktérym przestaje by¢
przezroczysty.



Rozdziat1- Produktywnosc¢ jako miara
wartosci

W Srode o 14:37 dostajesz wiadomosc¢ od przetozonego z
krétkim pytaniem: ,Masz chwile?". Serce przyspiesza. To
tylko dwa stowa. Nie ma w nich grozby. Nie ma w nich oceny.
A jednak ciato reaguje tak, jakby witasnie uruchomiono alarm.
W gtowie pojawia sie btyskawiczna retrospekcja: czy raport
byt wystarczajgco precyzyjny, czy mail do klienta nie brzmiat
zbyt szorstko, czy wczorajsze wyjscie o 16:58 nie zostato
odnotowane. To nie jest reakcja na realne zagrozenie. To
reakcja na mozliwosc¢ bycia ocenionym.

Mechanizm produktywnosci jako miary wartosci polega na
czym$ wiecej niz na oczekiwaniu wynikow. Polega na
nieustannym przeliczaniu wtasnego istnienia na output.
Godzina ma sens tylko wtedy, gdy co$ z niej wynika. Dzien
jest dobry tylko wtedy, gdy lista zadan zostata odhaczona.
Tydzien ma wartosc¢, jesli mozna go podsumowac liczbag
zamknietych tematow. W przeciwnym razie pojawia si€
dyskomfort, ktory trudno nazwaé. To nie jest zwykte
zmeczenie. To poczucie bycia niewystarczajgcym.

W open space stycha¢ Kklikanie klawiatur. Rytmiczne,
jednostajne. Kazdy dzwiek jest jak potwierdzenie: pracuje,
wiec jestem. Gdy kto$ na chwile przestaje pisa¢ i patrzy w
ekran bez ruchu, pojawia sie napiecie. Czy to wyglada na
zaangazowanie? Czy ktos zauwazy bezczynnosé? W tej
przestrzeni nawet pauza musi by¢ uzasadniona. Nawet
myslenie powinno miec¢ widoczny $lad.

Produktywnos¢ przestaje by¢ narzedziem. Staje sig kryterium
moralnym. Osoba, ktéra dowozi, jest dobra. Osoba, ktéra nie
dowozi, jest problemem. Ta narracja jest tak powszechna, ze
przestaje by¢ kwestionowana. Kiedy kolega z zespotu nie



wyrabia sie z projektem, rozmowa szybko przechodzi na jego
charakter: moze jest mniej zorganizowany, moze mniej
ambitny, moze po prostu nie pasuje do dynamiki. Wynik
zostaje przettumaczony na ceche osobowosci.

Koszt emocjonalny zaczyna sie w chwili, gdy kazdy spadek
efektywnosci odczytujesz jako spadek wtasnej wartosci.
Gorszy dzien nie jest juz gorszym dniem. Jest dowodem na to,
ze cos$ z Tobag jest nie tak. Przezigbienie, niewyspanie, kryzys
w relacji prywatnej - to wszystko staje sie zagrozeniem dla
obrazu kompetentnego profesjonalisty. Zamiast przezyc¢
stabszy moment, prébujesz go zamaskowac.

W pigtek wieczorem siedzisz z rodzing przy stole. Rozmowa
toczy sie spokojnie. Nagle przypominasz sobie o zadaniu,
ktore miato zosta¢ wystane do konca dnia. Napigcie wraca
natychmiast. Nie dlatego, ze swiat sie zawali. Dlatego, ze w
Twojej gtowie niedokoniczone zadanie jest rysg na obrazie
siebie. Wychodzisz na chwile do innego pokoju. Odpowiadasz
na maila. Wracasz. Fizycznie jestes obecny. Mentalnie dalej
liczysz.

Relacyjny koszt produktywnosci polega na tym, ze zaczynasz
patrze¢ na innych przez ten sam filtr. Partner, ktéry
odpoczywa, moze wydawac sie mniej ambitny. Dziecko, ktore
marudzi, zabiera czas, ktory mogtby zosta¢ spozytkowany
efektywniej. Wewnetrzny Kkalkulator nie wytgcza sig
automatycznie po godzinach pracy. On zostaje. | przelicza
wszystko.

Tozsamosciowy koszt jest jeszcze subtelniejszy. Kiedy
osiggasz sukces, czujesz ulgeg, ale ulga jest krétkotrwata. Bo
produktywnosc¢ jest procesem, nie stanem. Dowozenie nie
daje trwatego poczucia wartosci. Daje chwilowe zawieszenie



leku przed byciem niewystarczajgcym. Nastepnego dnia cykl
zaczyna sie od nowa.

W firmowej kuchni kto$ moéwi, ze ,trzeba cisng¢, poki jest
tempo”. To zdanie brzmi jak motywacja. W praktyce jest
instrukcjg: nie zatrzymuj sig, bo zatrzymanie oznacza
wypadniecie z obiegu. Mechanizm dziata na zasadzie biezni.
Biegniesz, zeby nie spas¢. Nie biegniesz, zeby gdzie$
dotrzec.

o« Kazda godzina bez widocznego efektu zaczyna by¢
postrzegana jako strata.

o Kazde poréwnanie z bardziej wydajnym kolegg podwaza
stabilno$¢ poczucia wtasnej wartosci.

o Kazdy komplement za wyniki wzmacnia przekonanie, ze
tylko wynik daje prawo do uznania.

o Kazda krytyka dotyczgca efektow pracy uderza nie w
zadanie, ale w tozsamosc¢.

Psychologiczny opor pojawia sig teraz. Mozesz pomyslec, ze
to przesada. Ze przeciez chodzi tylko o efektywnos$é. Ze rynek
wymaga wynikow, a bez nich nie ma przetrwania. To prawda.
Rynek wymaga wynikéw. Mechanizm, o ktéorym mowa, nie
dotyczy rynku. Dotyczy tego, co dzieje sie w Twojej gtowie,
gdy wynik staje sie miarg istnienia.

Wyobraz sobie moment, w ktéorym projekt zostaje anulowany
mimo Twojego ogromnego zaangazowania. Decyzja zapada
na poziomie zarzgdu. Argumenty sg strategiczne. Z punktu
widzenia organizacji logiczne. A jednak czujesz, jakby kto$
podwazyt sens ostatnich miesiecy. To nie jest tylko
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