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INTRO 

Praca nie zaczyna się o dziewiątej. Praca zaczyna się w chwili, 
w której przestajesz odróżniać swoje imię od nazwy 
stanowiska. W chwili, w której słowo „ja” zostaje zastąpione 
przez „koordynator”, „specjalista”, „manager”, „junior”, 
„senior”. Kiedy ktoś pyta kim jesteś, nie mówisz już o tym, co 
czujesz, co lubisz, czego się boisz. Mówisz o tym, co robisz. I 
mówisz to z dumą albo ze wstydem. Rzadko z obojętnością. 
To nie jest przypadek. To mechanizm. Powolny, skuteczny, 
społecznie akceptowany. 

Pierwszego dnia w nowej firmie dostajesz identyfikator. 
Plastikowa karta z Twoim zdjęciem, imieniem i nazwą 
organizacji. Wydaje się niewinna. W praktyce jest symbolem 
wejścia do systemu, który działa jak dobrze zaprogramowana 
maszyna. Od tej chwili dostęp do budynku zależy od odbicia 
karty. Dostęp do premii zależy od wyników. Dostęp do uznania 
zależy od tego, jak bardzo dopasujesz się do kultury. Nikt nie 
mówi wprost, że coś oddajesz w zamian. Ale oddajesz. 
Oddajesz czas, energię, uwagę, a w pewnym momencie 
oddajesz narrację o sobie. 

Mechanizm, który będzie tutaj rozbierany, nie polega na tym, 
że ktoś Cię zmusza do pracy. Nie chodzi o dramatyczne sceny 
z tyranem przy biurku. Mechanizm polega na tym, że 
zaczynasz wierzyć, że Twoja wartość jest wprost 
proporcjonalna do Twojej produktywności. To nie jest slogan 
z motivationalnego plakatu. To jest subtelne przestawienie osi 
tożsamości. Wartość przestaje być czymś stałym. Staje się 
funkcją wyniku. Wykres rośnie - czujesz się kimś. Wykres 
spada - czujesz się nikim. 

W poniedziałek rano, kiedy budzik dzwoni o 6:12, ciało reaguje 
szybciej niż myśl. Napięcie w żołądku. Krótkie ukłucie lęku. 
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Przelotna kalkulacja: ile maili czeka, ile spraw jest 
niedomkniętych, ile rozmów może pójść nie tak. To nie jest 
zwykła niechęć do wstawania. To jest warunkowanie. 
Organizm nauczył się, że przestrzeń zawodowa jest 
przestrzenią oceny. Każdy dzień to egzamin. Każdy mail to 
potencjalny werdykt. 

W sali konferencyjnej ktoś prezentuje wyniki kwartalne. Slajd 
z czerwonym spadkiem wyświetla się przez kilka sekund za 
długo. W pomieszczeniu zapada cisza. Nikt nie krzyczy. Nikt 
nie rzuca dokumentami. A jednak wszyscy czują to samo: 
zagrożenie. Nie dla firmy. Dla siebie. Bo jeśli wyniki są złe, ktoś 
będzie musiał zostać symbolem tej porażki. Mechanizm 
projekcji działa sprawnie. System potrzebuje winnego, żeby 
utrzymać wiarę w swoją doskonałość. 

Ironia polega na tym, że wielu ludzi wchodzi w to z 
entuzjazmem. Pierwsza umowa, pierwsza pensja, pierwsze 
poczucie niezależności. Wydaje się, że to krok w stronę 
dorosłości. I jest. Tylko że dorosłość zostaje zdefiniowana 
przez zdolność do znoszenia presji bez okazywania słabości. 
Uśmiech na spotkaniu, nawet jeśli w środku wszystko się 
kurczy. Profesjonalizm rozumiany jako kontrola emocji. 
Kontrola emocji rozumiana jako ich tłumienie. 

W pewnym momencie zaczynasz mówić o pracy językiem 
relacji. „Zdradziła mnie firma”. „Docenił mnie szef”. 
„Zawiodłem zespół”. To nie są neutralne sformułowania. One 
pokazują, że przestrzeń zawodowa wchodzi w obszar 
intymny. Tam, gdzie kiedyś była rodzina, przyjaciele, bliskie 
rozmowy, teraz coraz częściej jest projekt, target, wynik. To 
nie jest dramatyczna zamiana. To jest przesunięcie proporcji. 
Godzina po godzinie. Rok po roku. 
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Koszt emocjonalny nie pojawia się nagle. Najpierw jest drobna 
rezygnacja z własnego zdania, żeby nie komplikować sytuacji. 
Potem zgoda na nadgodziny, które miały być jednorazowe. 
Potem rezygnacja z weekendu, bo „to ważne”. Każdy z tych 
kroków jest racjonalny. Każdy można uzasadnić. Mechanizm 
polega na kumulacji. W którymś momencie orientujesz się, że 
kalendarz jest wypełniony zobowiązaniami, a przestrzeń dla 
siebie wymaga negocjacji. Z samym sobą. 

Relacyjny koszt pracy ujawnia się w mikroscenach. Dziecko 
opowiada o czymś ważnym, a Ty sprawdzasz powiadomienie. 
Partner mówi o zmęczeniu, a Ty myślisz o jutrzejszym 
spotkaniu. Rozmowa zostaje skrócona do minimum, bo 
energia została zużyta wcześniej, w open space, na 
wideokonferencji, w samochodzie między jednym a drugim 
klientem. Nikt nie ogłasza, że praca wygrała z bliskością. To 
się po prostu dzieje. Cicho. Systematycznie. 

Najbardziej niedoceniany koszt to koszt tożsamościowy. W 
momencie, w którym awansujesz, czujesz wzrost. W 
momencie, w którym ktoś młodszy dostaje lepszą ofertę, 
czujesz spadek. To nie dotyczy tylko pieniędzy. To dotyczy 
miejsca w hierarchii. Hierarchia działa jak ukryty regulator 
poczucia własnej wartości. Jeśli jesteś wyżej - możesz 
oddychać spokojniej. Jeśli jesteś niżej - zaczynasz 
porównywać. Porównanie staje się codziennym rytuałem. 

W piątkowe popołudnie ktoś żartuje przy ekspresie do kawy, 
że „życie to praca, a praca to życie”. Wszyscy się śmieją. 
Śmiech jest krótki, nerwowy. W tym żarcie jest więcej prawdy, 
niż chcieliby przyznać. Bo jeśli praca naprawdę staje się 
główną osią egzystencji, każda rysa w tej sferze staje się 
pęknięciem w konstrukcji ja. Zwolnienie nie jest tylko utratą 
dochodu. Jest utratą narracji o sobie. 
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Mechanizm identyfikacji z rolą zawodową działa dlatego, że 
daje poczucie sensu. Projekty mają cele. Cele mają terminy. 
Terminy mają strukturę. W porównaniu z chaosem emocji i 
niepewnością relacji prywatnych, świat KPI wydaje się 
uporządkowany. To uporządkowanie jest kuszące. Daje iluzję 
kontroli. Tylko że ta kontrola jest warunkowa. Zależy od rynku, 
od decyzji zarządu, od budżetu, od wskaźników, na które nie 
masz realnego wpływu. 

W pewnym momencie pojawia się zmęczenie, którego nie da 
się przespać. Urlop nie pomaga, bo problem nie polega na 
braku odpoczynku. Problem polega na tym, że praca stała się 
centralnym punktem interpretacji wszystkiego. Spotkanie to 
test. Feedback to werdykt. Cisza przełożonego to zapowiedź 
katastrofy. Każda drobnostka zostaje nadinterpretowana, bo 
stawką jest coś więcej niż zadanie. Stawką jest poczucie bycia 
kimś. 

Można oczywiście powiedzieć, że tak wygląda dorosłe życie. 
Można uznać, że to cena stabilności. I to jest moment 
psychologicznego oporu. Bo jeśli czytasz te słowa i czujesz 
irytację, to prawdopodobnie dlatego, że wierzysz, iż masz 
kontrolę. Że to Ty wybierasz, ile dajesz pracy. Że możesz się 
wycofać, kiedy zechcesz. Mechanizm jest sprytny. Pozwala 
Ci wierzyć, że jesteś autonomiczny, podczas gdy stopniowo 
zawęża pole manewru poprzez zobowiązania finansowe, 
statusowe i wizerunkowe. 

Nie chodzi o demonizowanie pracy. Chodzi o zobaczenie, jak 
subtelnie przekształca ona strukturę ja. Kiedy mówisz 
„muszę”, często masz na myśli „boję się stracić”. Kiedy 
mówisz „chcę się rozwijać”, często oznacza to „nie chcę 
wypaść z gry”. Rynek nie musi krzyczeć. Wystarczy, że 
istnieje jako tło porównań. Zawsze ktoś młodszy, szybszy, 
tańszy. Zawsze jakaś oferta, która brzmi lepiej. To tło 
podtrzymuje napięcie. 
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W tej książce każdy rozdział będzie przyglądał się jednemu 
mechanizmowi. Nie po to, żeby go naprawić. Nie po to, żeby 
zaproponować strategię ucieczki. Po to, żeby zobaczyć, jak 
działa. Jak przestawia akcenty. Jak zmienia język, którym 
mówisz o sobie. Jak sprawia, że sukces zawodowy staje się 
synonimem sensu, a porażka zawodowa synonimem osobistej 
klęski. 

Jeśli w którymś momencie poczujesz dyskomfort, to będzie 
znak, że dotykamy czegoś realnego. Nie abstrakcyjnych 
teorii. Konkretnych scen. Konkretnych rozmów. Konkretnych 
milczeń przy kolacji. Mechanizm pracy jako fundamentu 
tożsamości nie potrzebuje wielkich dramatów. Wystarczy 
codzienna zgoda na to, by wartość człowieka mierzyć liczbą 
wykonanych zadań. 

Ta zgoda jest wygodna, bo upraszcza świat. Daje jasne 
kryteria. Daje tabelę. Daje ranking. Problem polega na tym, że 
człowiek nie jest tabelą. I kiedy próbuje się w nią wcisnąć, coś 
zaczyna pękać. Najpierw niezauważalnie. Potem coraz 
głośniej. 

To nie jest książka o tym, jak przestać pracować. To jest 
książka o tym, jak praca zaczyna pracować na Tobie. Jak 
instaluje w Twojej głowie wewnętrznego przełożonego, który 
komentuje każdą decyzję. Jak zamienia spontaniczność w 
kalkulację. Jak sprawia, że nawet odpoczynek staje się 
projektem do optymalizacji. 

Jeżeli dotrzesz do końca i przez chwilę zapadnie cisza, to 
znaczy, że mechanizm został nazwany. A nazwanie jest 
pierwszym momentem, w którym przestaje być 
przezroczysty. 
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Rozdział 1 - Produktywność jako miara 
wartości 

W środę o 14:37 dostajesz wiadomość od przełożonego z 
krótkim pytaniem: „Masz chwilę?”. Serce przyspiesza. To 
tylko dwa słowa. Nie ma w nich groźby. Nie ma w nich oceny. 
A jednak ciało reaguje tak, jakby właśnie uruchomiono alarm. 
W głowie pojawia się błyskawiczna retrospekcja: czy raport 
był wystarczająco precyzyjny, czy mail do klienta nie brzmiał 
zbyt szorstko, czy wczorajsze wyjście o 16:58 nie zostało 
odnotowane. To nie jest reakcja na realne zagrożenie. To 
reakcja na możliwość bycia ocenionym. 

Mechanizm produktywności jako miary wartości polega na 
czymś więcej niż na oczekiwaniu wyników. Polega na 
nieustannym przeliczaniu własnego istnienia na output. 
Godzina ma sens tylko wtedy, gdy coś z niej wynika. Dzień 
jest dobry tylko wtedy, gdy lista zadań została odhaczona. 
Tydzień ma wartość, jeśli można go podsumować liczbą 
zamkniętych tematów. W przeciwnym razie pojawia się 
dyskomfort, który trudno nazwać. To nie jest zwykłe 
zmęczenie. To poczucie bycia niewystarczającym. 

W open space słychać klikanie klawiatur. Rytmiczne, 
jednostajne. Każdy dźwięk jest jak potwierdzenie: pracuję, 
więc jestem. Gdy ktoś na chwilę przestaje pisać i patrzy w 
ekran bez ruchu, pojawia się napięcie. Czy to wygląda na 
zaangażowanie? Czy ktoś zauważy bezczynność? W tej 
przestrzeni nawet pauza musi być uzasadniona. Nawet 
myślenie powinno mieć widoczny ślad. 

Produktywność przestaje być narzędziem. Staje się kryterium 
moralnym. Osoba, która dowozi, jest dobra. Osoba, która nie 
dowozi, jest problemem. Ta narracja jest tak powszechna, że 
przestaje być kwestionowana. Kiedy kolega z zespołu nie 
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wyrabia się z projektem, rozmowa szybko przechodzi na jego 
charakter: może jest mniej zorganizowany, może mniej 
ambitny, może po prostu nie pasuje do dynamiki. Wynik 
zostaje przetłumaczony na cechę osobowości. 

Koszt emocjonalny zaczyna się w chwili, gdy każdy spadek 
efektywności odczytujesz jako spadek własnej wartości. 
Gorszy dzień nie jest już gorszym dniem. Jest dowodem na to, 
że coś z Tobą jest nie tak. Przeziębienie, niewyspanie, kryzys 
w relacji prywatnej - to wszystko staje się zagrożeniem dla 
obrazu kompetentnego profesjonalisty. Zamiast przeżyć 
słabszy moment, próbujesz go zamaskować. 

W piątek wieczorem siedzisz z rodziną przy stole. Rozmowa 
toczy się spokojnie. Nagle przypominasz sobie o zadaniu, 
które miało zostać wysłane do końca dnia. Napięcie wraca 
natychmiast. Nie dlatego, że świat się zawali. Dlatego, że w 
Twojej głowie niedokończone zadanie jest rysą na obrazie 
siebie. Wychodzisz na chwilę do innego pokoju. Odpowiadasz 
na maila. Wracasz. Fizycznie jesteś obecny. Mentalnie dalej 
liczysz. 

Relacyjny koszt produktywności polega na tym, że zaczynasz 
patrzeć na innych przez ten sam filtr. Partner, który 
odpoczywa, może wydawać się mniej ambitny. Dziecko, które 
marudzi, zabiera czas, który mógłby zostać spożytkowany 
efektywniej. Wewnętrzny kalkulator nie wyłącza się 
automatycznie po godzinach pracy. On zostaje. I przelicza 
wszystko. 

Tożsamościowy koszt jest jeszcze subtelniejszy. Kiedy 
osiągasz sukces, czujesz ulgę, ale ulga jest krótkotrwała. Bo 
produktywność jest procesem, nie stanem. Dowożenie nie 
daje trwałego poczucia wartości. Daje chwilowe zawieszenie 
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lęku przed byciem niewystarczającym. Następnego dnia cykl 
zaczyna się od nowa. 

W firmowej kuchni ktoś mówi, że „trzeba cisnąć, póki jest 
tempo”. To zdanie brzmi jak motywacja. W praktyce jest 
instrukcją: nie zatrzymuj się, bo zatrzymanie oznacza 
wypadnięcie z obiegu. Mechanizm działa na zasadzie bieżni. 
Biegniesz, żeby nie spaść. Nie biegniesz, żeby gdzieś 
dotrzeć. 

• Każda godzina bez widocznego efektu zaczyna być 
postrzegana jako strata. 

• Każde porównanie z bardziej wydajnym kolegą podważa 
stabilność poczucia własnej wartości. 

• Każdy komplement za wyniki wzmacnia przekonanie, że 
tylko wynik daje prawo do uznania. 

• Każda krytyka dotycząca efektów pracy uderza nie w 
zadanie, ale w tożsamość. 

Psychologiczny opór pojawia się teraz. Możesz pomyśleć, że 
to przesada. Że przecież chodzi tylko o efektywność. Że rynek 
wymaga wyników, a bez nich nie ma przetrwania. To prawda. 
Rynek wymaga wyników. Mechanizm, o którym mowa, nie 
dotyczy rynku. Dotyczy tego, co dzieje się w Twojej głowie, 
gdy wynik staje się miarą istnienia. 

Wyobraź sobie moment, w którym projekt zostaje anulowany 
mimo Twojego ogromnego zaangażowania. Decyzja zapada 
na poziomie zarządu. Argumenty są strategiczne. Z punktu 
widzenia organizacji logiczne. A jednak czujesz, jakby ktoś 
podważył sens ostatnich miesięcy. To nie jest tylko 


