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Jak	zachować	jasność	decyzyjną,
energię	i	kierunek,	gdy	tempo	zmian
nie	zwalnia	—	i	nie	zwolni.
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ZANIM	ZACZNIESZ

Dlaczego	napisałem	ten	e-book
Przez	20	lat	podejmowałem	decyzje	na	stanowiskach	zarządczych
—	w	Gates,	International	Paper,	Xerox	i	Atos.	Zanim	zacząłem
uczyć	równowagi	innych	liderów,	sam	nauczyłem	się	jej	kosztem
niejednej	złej	decyzji	podjętej	na	zbyt	małym	zapasie	energii.

Ten	e-book	nie	jest	zbiorem	ogólnych	porad	o	„work-life	balance".	To,
czym	się	z	Tobą	dzielę,	opiera	się	na	trzech	źródłach	naraz:	mojej
praktyce	zarządczej,	blisko	450	sesjach	coachingowych	z	liderami	oraz
wiedzy	psychologicznej,	którą	stale	pogłębiam	—	obecnie	kończąc	studia
magisterskie	z	Psychologii	Rozwoju	i	Biznesu	na	SWPS.

Piszę	go	w	2026	roku	—	w	momencie,	gdy	presja	na	liderów	jest	inna	niż
jeszcze	pięć	lat	temu:	sztuczna	inteligencja	zmienia	tempo	pracy	szybciej,
niż	większość	organizacji	zdąża	się	zaadaptować,	pokolenie	wchodzące	na
rynek	pracy	oczekuje	innego	stylu	przywództwa,	a	niepewność
gospodarcza	sprawia,	że	„stabilny	kwartał"	stał	się	rzadkością.	W	takich
warunkach	równowaga	lidera	przestaje	być	luksusem	czy	tematem	na
urlopowe	czytanie.	Staje	się	kompetencją	biznesową	—	dokładnie	tak
samo	jak	umiejętność	czytania	bilansu	czy	negocjowania	kontraktu.
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Dlaczego	równowaga	to	dziś
kompetencja	biznesowa
Kiedy	zaczynałem	karierę	menedżerską,	„równowaga"	była	tematem
prywatnym	—	czymś,	o	co	dbało	się	poza	pracą,	jeśli	w	ogóle	starczyło	na
to	czasu.	Dziś,	po	dwóch	dekadach	w	zarządzaniu	i	kilku	latach	pracy
coachingowej	z	liderami,	widzę	to	inaczej:	równowaga	lidera	przestała
być	sprawą	prywatną.	Stała	się	zmienną,	która	bezpośrednio	wpływa	na
jakość	decyzji	podejmowanych	w	imieniu	organizacji.

Powód	jest	prosty,	choć	rzadko	wypowiadany	wprost:	zmęczony,
przeciążony	mózg	podejmuje	gorsze	decyzje.	Zawęża	pole	widzenia,
trzyma	się	pierwszego	rozwiązania,	które	przychodzi	do	głowy,	i	traci
dostęp	do	doświadczenia,	które	w	spokojniejszych	warunkach	zostałoby
wykorzystane.	To	nie	kwestia	charakteru	czy	„silnej	woli"	—	to	sposób,	w
jaki	działa	ludzki	mózg	pod	przeciążeniem,	niezależnie	od	stanowiska	czy
stażu.

DLACZEGO	DZIŚ,	A	NIE	ZAWSZE

Trzy	zjawiska	nakładają	się	dziś	na	siebie	w	sposób,	którego	wcześniej	nie
widziałem:	(1)	tempo	zmian	technologicznych	—	zwłaszcza	związanych	z	AI	—
przewyższa	tempo	adaptacji	większości	organizacji;	(2)	młodsze	pokolenia
pracowników	oczekują	innego	stylu	przywództwa	niż	ten,	w	którym	wielu	z
nas	się	wychowało	zawodowo;	(3)	niepewność	gospodarcza	sprawia,	że
planowanie	długoterminowe	stało	się	trudniejsze	niż	kiedykolwiek	w
ostatnich	dekadach.

W	praktyce	oznacza	to,	że	lider	dzisiejszy	musi	podejmować	więcej
decyzji,	w	krótszym	czasie,	przy	mniejszej	pewności	co	do	warunków,	w
jakich	te	decyzje	będą	realizowane	—	i	robić	to	bez	oparcia	się	na	jednej,
sprawdzonej	mapie,	bo	mapa	zmienia	się	szybciej	niż	zdążymy	ją
narysować.	To	warunki,	w	których	zasoby	wewnętrzne	lidera	—	energia,
jasność	myślenia,	odporność	psychiczna	—	stają	się	bezpośrednim
czynnikiem	przewagi	konkurencyjnej	organizacji,	a	nie	tylko	sprawą
osobistego	dobrostanu.

Nie	proponuję	Ci	w	tym	e-booku	ucieczki	od	tempa	—	bo	to	nierealne.
Proponuję	Ci	coś	bardziej	praktycznego:	sposób	na	to,	by	w	tym	tempie
zachować	jasność,	zamiast	działać	z	coraz	mniejszego	zapasu.
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Cztery	filary	równowagi	lidera
W	pracy	z	klientami	—	zarządami,	właścicielami	firm,	managerami	—
wracam	zawsze	do	tego	samego,	prostego	modelu.	Nie	dlatego,	że
rzeczywistość	jest	prosta,	lecz	dlatego,	że	prosty	model	łatwiej	utrzymać
w	pamięci	w	środku	kryzysowego	tygodnia,	kiedy	najbardziej	go	potrzeba.

1.	Energia	fizyczna

To	fundament,	na	którym	opierają	się	pozostałe	trzy	filary	—	i	najczęściej
pierwszy,	który	cierpi	pod	presją.	Nie	chodzi	o	perfekcyjny	reżim
treningowy.	Chodzi	o	kilka	niezmiennych	elementów:	regularny	sen
(nawet	w	tygodniach	kryzysowych	—	zwłaszcza	w	tygodniach
kryzysowych),	ruch	fizyczny	jako	sposób	rozładowania	napięcia,	nie	tylko
poprawy	kondycji,	oraz	odżywianie,	które	daje	stabilną	energię,	a	nie
tylko	chwilowy	zastrzyk	kofeiny	między	spotkaniami.

2.	Jasność	decyzyjna

Presja	czasu	zawęża	pole	widzenia	—	to	zjawisko	psychologowie	nazywają
efektem	tunelu	poznawczego.	Jasność	decyzyjna	to	zdolność	do
świadomego	przeciwdziałania	temu	zawężeniu:	oddzielania	faktów	od
założeń,	rozróżniania	decyzji	odwracalnych	od	nieodwracalnych,	i
dawania	sobie	(kiedy	to	możliwe)	choćby	24	godzin	przed	decyzją,	która
nie	musi	zapaść	natychmiast.

3.	Odporność	psychiczna

To	nie	brak	emocji	ani	udawanie	twardziela.	To	zdolność	do	odczucia
presji,	nazwania	jej	i	mimo	to	podjęcia	adekwatnej	decyzji	—	zamiast
decyzji	podyktowanej	wyłącznie	stresem.	Buduje	się	ją	poprzez
świadomość	własnych	wczesnych	sygnałów	przeciążenia	(u	każdego	są
inne	—	u	jednych	to	spadek	cierpliwości,	u	innych	cynizm,	u	jeszcze
innych	odkładanie	decyzji)	i	konkretne	narzędzia	regulacji,	wypracowane
zawczasu,	zanim	będą	potrzebne	w	realnym	kryzysie.

4.	Relacje	i	wsparcie

Samotność	na	szczycie	organizacji	jest	realnym	zjawiskiem	—	im	wyżej	w
strukturze,	tym	mniej	osób,	z	którymi	można	szczerze	omówić	wątpliwości
bez	ryzyka,	że	zostaną	odebrane	jako	słabość.	Ten	filar	to	świadome
budowanie	relacji	—	zarówno	w	organizacji,	jak	i	poza	nią	(mentor,	coach,
zaufany	doradca)	—	w	których	można	myśleć	głośno,	zanim	decyzja
zostanie	ogłoszona	publicznie.

Żaden	z	tych	czterech	filarów	nie	działa	w	izolacji.	Wyczerpana	energia
fizyczna	osłabia	jasność	decyzyjną.	Brak	relacji	wsparcia	utrudnia
budowanie	odporności	psychicznej.	Pracuję	z	klientami	zawsze	nad
tym,	który	filar	w	danym	momencie	jest	najsłabszym	ogniwem	—	bo	to



on	ogranicza	wszystkie	pozostałe.
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Warto	zaznaczyć,	że	kolejność,	w	jakiej	te	filary	„się	psują"	pod
przeciążeniem,	jest	zaskakująco	przewidywalna.	Najpierw	cierpi	energia
fizyczna	—	bo	to	najłatwiejszy	obszar	do	„pożyczenia"	kosztem	przyszłości
(krótszy	sen,	pominięty	trening,	jedzenie	na	szybko).	Dopiero	później
widać	wpływ	na	jasność	decyzyjną	i	odporność	psychiczną	—	z
opóźnieniem,	które	sprawia,	że	trudno	powiązać	przyczynę	ze	skutkiem,
jeśli	się	tego	nie	obserwuje	świadomie.

Dlatego	w	praktyce	zawsze	zaczynam	pracę	z	klientem	od	zmapowania,
jak	wygląda	u	niego	ta	kolejność	—	które	sygnały	pojawiają	się	pierwsze,
zanim	jeszcze	wpłyną	na	widoczne	dla	innych	zachowanie.	To	najprostszy
sposób,	by	zyskać	wcześniejsze	ostrzeżenie,	zamiast	reagować	dopiero
wtedy,	gdy	koszty	są	już	wysokie.
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Trzy	pułapki,	w	które	wpadają
najbardziej	zaangażowani	liderzy
Paradoksalnie,	to	nie	najmniej	zaangażowani	liderzy	najczęściej	tracą
równowagę.	To	ci,	którym	najbardziej	zależy	—	na	organizacji,	na	zespole,
na	wyniku.	Zaangażowanie	samo	w	sobie	nie	jest	problemem.	Problemem
są	trzy	konkretne	pułapki,	w	które	to	zaangażowanie	łatwo	wpada.

Pułapka	1:	„Odpocznę,	jak	skończę	ten	projekt"

Problem	w	tym,	że	w	dzisiejszym	tempie	zawsze	pojawia	się	kolejny
projekt,	zanim	poprzedni	się	skończy.	Odpoczynek	odkładany	„do
momentu,	aż"	w	praktyce	nigdy	nie	następuje	—	a	dług	regeneracyjny
narasta	cicho,	aż	do	momentu,	w	którym	staje	się	widoczny	w	gorszej
formie:	spadku	jakości	decyzji,	drażliwości,	cynizmu.

Pułapka	2:	Mylenie	dostępności	z	odpowiedzialnością

Wielu	liderów,	z	którymi	pracuję,	utożsamia	bycie	dobrym	liderem	z
byciem	stale	dostępnym	—	odpowiadaniem	na	wiadomości	o	dowolnej
porze,	uczestnictwem	w	każdym	spotkaniu	„na	wszelki	wypadek".	To
złudna	forma	odpowiedzialności	—	w	praktyce	prowadzi	do	rozproszenia
uwagi	i	braku	przestrzeni	na	pracę	strategiczną,	która	wymaga	skupienia,
jakiego	stała	dostępność	uniemożliwia.

Pułapka	3:	Traktowanie	regeneracji	jako	nagrody,	nie
strategii

Odpoczynek	„na	który	trzeba	zasłużyć"	jest	pierwszym	punktem
programu,	który	pada	ofiarą	każdego	kryzysowego	tygodnia	—	a
kryzysowe	tygodnie,	w	dzisiejszych	warunkach,	zdarzają	się	częściej	niż
rzadziej.	Regeneracja,	która	jest	stałym	elementem	planu	(nie	nagrodą
warunkową),	przetrwa	kryzysowy	tydzień	w	formie	okrojonej,	ale	nie
zniknie	zupełnie.

PYTANIE	KONTROLNE

Zanim	przejdziesz	dalej,	zatrzymaj	się	na	chwilę:	w	którą	z	tych	trzech
pułapek	najczęściej	wpadasz	Ty?	Świadomość	własnego	wzorca	to	pierwszy,
konieczny	krok	do	jego	zmiany.
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Plan	na	najbliższe	30	dni
Nie	proponuję	Ci	rewolucji	—	w	środku	wymagającego	kwartału
rewolucja	i	tak	by	się	nie	utrzymała.	Proponuję	cztery	konkretne,	małe
zmiany,	po	jednej	na	tydzień,	które	w	praktyce	pracy	z	klientami
przynoszą	najbardziej	trwały	efekt.

Tydzień	1	—	Zmapuj	własne	wczesne	sygnały

Przez	tydzień	obserwuj,	jak	Twoje	ciało	i	myślenie	reagują	na	rosnącą
presję	—	zanim	zareagujesz	na	nią	świadomie.	Zapisuj	to,	nawet	jednym
zdaniem	dziennie.	Ten	zapis	stanie	się	Twoim	osobistym	„systemem
wczesnego	ostrzegania"	na	kolejne	miesiące.

Tydzień	2	—	Zaplanuj	regenerację	jak	spotkanie	z
kluczowym	klientem

Wybierz	jeden,	stały	blok	czasu	w	tygodniu	—	minimum	90	minut	—	i
wstaw	go	do	kalendarza	jako	niepodlegające	przesunięciu	spotkanie.
Nieważne,	czy	to	trening,	spacer	bez	telefonu,	czy	czas	z	rodziną.	Ważne,
żeby	miał	taki	sam	status	w	kalendarzu	jak	rozmowa	z	zarządem.

Tydzień	3	—	Wprowadź	jedną	granicę	dostępności

Wybierz	jedną,	konkretną	porę	dnia	(np.	po	20:00)	lub	jeden	dzień	w
tygodniu,	w	którym	świadomie	nie	odpowiadasz	na	wiadomości	służbowe.
Zacznij	od	jednej	granicy	—	łatwiejszej	do	utrzymania	niż	systemowa
zmiana	wszystkiego	naraz.

Tydzień	4	—	Przećwicz	jedną	trudną	decyzję	z	modelem
„co	widziałbym	za	tydzień"

Przy	najbliższej	decyzji	podejmowanej	pod	presją	czasu,	zadaj	sobie
pytanie:	jaką	decyzję	podjąłbym,	gdybym	miał	na	to	tydzień?	Nie	zawsze
będziesz	mieć	ten	tydzień	—	ale	samo	pytanie	pomaga	wyjść	z
zawężonego	pola	widzenia,	jakie	tworzy	presja.

UCZCIWIE

Ten	plan	nie	rozwiąże	strukturalnych	problemów	organizacji	ani	nie	zmieni
tempa	rynku.	Da	Ci	jednak	coś,	na	co	masz	realny	wpływ	już	teraz	—	sposób,
w	jaki	Ty	reagujesz	na	to	tempo.	To	zwykle	wystarczający	punkt	wyjścia	do
głębszej	zmiany.
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Kiedy	warto	sięgnąć	po	wsparcie	z
zewnątrz
Plan	z	poprzedniego	rozdziału	działa	dla	wielu	liderów	—	ale	nie	dla
wszystkich	sytuacji.	Są	momenty,	w	których	warto	rozważyć
towarzyszenie	kogoś	z	zewnątrz:	coacha,	mentora,	albo	obu	naraz,	w
zależności	od	tego,	czego	dana	sytuacja	wymaga.

Z	coachingu	warto	skorzystać,	gdy	sytuacja	jest	dla	Ciebie	nowa,	nie	ma
jednej	gotowej	odpowiedzi,	a	to,	czego	brakuje,	to	nie	informacja,	lecz
przestrzeń,	by	dojść	do	własnego	wniosku.	Z	mentoringu	—	gdy
potrzebujesz	sprawdzonej	drogi:	kogoś,	kto	już	był	w	podobnej	sytuacji
zarządczej	i	może	się	podzielić	wprost	swoim	doświadczeniem.	W
praktyce	najczęściej	potrzebne	jest	jedno	i	drugie,	na	różnych	etapach	tej
samej	współpracy.

Sam	pracuję	z	klientami	w	obu	rolach	—	jako	akredytowany	coach	ICF	i
jako	mentor	z	20-letnim	doświadczeniem	na	stanowiskach	zarządczych.
To	połączenie	pozwala	mi	rozumieć	nie	tylko,	co	lider	powinien	zrobić,	ale
też,	dlaczego	pod	presją	często	robi	coś	innego	—	i	jak	to	świadomie
zmienić.

Zacznijmy	od	rozmowy

Jeśli	po	lekturze	tego	e-booka	rozpoznajesz	siebie	w	którejś	z
opisanych	pułapek	—	porozmawiajmy.	Bezpłatna	rozmowa
wstępna	(45–60	minut)	pozwoli	nazwać	Twój	najważniejszy	cel	i
sprawdzić,	czy	pasujemy	do	współpracy.	Bez	zobowiązań.

kontakt@pawelkardach.pl		·		+48	518	934	042		·	

pawelkardach.pl
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O	AUTORZE

Paweł	Kardach
Doświadczony	lider	i	manager,	który	został	coachem	i	mentorem.	Przez
20	lat	zajmował	stanowiska	zarządcze,	w	tym	na	poziomie	wykonawczym,
budując	oddziały	międzynarodowych	organizacji	—	Gates,	International
Paper,	Xerox	i	Atos	—	w	branżach	papierniczej,	motoryzacyjnej,
włókienniczej	i	ITO.	Jako	manager	wdrażał	programy	i	procesy
coachingowe	wewnątrz	organizacji,	zanim	sam	został	coachem
zewnętrznym.

Dziś,	jako	akredytowany	Coach	ICF,	Master	Trener	metody	Neuro-
Change	i	absolwent	MBA,	wspiera	zarządy,	właścicieli	firm	i	managerów
w	decyzjach,	zmianie	organizacyjnej	i	budowaniu	odporności	—	łącząc
praktykę	zarządczą	z	wiedzą	psychologiczną,	którą	stale	pogłębia
(obecnie	kończąc	studia	magisterskie	z	Psychologii	Rozwoju	i	Biznesu	na
SWPS,	planowana	obrona:	I	kwartał	2027).

Od	6	lat	prowadzi	firmę	Healthtime.	Przeprowadził	blisko	450	sesji
coachingowych	z	kadrą	menedżercką	i	specjalistami.	Pracuje	online	—	z
klientami	z	całej	Polski	—	oraz	stacjonarnie	w	Trójmieście,	po	polsku	i
angielsku.

SKONTAKTUJ	SIĘ

kontakt@pawelkardach.pl		·		+48	518	934	042
LinkedIn:	in/pawelkardach		·		pawelkardach.pl
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