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Taka praca nie ma sensu! nalezy do tych nielicznych ksiazek, ktére majg moc
doglebnego zmieniania naszego zycia zawodowego i osobistego.

Etyka ,wigcej, szybciej” powoduje powstawanie niewidzialnych, lecz ucigzliwych
kosztéw, ktdre szkodza naszej kreatywnosci, koncentragji, energii i pasji. Codzien-
nie niemal 75 procent pracownikéw na calym $wiecie czuje si¢ nie w pelni zaanga-
zowanych w prace. Ksiazka przedstawia przelomowe podejscie do regeneracji zycia
w taki sposdb, aby uzyskiwa¢ wicksza satysfakcje i wydajnos¢, zaréwno w pracy,
jak i poza nia. Najlepiej funkcjonujemy nie wtedy, gdy przed dtugi okres pracu-
jemy na wysokich obrotach, jak komputer, lecz gdy regularnie przechodzimy od
zuzywania do regenerowania energii zwiazanej z kazda z tych czterech potrzeb.

Tony Schwartz stat si¢ Skarbem Narodowym, odkryweq nowego Zridia odnawialnej
energii — energii istniejgcej w nas! 1a ksigzka to wspaniata kombinacja intelektual-
nych rozwaza, intrygujgcych odkryé i praktycznych porad.
— Robert Kegan, Harvard University School of Education,
wspdlautor Immunity to Change
10 weiggajacy, wnikliwy i przekonujgcy podrecznik osiggania optymalnych wyni-
kéw i satysfakcjonujacego zycia. Tony Schwartz ponownie napisat biznesowg lekture

obowigzkowg.
— Daniel Goleman, autor Inteligencji emocjonalne;j

O AUTORZE

Tony Schwartz jest zalozycielem i prezesem firmy Energy Project, ktéra pomaga
instytucjom i osobom indywidualnym w wykorzystywaniu odkry¢ naukowych do
uzyskiwania poprawy zaangazowania, koncentracji, wydajnosci i wynikéw. Wraz
z Jimem Loehrem napisat bestseller 7he Power of Full Engagement, a takze inne
ksigzki, miedzy innymi What Really Matters: Searching for Wisdom in America.
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Rozdziat 1
Wigcej i wigcej, mniej i mniej

N asze metody pracy sg wadliwe. Wspétczesny etos pracy wymaga od nas
robienia wigcej i szybciej. Mamy do dyspozycji coraz wigcej informacji
i zawieramy transakcje w coraz szybszym tempie, co sprawia, ze caly czas spie-
szymy si¢ i ciagle co$ nas rozprasza. Mamy wiccej klientéw do obstuzenia,
wigcej maili wymagajacych odpowiedzi, wigcej telefonéw, wigeej zadan, wigcej
spotkan, wiecej miejsc do odwiedzenia i poczucie, ze musimy pracowaé coraz
wigcej godzin, zeby nie pozostaé w tyle.

Technologie umozliwiajace natychmiastowa komunikacj¢ z kazdego miej-
sca przyspieszaja podejmowanie decyzji, poprawiaja skuteczno$¢ i napedzaja
naprawde globalny rynek. Ale zbytek dobra zamienia si¢ w zto. Te same tech-
nologie bez nadzoru i regulacji moga nas przyttoczy¢. Bezlitosny pospiech —
cechujacy kulture wigkszosci korporacji — szkodzi kreatywnosci, jakosci, zaan-
gazowaniu, glebokim przemysleniom, a w koncu takze wynikom.

Obojetne, ile wartosci dzisiaj wypracowujemy — mierzonej w gotdwee, licz-
bie transakeji, towaréw albo gadzetéw — zawsze jest za malo. Szybciej biegamy,
bardziej si¢ m¢czymy i dtuzej pracujemy. Tak bardzo absorbuje nas dotrzymy-
wanie kroku, ze przestajemy zauwazaé, iz bierzemy udzial w syzyfowym wy-
$cigu, ktdrego i tak nie jestesmy w stanie wygraé.

Cala ta goraczkowa bieganina pociaga za soba ukryte koszty: utrudniong
koncentracj¢, mniej czasu na kazde zadanie, rzadsze okazje do refleksji i my-
$lenia w dalszej perspektywie. Gdy w koricu wieczorem wracamy do domu,
mamy mniej energii dla rodziny, mniej czasu na relaks i odpoczynek, a takze
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mniej godzin na sen. Rano wracamy do pracy, czujemy si¢ niewypoczeci, nie
jestesmy w stanie w petni zaangazowa¢ si¢ w pracg, mamy trudnosci z koncen-
tracja. To bledne kolo, ktére kreci si¢ sita whasnej bezwtadnosci. Nawet ci,
ktérym nadal udaje si¢ osiaga¢ wysoki poziom wynikéw, ptaca ostabieniem
poczucia satysfakgji i spelnienia. Etos ,wigcej i szybciej” generuje warto$¢ za-
wezona, sptycona i dorazna. Paradoksalnie coraz wigcej i wigcej daje coraz to
mniej i mniej.

Takg sytuacj¢ pokazujg wyniki przeprowadzonych przez firmg¢ konsultin-
gowa Towers Perrin badan dotyczacych pracownikéw na $wiecie. Objely one
ok. 90 tys. pracownikéw z 18 krajéw i byly prowadzone w latach 2007-2008,
jeszcze przed $wiatowa recesja. Jedynie 20% badanych czulo si¢ w petni zaan-
gazowanych w prac¢ — w tym sensie, ze daja z siebie wigcej, niz si¢ od nich
wymaga, bo widza sensowny cel i podchodza do pracy z pasja. 40% ,robito
swoje”, lecz bez pelnego zaangazowania, a 38% byto zniechg¢conych do swojej
pracy i niezaangazowanych.

Wszystko to przekfada si¢ na wyniki dziatalnosci przedsigbiorstw. Firmy
majace najbardziej zaangazowanych pracownikéw osiggaty 19% wzrostu przy-
chodéw, a 28% wzrostu zyskéw na akeje. Te, ktérych pracownicy angazowali
si¢ najmniej, notowaly spadek wplywéw o 32%, a ich zyski kurczyly si¢
o 11%. W przedsi¢biorstwach, w ktérych pracownicy wykazywali si¢ zaanga-
zowaniem, 90% z nich nie planowalo porzucenia pracy, a tam gdzie zaanga-
zowanie bylo mniejsze — 50% zastanawialo si¢ nad odejéciem. Ponad 100
przeprowadzonych badani wykazalo korelacj¢ pomigdzy zaangazowaniem pra-
cownikéw a wynikami dziatalnodci firmy.

Pomysl przez chwilg o swoich do$wiadczeniach z pracy.

Jak bardzo si¢ angazujesz? Jaka ceng placisz za swéj styl pracy? Jaki to ma
wplyw na twoich podwtadnych i najblizszych?

Ile wyniosa skumulowane koszty po dziesi¢ciu latach, jesli nadal bedziesz
postegpowaé tak, jak do tej pory?

Nasze obecne podejscie do pracy zle wptywa na zycie osobiste, na ludzi,
ktérymi kierujemy, i na organizacje, w ktérych pracujemy. Przyjmujemy fatal-
ne zalozenie, ze najlepszy sposdb na osiagnigcie czego$ wigcej, to dluzsze go-
dziny nieprzerwanej pracy. Lecz im dtuzej pracujemy i im dtuzej brakuje nam
prawdziwego odpoczynku, tym bardziej popadamy w przecigtno$é¢ i redukuje-
my swojg efektywnos¢, a nasza niecierpliwos¢, frustracja, rozkojarzenie i brak
zaangazowania szkodliwie wptywa na otoczenie.

Rzecz nie w tym, ile godzin spedzamy za biurkiem, lecz ile energii wkiada-
my w pracg i ile w efekcie generujemy warto$ci. Coraz wigcej badani pokazuje,
ze najbardziej produktywni jesteSmy wtedy, gdy okresy silnej koncentracji prze-
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platamy wypoczynkiem. A my zyjemy w strefie cienia, stale co$ robimy, ale
rzadko si¢ w to angazujemy. Czasami nawet nie angazujemy si¢ wcale. Konse-
kwencje sg takie, ze osiggamy jedynie ulamek tego, co jeste$my w stanie.

Dlaczego taka niesprzyjajaca wydajnosci sytuacja trwa tak dlugo?

Odpowiedz wynika z prostego zalozenia, ktére glteboko zakorzenito si¢
w kulturach organizacji i naszych wlasnych przekonaniach, ze istota ludzka
najwydajniej dziala w taki sam jednowymiarowy sposéb, jak komputer: stale,
na wysokich obrotach, przez dtugi czas i obstugujac wiele programéw jedno-
czesnie. Juz za dlugo wierzymy w ten mit, ktéry stanowi co$§ w rodzaju syn-
dromu sztokholmskiego: pilnie usitujemy nasladowa¢ maszyny, ktérymi mamy
kierowa¢, co koriczy si¢ tym, ze to one kieruja nami.

Nawet najnowszy i najwydajniejszy komputer z czasem traci na wartosci.
Ludzie w odréznieniu od komputerédw dysponujg potencjalem do rozwoju
i postgpu, do poglebiania swego wngtrza, a takze doskonalenia swoich umie-
jetnosci. Jednak, aby wykorzystaé ten potencjal, musza postgpowaé znacznie
bardziej umiejetnie niz dotychczas.

Zuzywanie i regenerowanie energii to jedna z naszych podstawowych po-
trzeb, decydujaca o przetrwaniu. Jeste$my zaprogramowani na dziatanie falo-
we — czujno$¢ w dzieri, sen w nocy, intensywna praca, ale przez ograniczony
okres — a coraz bardziej probujemy dziata¢ liniowo. Pracujac dtugo i bez
przerwy, zuzywamy zbyt wiele umystowej i emocjonalnej energii, bo brakuje
nam przerw na regeneracj¢. I nie chodzi tylko o rezygnacj¢ z przerw w pracy
w ciggu dnia, ale takze o wynikajaca z tego utratg niepowtarzalnych korzysci,
jakie daja okresy odpoczynku i regeneracji: kreatywnych pomystéw, spojrze-
nia z szerszej perspektywy, szans na refleksj¢ i czasu na przemyslenie przezy¢.
W efekcie, siedzac gléwnie przykuci do biurka, wykorzystujemy za mato
energii fizycznej i stajemy si¢ coraz stabsi. Brak aktywnosci odbija si¢ nie tyl-
ko na naszym organizmie, ale takze na tym, jak czujemy i myslimy.

Puls Wydajnosci

W roku 1993 czotowy badacz wybitnych osiagnigé, profesor Florida State Uni-
versity, Anders Ericsson, przeprowadzil niezwykle badania oceniajace wptyw
¢wiczent na skrzypkéw'. Od lat do jego wynikéw odwoluje si¢ wielu autoréw

' K.A. Ericsson, R.Th. Krampe, C. Tesch-Romer, The Role of Deliberate Practice in the Acquisition of Ex-
pert Performance, ,Psychological Review” (100) 1993, nr 3, 363-406; http://graphics8.nytimes.com/
images/blogs/freakonomics/pdf/DeliberatePracticePsychologicalReview).pdf
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— m.in. Malcolm Gladwell w bestsellerowej ksiazce Outliers — dowodzacych,
ze przeceniamy rol¢ wrodzonych talentéw. Jak to ujat Gladwell: , Ludzie z wy-
zyn nie pracuja ci¢zej ani nawet duzo cigzej od pozostatych. Oni pracuja
0 wiele, wiele cigzej”.

Jednak takie wnioski nawet nie sygnalizowaty, jak skomplikowanych od-
kry¢ dokonat Ericsson. Wraz z dwoma kolegami, kierujac si¢ ocenami profe-
soréw, podzielili 30 mlodych skrzypkéw z berlinskiej Music Academy na trzy
odrebne grupy. Do ,najlepszej” trafili ci, ktérzy mieli zosta¢ zawodowymi so-
listami. Po ,dobrych” oczekiwano, ze beda gra¢ w orkiestrach. Trzecia grupa
skfadata si¢ z tych, ktérym wrézono karier¢ nauczycieli muzyki. Wszyscy roz-
poczeli gre na skrzypcach w wieku okoto o$miu lat.

Na temat badanych zebrano ogrom danych, z czego wiele na podstawie
dziennikéw, w ktérych przez caly tydzien co godzina mieli robi¢ notatki. Po-
proszono ich takze o dokonanie oceny — w skali od 1 do 10 — swojej pracy
pod katem trzech nast¢pujacych kwestii: pierwsza to, jak wazne jest dla bada-
nego doskonalenie swojej gry na skrzypcach, druga — jak trudno mu to przy-
chodzi, a trzecia — ile radosci mu to sprawia.

W dwéch lepszych grupach skrzypkowie, ktérym wrézono zawodowstwo,
¢wiczyli $rednio 20 godzin tygodniowo, natomiast przyszli nauczyciele po-
$wigcali tylko 9 godzin, czyli mniej wigcej jedng trzecia tego, co pozostali. Ta
kolosalna réznica pokazywata, jak wielka wage maja ¢wiczenia. Jednak nie
mniej fascynujacy zwiazek odkryt Ericsson pomigdzy intensywnoscia ¢wiczen
a przerwami na odpoczynek.

Wszyscy skrzypkowie zgadzali si¢ co do tego, ze najwickszy wplyw na do-
skonalenie gry maja ,samodzielne ¢wiczenia”. Prawie wszyscy tez przyznawali,
ze jest to najtrudniejsza i najmniej przyjemna czynno$¢ w ich zyciu. Muzycy
dwdch czotowych grup ¢wiczyli po 3,5 godziny dziennie w trzech osobnych
sesjach nie dtuzszych niz 90 minut, gtéwnie rano, gdy byli najbardziej wypo-
czeci i skupieni. Migdzy sesjami robili sobie przerwy na odpoczynek. W grupie
najgorzej ocenianej skrzypkowie ¢wiczyli po 75 minut dziennie, bez ustalonych
godzin, czgsto po potudniu, co moze sugerowal, ze zwlekali z tym zajeciem.

Wszystkie trzy grupy jednoglosnie przyznawaly, ze druga z najwazniejszych
czynnosci wplywajacych na jako$¢ gry jest sen. Muzycy z dwdch lepszych grup
spali §rednio po 8,6 godziny na dobe¢ — prawie o godzing dtuzej niz przyszli
nauczyciele, ktérym wystarczato 7,8 godziny. Dla kontrastu przeci¢tny Ame-
rykanin §pi w nocy 6,5 godziny. Skrzypkowie z dwéch lepszych grup stosun-

2 M. Gladwell, Outliers, Little, Brown, New York 2008, s. 39.
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kowo czg¢éciej niz ,nauczyciele” robili sobie takze drzemki w ciagu dnia —
w sumie 3 godziny w tygodniu (,nauczyciele” tylko godzing).

Badania Ericssona sugeruja wigc, ze wielcy wykonawcy pracuja intensyw-
niej niz wigkszo$¢ z nas, ale jednoczesnie bardziej si¢ regeneruja. Cwiczenia
indywidualne prowadzone w intensywnym skupieniu sa szczegdlnie wyczerpu-
jace. Najlepsi skrzypkowie instynktownie wyczuwaja, ze najwigcej osiagaja,
gdy pracujg intensywnie i bez przerwy, ale nie dtuzej niz 90 minut naraz i nie
wiccej niz 4 godziny w ciagu dnia. Zdaja sobie sprawe, ze potem wazne jest
zrobienie sobie wolnego, aby odpocza¢ i odbudowaé energie.

Zachgcamy do lektury!
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