Stawanie sie bardziej introspektywnym

Juz w 1609 roku John Locke napisat: ,Swiadomo$é to postrzeganie tego, co dzieje sie w umysle
cztowieka, co nazywa sie refleksyjnym zmystem wewnetrznym”. Filozofowie generalnie zgadzajg sie,
ze patrzenie do wewngatrz pomaga wyjasni¢ swiadomos¢. William James, stynny zatozyciel dziedziny
psychologii, zauwazyt: ,Stowo introspekcja nie wymaga definicji - oznacza ono oczywiscie zaglagdanie
do wtasnego umystu i raportowanie tego, co tam odkrywamy”. Amerykanski psycholog Edward B.
Titchener podkreslat znaczenie treningu w celu poprawy niezawodnosci i trafnosci introspekcji sto lat
temu. Zgadzamy sie z jego obserwacjg nawet dzisiaj. Introspekcja zostata opisana jako samoocena; jest
to proces bezposredniej osobistej obserwacji lub dialogu z samym sobg. Introspekcja jest osobista;
przywilej tego zjawiska jest ograniczony do jednej osoby, a tg osobg jestes ty. Zajmujesz wyjatkowg
pozycje, aby wyrazi¢ to, co uwazasz za prawde o sobie. Zawsze jeste$ obecny, aby obserwowac swoje
wtasne zachowanie. Jeste$ najwazniejszym autorytetem. Nikt nie moze wiedzie¢ o tobie wiecej niz ty
sam.

,Introspekcja” to termin specjalistyczny, ktdry rzadko jest uzywany w opisach oséb nieteoretycznych.
—Gilbert Ryle

Traktuj swojg zdolnos¢ do badania tego, kim jestes, z szacunkiem. My, ludzie, jestesmy jedynym
gatunkiem zdolnym do introspekgcji. Introspekcja nie jest naszym wyborem, ale czescig naszego sktadu
genetycznego. Wszystkie rasy i kultury potrafig mysle¢ o sobie. Wybér dotyczy tego, jak najlepiej
wykorzysta¢ te zdolnosé. Kadra kierownicza, co zrozumiate, chce publicznie minimalizowa¢ leki i
stabosci. Chcg promowaé i otrzymywac uznanie dzieki swoim mocnym stronom. To naturalne.
Konkurencyjnosc istnieje nawet w dobrze funkcjonujgcych kulturach korporacyjnych. Zaletg jest to, ze
przyznajesz sie do stabosci przed samym sobg, z wewnetrzng Swiadomoscig, ze nawet jesli mogtbys je
przed sobg ukry¢, tak naprawde nie chcesz tego robic. To powiedziawszy, najwazniejsze jest, aby uznag,
ze zawsze istnieje naturalny opdr przed eksploracjg samego siebie. | generalnie nie jesteSmy zbyt
szybcy w rozpoznawaniu naszych witasnych osobistych oporéw. Dobra wiadomos¢ jest taka, ze jesli
bedziemy wytrwali i choé troche konsekwentni w naszych wysitkach, aby sie szkoli¢, nasze slepe punkty
i opory zostang w korcu rozpoznane. Jako ogdlng zasade, nie mamy tendencji do introspekcji przyczyn
naszego bytu psychologicznego, gdy zycie zasadniczo uktada sie dobrze. | dlaczego mielibysmy to robié?
Rachunki sg ptacone, dzieciom wiedzie sie dobrze, nasz matzonek nie grozi rozwodem, praca jest
naprawde przyjemna, a pienigdze dobre. Ale, jak wszyscy wiemy, rzeczy sie zmieniajg - czesto szybko i
radykalnie. Badz wiec szczegdlnie uwazny, gdy sprawy wymykajg sie spod kontroli. Jesli czujesz sie
zestresowany, zmeczony, rozdrazniony, przestraszony lub niezdecydowany i nie podejmujesz zadnej
proby samoanalizy, jestes psychologicznie dryfujacy. To jest moment, w ktérym kadra kierownicza
moze najszybciej wykolei¢ sie. Chociaz jestes w petni zdolny do tego, nie zagladasz do srodka, aby
znalez¢ znaczenie swoich trudnosci. Nie pytasz, co zrobites, aby wprowadzi¢ negatywng energie do
swojego zycia. Bez introspekcji nigdy nie dotrzesz do jasnej, agresywnej sciezki wyjscia z problemow.
A teraz pierwsze pytanie:

* Kiedy nie zastanawiates sie nad sobg (w momencie, gdy patrzac z obecnej perspektywy, powinienes$
to zrobic)?

* Jak wzrosta cena, ktdrg ostatecznie musiates zaptaci¢, poniewaz nie poswiecites czasu, aby usigsc i
naprawde pomyslec?

Wszyscy mamy zyciowe tematy —,,Bytem tam, zrobitem to, mam koszulke”. Nasze tematy to te kwestie,
ktére wprawiajg nas w zaktopotanie pietnascie do dwudziestu lat po tym, jak wczesniej nas wykoleity
lub sprawity nam powazne ktopoty. Na przyktad bytem swiadkiem sytuacji, w ktérych dyrektorzy byli
oskarzani o molestowanie seksualne. By¢ moze udato im sie nawigza¢ wspédtprace z dziatem kadr i



sprawa zostata oddalona. Ale incydent(y) spowodowat(y) osobiste zawirowania i stres. A potem to
samo dzieje sie ponownie wiele lat pdzniej w podobnych okoliczno$ciach. W pewnym momencie ten
dyrektor nie moze powstrzymac sie od pytania, dlaczego nie rozwinat sie ani troche w tym wzgledzie
przez dwadziescia lat. Wie, ze jesli zachowuje sie w okreslony sposdb, istnieje wieksze
prawdopodobienstwo, ze napotka problemy podobne do tych, z ktérymi zetknat sie dwadziescia lat
wczesniej. A jednak to robi. Emocje lub nagrody za to przewyzszajg ryzyko. Byty prezydent Bill Clinton
jest nieszczesliwym przyktadem tego. Wiele oséb w czasie jego probleméow wykrzykiwato, ze
spodziewajg sie czego$ wiecej, jak on mogt? | tak dalej. A jednak miat problem z samokontrolg. Miat
podobne problemy wczesniej w swoim zyciu, ktére pozostaty nierozwigzane. Zamieszanie pomogto
wykolei¢ jego administracje w ostatnich latach jego prezydentury. Jego nierozwigzane problemy
odebraty mu status i odciggnety od tego, co jest powszechnie uwazane za udang prezydenture. Tematy
zyciowe sg frustrujgce. Jesli masz ponad czterdziesci piec lat, mozesz to tatwo potwierdzic!

* Jaki jest motyw przewodni twojego zycia? Czy zauwazytes, ze powraca on raz po raz na rézne sposoby,
ale w podobnych formach?

Istnieje pewien ukryty czynnik, na ktory nie chcesz patrzec. Ale co? Trudno go wykryé. Wzmocnienie
lub satysfakcja, ktérg otrzymujesz dzieki swojemu zachowaniu, s3 silniejsze niz Twoja wola wykrycia i
przezwyciezenia przyczyny zrodtowej. Czesé problemu Twojego oporu moze wynikaé z faktu, ze
niezaleznie od przyczyn zrodtowych, nie sg one zbyt komplementarne. Introspekcja niezmiennie
prowadzi do negatywnych wnioskéw na temat Twojego charakteru (lub jego braku). tatwo wiec
zrozumieé, dlaczego istnieje naturalny opdr przed pewnymi typami autorefleksji. Najwazniejsze jest
zrozumienie oporu, gdy pominieto Cie przy awansie, zdegradowano lub zwolniono (chyba ze bytes
czescig fali ludzi zwolnionych z powodu kryzysu gospodarczego — chociaz nawet w tym przypadku
mozna by argumentowaé, ze gdybys zobaczyt sposdb na unikalne dodanie wartosci, firma by Cie nie
zwolnita). tatwiej jest sie ztosci¢ na sytuacje niz prébowac zrozumieé, co mogtes$ zrobié lepiej lub
inaczej. Zazwyczaj jest jakis czas, moze rok lub dwa, na zto$¢, zanim bedziesz gotowy na obiektywna
refleksje. Opuszczenie starego Srodowiska, podjecie nowej pracy i odzyskanie szczescia pozwala na
bardziej beznamietng i przejrzysta refleksje.

* Kiedy doswiadczytes niepowodzenia w karierze?
* Jak dtugo zajeto ci przezwyciezenie gniewu i spojrzenie wstecz z pewnym dystansem?
* Jak poprawite$ sie w wyniku nowego wgladu w siebie?

Nawet gdy rozpoznajemy niedociggniecia, mozemy z uzasadnieniem przyznaé, ze ludzie w naszym
(przesztym) otoczeniu narzucili nam podte zachowanie. Innymi stowy, w swojej introspekcji, jest w
porzadku widzie¢ cechy weza u wspdtpracownikéw, ktdrzy pomogli ci ponies¢ porazke. Ci, ktérzy
prowadzg biznes od bardzo dawna, wiedzg, ze niektdrzy wspdtpracownicy to intryganci, ze szefowie
moga by¢ podtymi ostami, a niektdre kultury firmowe sprowadzajg sie do ,kazdy sam dla siebie —
pieprzyé prace zespotowga”. A w zyciu biznesowym, od czasu do czasu wpadniesz w wir tego ztosliwego
tornada. Chodezi nie o to, ze nie zostates legalnie oszukany. W rzeczywistosci prawdopodobnie tak sie
stato. Ale w twoim najlepszym interesie jest wyciggniecie wszelkich cennych lekcji, jakie mozesz, ze
swojej préby i pojscie dalej. Bycie bardziej udanym niz kiedykolwiek w twojej poprzedniej transakcji
jest najstodszg zemstg ze wszystkich.

* Kiedy zostates$ oszukany w swojej karierze?

* Czego sie nauczytes, wracajgc myslami do tego wydarzenia?



Miatem klienta, ktory byt partnerem w firmie konsultingowej. Firmy konsultingowe wysokiego szczebla
roznig sie od wielu innych przedsiebiorstw. Ludzie zatrudnieni w firmach konsultingowych majg
zazwyczaj znaczace wyksztatcenie i sg wysoce analityczni, czasami egoistyczni. Sg przyzwyczajeni do
swobody podejmowania decyzji i niezaleznego dziatania. Ludzie sg przyciggani do firm
konsultingowych ze wzgledu na ztozono$é zadan oraz intelektualng gtebie i rygor wyzwan, jakie
stawiajg firmy klienckie. Mojemu klientowi zaoferowano stanowisko kierownicze wysokiego szczebla
u jednego z klientow jego firmy konsultingowej. Ten scenariusz nie jest niezwykty: doradzasz klientowi
i oferuje ci sie tam stanowisko. Zdarza sie to kazdego dnia. W ten sposdb osobiscie dostatem moja
pierwszg prace EVP. Mdj klient coachingowy byt naprawde dobrg osobg. Uwazatem, ze firma, ktéra
zaoferowata mu stanowisko EVP, miata szczescie, ze dostata tak inteligentng, angazujacg, petna zycia i
doswiadczong osobe. Byt wyrozumiaty i empatyczny i zawsze starat sie robic to, co stuszne. Byt graczem
zespotowym, co niekoniecznie jest normg w firmie konsultingowej. Niestety, dotgczyt do
dysfunkcyjnego zespotu senioréw. Kadra kierownicza byta terytorialna, skryta i ostrozna. Wiesz, ze jest
problem, gdy kadra kierownicza zaczyna zdania od ,Moi ludzie tak myslg” lub ,,Mdj zespét widzi to w
ten sposéb”. To mocno sugeruje frakcyjnos$c i terytorializm. (Moj klient poruszyt te kwestie podczas
jednej z naszych pierwszych sesji coachingowych. Zwrdcitem mu uwage, ze to powinna by¢ jego
pierwsza wskazdwka, ze praca nie bedzie tatwa, chyba ze w jakis sposdb znajdzie sposdb na obnizenie
ogrodzen, ktére kadra kierownicza wzniosta wokdt swoich obszaréw funkcjonalnych). Praca mojego
klienta wymagata miedzyfunkcyjnej pracy zespotowej, dynamiki, ktérej zespdt seniordow nie chciat — i
rzeczywiscie nie mogt — zapewnic. Jak mozesz sie domyslié, po okoto osiemnastu miesigcach zarzad i
dyrektor generalny uznali, ze to nie dziata. Mdj klient zostat zwolniony. Byt zgorzkniaty wobec kadry
kierowniczej, ktéra nie data mu prawdziwe] szansy, i byt urazony wobec zarzadu i dyrektora
generalnego, ze nie pomogli mu odnies¢ sukcesu. Jego uczucia sg zrozumiate. Nie mam watpliwosci, ze
otoczenie i ,,cztonkowie jego zespotu” skazali go na porazke. Uwazatem tez, ze CEO byt staby. Nie
wymagat lepszej pracy zespotowej. Pozwolit starszemu zespotowi gra¢ w gtupie gry polityczne, ktére
odbijaty sie echem w szeregach, jak to zawsze bywa. Mdj coaching ostatecznie doprowadzit tego
dyrektora do punktu, w ktérym zdat sobie sprawe, ze nie wykonat wystarczajgcej starannosci w kwestii
tej okazji. Na przyktad mogt spotkaé sie z kazdym cztonkiem zespotu przed zatrudnieniem, aby
przeprowadzi¢ dogtebne dyskusje na temat tego, jak i dlaczego bedg ze sobg wspdtpracowac. W ten
sposdb moégt wykreowad ich poczucie zaangazowania w podejmowanie decyzji. Mdgt porozmawiac z
CEO przed jego przyjsciem na poktad, o tym, jak stanowisko, bedgc nowym i wielofunkcyjnym, bedzie
wymagato wsparcia CEO. M¢j klient miat gwiazdki i znaki dolara w oczach. Nie wytozyt wszystkich
faktow i problemoéw na stét, zanim rzucit sie na okazje. Czasami tak sie dzieje w zyciu biznesowym.
Przyjmujemy potencjalng oferte, ktéra wyglada $wietnie na papierze i jesteSmy wdzieczni i
podekscytowani, ze mamy szanse poprawi¢ nasze zycie i kariere. Nastepnie odkrywamy jednak, ze
sytuacja byfa przeciwko nam. W takich przypadkach, dzieki introspekcji i spojrzeniu wstecz, widzimy,
ze chociaz ludzie dziatali bez dobrej woli lub uczciwosci, my réwniez mogliSmy zrobié wiecej. Lekcja?
Pozostan tak beznamietny, jak to mozliwe, w stosunku do odurzajgcych mozliwosci kariery. Nie pozwdl,
aby twoje ego wzieto gore. Poswie¢ czas, jesli mozesz, aby uzyskaé akceptacje znaczacych
interesariuszy. Opieramy sie tym dziataniom, poniewaz chcemy wierzy¢, ze obraz jest tak doskonaty,
jak (powierzchownie) wyglada. Mimo to, w duchu pokonywania oporu, nie bagdZzmy dla siebie zbyt
surowi. Kiedy widzimy cel, tworzymy plany dotyczace tego, jak mozna go osiggna¢; nie skupiamy sie na
powodach, dla ktérych nie mozna go osiggnac. Nie upominaj sie zbyt wiele, kiedy patrzysz wstecz i
widzisz, jak psychologiczne opory przed gtebszg introspekcjg powstrzymaty cie przed patrzeniem
bardziej obiektywnie i gtebie]. Nie jestes winny za to, ze chcesz iS¢ do przodu w zyciu, za to, ze widzisz
okazje i ja wykorzystujesz. Srodowiska biznesowe sg ztozone i trudne do odczytania. Nawet gdy
odrabiamy prace domowg, czasami popetniamy btedy. Mozesz analizowaé co$ tak bardzo, ze nie
bedziesz dziata¢ wystarczajgco szybko. Chodzi o to, ze porazki, blokady i przeszkody w naszej karierze



sg czesto przydatne jako mechanizmy wzrostu. Ale tylko wtedy, gdy na to pozwolimy. Jakie sg inne
opory, ktére trudno osobiscie wykry¢, a ktére wystepujg w Twojej karierze? Jednym z nich jest nuda,
czyli bycie zrezygnowanym lub znudzonym, ale odmawianie rozwoju lub wymyslania nowych
sposobdéw rozwoju. Apatycznie przyjmujesz swojg prace, poniewaz uwazasz, ze nie mozesz uciec od
swojej sytuacji zyciowej. Czujesz sie beznadziejnie z powodu swoich uwiktan. Nie mozesz stworzy¢
wystarczajgcej liczby zachet, aby wyjs¢ poza swoje trudnosci. Uwazasz, ze jeste$ przeznaczony do
nizszego kierownictwa lub utkniecia na stanowisku, ktore jest znosne, ale niespetniajgce. W istocie
zrezygnowate$ ze swoich oczekiwan i checi walki. W takiej sytuacji mozesz przynajmniej Swiadomie
zdawac sobie sprawe ze swojego stanu psychicznego, méwiac sobie: ,,Chociaz sie nudze i nie czuje sie
spetniony, brakuje mi motywacji i checi poswiecenia sie, aby zmieni¢ swdj status w zyciu”. To
przynajmniej jest szczere wobec siebie. Innym pozornie ratujgcym twarz podejsciem jest przyjecie
podejscia filozoficzno-zyciowego i powiedzenie: ,Tylko faceci, ktdrzy lizusostwo obnazajg, idg do
przodu” lub ,,Md&j szef mnie nie lubi, wiec nigdy nie awansuje” lub ,,Moja osobista sytuacja nie pozwala
mi maksymalnie wykorzysta¢ moich umiejetnosci”. Chociaz kazde stwierdzenie moze zawierad ziarno
prawdy, nie zawiera catej prawdy. Akceptujac czesciowg prawde jako cata prawde, niszczysz
perspektywe bardziej znaczgcej kariery. Obserwowatem ludzi, ktérzy wraz z wiekiem, gdy zycie nie
staje sie lepsze, stajg sie cyniczni lub pesymistyczni w stosunku do korporacyjnego zycia w ogéle. Kiedy
ktos$ zbliza sie do szesc¢dziesigtki i zaczyna podlegac trzydziestoosmiolatkowi, moze albo poczuc gorycz,
albo zastanowic sie nad tym, co nie udato mu sie zrobi¢, co skierowato go na te Sciezke kariery. Czasami
najlepiej jest przyzna¢, ze mtodszy dyrektor jest madrzejszy, ciezej pracowat, jest bardziej ambitny i
zastuguje na sukces. Nie neguje to ani ciebie, ani twojej kariery, a takze zapobiega lub uwalnia cie od
psychologicznego oporu cynizmu. Jesli dana osoba ma ogdlnie negatywne nastawienie, cyniczne lub
depresyjne spojrzenie na zycie w ogdle, nasz coaching niewiele da. Ta psychologiczna zbroja ogranicza
psychologiczny rozwdj. Mozna iS¢ na szkolenie z zakresu przywodztwa i przeczytac¢ wiele ksigzek na
temat rozwoju kadry kierowniczej, ale jesli dana osoba jest wewnetrznie wiecznie lekcewazaca i
sceptyczna, ¢wiczenie to jest czysto akademickie. Pogardliwego dyrektora mozna wystaé na zajecia z
rozwoju przywodztwa i umiesci¢ w kwadrancie Myers-Briggs, ktéry opisuje go jako ENFJ. Jednak ta
wiedza i opis nie zmienig ani nie rozwing tej osoby. Psychologiczna ochrona jest silniejsza niz nowe
informacje. Emocje zazwyczaj biorg gore i s silniejsze od intelektu. Cyniczni dyrektorzy automatycznie
mowig ,,nie” praktycznie kazdemu nowemu pomystowi lub propozycji. Uwazaja, ze sg ,realistyczni” i
,ostateczni”. Raczej nie. Projektujg swojg wtasng negatywng osobowosé na podejmowanie decyzji
biznesowych. Nieswiadomie mdwig ,,nie” nowym filozofiom, ktére wstrzgsajg istniejgcym porzgdkiem
psychologicznym.

* Kiedy w zyciu bytes cyniczny?
* Jak wptyneto to na twoje umiejetnosci zarzadzania lub sprzedazy?

Rozwijasz sie tylko w takim stopniu, w jakim nie masz znaczacych barier obronnych. Na przyktad, jesli
dyrektor ma neurotyczng potrzebe wtadzy (a tacy istnieja, jak dobrze wiesz!), profesjonalny coaching
praktycznie nic nie da. Najpierw trzeba zajac¢ sie rzeczywistg nerwicg. Zajmowanie sie prawdziwymi
problemami ze zdrowiem psychicznym wykracza poza szkolenie przywédcze. Zdecydowana wiekszos¢
wysitkdw coachingowych koncentruje sie na uczynieniu dobrych menedzeréw lepszymi. Triumfowanie
nad innymi, wygrywanie za wszelkg cene, jest gtdwnym motorem napedowym neurotycznie
zorientowanego na wtadze dyrektora. Szkolenie przywddcze jest traktowane z pogarda. Ci dyrektorzy
sg oczywiscie zbyt biegli w organizacji, aby to werbalizowad. Istnieje cata grupa dyrektoréow, ktérzy
nadal uwazajg, ze rozwdj osobisty jest ,miekki”, przeznaczony dla stabych, niesmiatych lub
nieskutecznych ludzi. Opinie na temat tego, jak mozna poprawi¢ przywddztwo, jak mozna lepiej
zarzadzac¢ miekkimi umiejetno$ciami interpersonalnymi, sg pomijane. Sity psychiczne, ktére mogtyby



zareagowac na coaching, sg zbyt ostabione. Tego typu osoby sg zainteresowane wizerunkiem. Zadaja,
by postrzegano ich jako ,sukcesujgcych”. Uczucia, mysli i zachowania sg napedzane przez zewnetrzne
ustanowienie wyzszosci i wrazenia. Przyjaciele nie sg przyjaciétmi; sg ludzmi, ktérych nalezy uzywac do
promowania plandéw. Ten typ osoby nie wspdtczuje naprawde innym, nawet jesli moze hojnie dawac
na rzecz pewnych organizacji charytatywnych. Dawanie wigze sie z duzg autopromocjg i publicznymi
przejawami troski. Anonimowe dawanie nie jest czescig planu. Jesli osoba jest przekonana, ze jest
lepszym cztowiekiem, genetycznie obdarzonym do wygrywania, dlaczego miataby sie zmieniac?

POZYTYWNA INTROSPEKCIA

Introspekcja odbywa sie na dwéch poziomach. Pierwszy poziom to swiadomos¢ wewnetrznego
dialogu. Stajemy sie dostrojeni do faktu, ze mamy zdolnos¢ komunikowania sie z samym sobg. Robimy
to mimo wszystko, ale po prostu bardziej bezposrednio zdajemy sobie sprawe, ze to robimy. Drugi
poziom to wydawanie osgdow na temat tresci naszych mysli. Kiedy mowimy ,,0s3d”, nie mamy na mysli
potepienia ani negatywnego etykietowania naszych mysli. Raczej odnosimy sie do osadu w sensie
poprawy. Na przyktad mozemy rozpoznac i uswiadomic sobie na podstawie wewnetrznego dialogu, ze
jestesmy przygnebieni utratg pracy lub waznego klienta. Méwimy sobie: ,Jestem przygnebiony i
niespokojny, poniewaz boje sie, ze jesli nie zaczne zarabia¢ pieniedzy, strace dom, a moje dzieci nie
beda mogty pdjsé na studia”. Teraz, jesli jesteSmy w stanie wykorzystaé bogactwo i gtebie naszego
wyzszego ja, oceniamy introspekcyjny dialog, méwigc: ,Uznaje swojg depresje. Ale w tym i kazdym
kryzysie kryje sie okazja. Pozwél mi mysleé kreatywnie, aby zmienic to negatyw w zaskakujgco ambitny
pozytyw."

* Kiedy kiedykolwiek zmienites kryzys w szanse, negatyw w pozytyw?

Skup swoje mysli na przysztych celach. Ciggle wizualizuj swoje idealne ,ja” i to, na czym sie skupiasz.
Kiedy nadchodzi chaos lub kiedy wydarzenia idg nie tak (a tak sie stanie), odpowiedz, méwiac: ,,Wierze
w idealny wynik kazdej sytuacji w zyciu”. Zdecyduj sie by¢ radosnym i niewzruszonym. Oprzyj sie
pokusie negatywnej reakcji. Rozczarowanie jest sciezkg do stania sie mniej lekliwym. Innymi stowy,
kiedy doswiadczasz rozczarowania i ostatecznie je przezwyciezasz, stajesz sie silniejszy. Rozmawiaj ze
sobg i innymi pozytywnie i optymistycznie. Zrozum, ze jest to idealny sposéb radzenia sobie z zyciem.
Ludzie, ktorzy w wiekszosci radzg sobie z zyciem z tej perspektywy, sg ogdlnie szczesliwsi i bardziej
zadowoleni niz inni, ktdrzy sie martwig, stajg sie przygnebieni i zgorzkniali. Czasami jedyng rzeczg, ktérg
mozemy zmieni¢, jest nasze nastawienie. Ale ta emocjonalna zmiana tworzy bardziej pozytywna
energie, ktéra pozwala na fizyczng manifestacje zmiany. Kiedy przyjmujemy nawyk introspekcji,
niektérzy ludzie poczatkowo stajg sie bardziej przygnebieni lub niespokojni. Pewne zamieszanie i
nieszczescie mogga rozwingc sie, gdy odkrywasz spostrzezenia. Ale kontynuuj! Przejdziesz przez rozwdj,
aby osiggnac wyzszy poziom samozadowolenia i komfortu. Kiedy zaczynamy cokolwiek, jest okres
niepokoju, dopdki nie zaczniemy ¢wiczyc i robi¢ postepdw. To przez nasze wyzwania, rozczarowania i
wpadanie w $lepe zautki ewoluujemy i ro$niemy. Pozostawanie optymistycznym, gdy stajesz w obliczu
przeciwnosci zyciowych, jest tak wazne, gdy chcesz by¢ wzorem do nasladowania dla innych. Cho¢
trudno w to uwierzy¢, kazda przeszkoda jest ostatecznie wyjgtkowa i wazng okazjg do nauki. Przyjrzyj
sie jej, zastanow sie nad nig i dojdz do wniosku, ze w twojej frustracji kryje sie ukryte znaczenie. Moze
to brzmie¢ naiwnie optymistycznie, zwtaszcza gdy jeste$ na dnie, ale tak naprawde jest to najlepszy
sposéb na radzenie sobie z zyciem. Jednym z najwiekszych wyzwan w zyciu jest pozostanie
optymistycznym. Rzucanie sobie wyzwan poprzez introspekcje i wewnetrzny dialog jest waznym
antidotum na depresje.

* Pomysl o sytuacji emocjonalnej, ktorej doswiadczytes. Zidentyfikuj emocje i pozwal sobie uswiadomic
sobie uczucie. Nazwij je.



* Teraz ocen swoje uczucie. Rzu¢ sobie wyzwanie, by wykorzystac te energie, by staé sie kreatywnym i
zaradnym w kwestii tego, jak inaczej mégtbys zaatakowac i odnies¢ zwyciestwo nad problemem. Opisz
sobie te energie.

* Co najbardziej chcesz zmieni¢ w swoim zyciu?
* Jaka ceche lub cechy masz, ktérych nigdy nie chcesz zmieni¢ w swoim zyciu?

Samowiedza, jesli jest wdrazana, prowadzi do samoodnowy. W biznesie jest to znane jako ,ciggte
doskonalenie”. Wezmy przyktad. Wiele osdéb, ktdre uwazajg sie za religijne, nie rozwija sie poprzez
religie. Angazujg sie w rytualne nabozerstwa bez pogtebiania lub kwestionowania. Jesli chcesz sie
rozwija¢, musisz przechodzi¢ przez ciggty rozwéj. Dotyczy to wiary, bycia cztonkiem zawodu, w sporcie,
czy gdziekolwiek. Kazdy musi stale pracowac nad udoskonalaniem swojej gry lub zawodu, albo po
prostu ma , doswiadczenie”, ale nie staje sie lepszy. Jak gtosi czesto powtarzane przystowie: ,,Mozna
mie¢ dwadziescia lat doswiadczenia lub rok doswiadczenia dwadziescia razy”. Rdznica polega na
rozwoju. Rozwdj zaczyna sie od samooceny. AST uwaza, ze ulepszona samowiedza jest kluczowym
sktadnikiem samodoskonalenia. Nie mozna zastgpic¢ jednego drugim. Introspekcja i zdobywanie wiedzy
0 sobie nie sg réwnoznaczne z samodoskonaleniem, ale uruchamiajg mechanizm i wprawiajg pitke w
ruch. Dorosli ucza dzieci wyrazania mysli i uczué¢. W miare jak robisz postepy w zyciu, dziewczyny lub
chtopaki, nauczyciele i rowiesnicy uczg cie wyrazania siebie z pewnym stopniem doktadnosci. Istnieje
ciggte szkolenie ze Swiata, w jaki sposéb rozumiec siebie. Wiek jest cenny. Widzisz siebie angazujgcego
sie w zachowania, zarowno dobre, jak i zte, wystarczajgco duzo razy, aby wiedzie¢, jaka jest rdznica. Z
czasem wyfaniajg sie wzorce. Pojawiajg sie tematy. Pomagajg one zidentyfikowac gtebsze poczucie
siebie. Stanie sie swoim wtasnym trenerem biznesowym jest katalizatorem tej aktywnosci. Jedli
stosujesz sie do naszych zalecen, zaczates juz zapisywaé¢ mysli i odpowiedzi w swoim dzienniku.
Poznanie siebie jest catkiem mozliwe. Jest dostepne dla kazdego. Jesli my, jako dyrektorzy i
przedsiebiorcy, pozbedziemy sie naszego ego i mechanizmow obronnych i bedziemy optymistyczni,
poprawimy sie. Wzrost kadry kierowniczej jest gwarantowany. Badz bezwzglednie szczery wobec
siebie. Dlaczego nie? Co masz do stracenia? Masz wiecej niz ,,dobrg” szanse na samorealizacje i
odblokowanie swoich szczegélnych daréw i mocnych stron. Samowiedza eliminuje cze$¢ ztej karmy
zyciowej. Rozumiesz prawdziwe zrddto swoich dziatai. JesteS mniej samoztudzony — majac na
uwadze, ze wszyscy jestesmy czeSciowo samoztudzeni. Kiedy dobrze siebie znasz, stajesz sie
madrzejszy. Madros¢ prowadzi do lepszych decyzji. Kazdy z nas jest wyjatkowy. Dlatego musimy
zadawac sobie wyjgtkowe pytania. Naszym wyzwaniem jest ustalenie, jakie charakterystyczne pytania
musimy zadaé. Na przyktad mozesz zapytac:

* “Jak ubdstwo mojego ojca, gdy dorastat, wptyneto na jego altruizm?”

* ““Jak osiggniecia mojej starszej siostry sprawity, ze zwatpitem w siebie?”’

* ““Co powoduje, ze ciggle czuje niepokdj, nawet gdy wszystko idzie dobrze?”
* ““Co powoduje, ze czuje uraze do autorytetu?”

* “Dlaczego mam duzg potrzebe uznania?”’

* “Dlaczego mam nadmierng potrzebe wtadzy?”

* “Dlaczego ciagle musze ratowac ludzi?”

* “Dlaczego nie jestem bardziej asertywny?”’

* “Dlaczego tak tatwo dostaje tremy?”’



* ““Co powoduje, ze unikam tworzenia dtugoterminowych, petnych mitosci zwigzkow?"”
* “Dlaczego nie moge znalez¢ partnera zyciowego?”’

* ““Dlaczego wykorzystuje ludzi i nie mam ani jednego prawdziwego przyjaciela, mimo ze na zewnatrz
odnosze sukcesy?”’

* “Dlaczego szukam wymowek, gdy nie wywigzuje sie ze zobowigzan ,co sobie zrobitem?”

Najpierw przedstawiasz swoje najbardziej zewnetrzne przemyslenia na dany temat. To znaczy, jesli
rozwazasz temat, mowisz: ,Co masz na mysli?”. Jednak, jak wszyscy wiemy, im wiecej kto$ méwi o
temacie, tym bardziej gtebokie stajg sie jego mysli. Osoba ta czerpie z madrosci, ktérej nie byta
Swiadoma. Kiedy moéwi, idee, ktdre krazyty w jej umysle, stajg sie wystarczajagco spdjne, aby je
zwerbalizowad.

* Jakie sg kilka charakterystycznych pytan, ktére musisz sobie zadac?

Rozwijamy sie poprzez doswiadczenia zyciowe poprzez refleksje. Oto kilka okazji, kiedy ucze sie o sobie:
* Wspomnienia ze starym przyjacielem

* Prowadzenie gtebokich rozméw z ukochanymi osobami lub bliskimi przyjaciotmi
* Jazda dtuga, samotng autostradg zupetnie sama bez wtgczonego radia

* Pod porannym prysznicem

* W samolocie wpatrujac sie w okno

* Rzadkie, ale wptywowe sny

* Wieczorne spacery wokot bloku

* Ogladanie starych zdjec

* Wpatrywanie sie w piekny widok

* Siedzenie w restauracji i jedzenie kolacji w podrézy stuzbowej

INTROSPEKCIJA JEST POZNAWCZA

Introspekcja, w swojej istocie, musi byé postrzegana jako to, czym jest: poznawczym/myslgcym
zrodtem wiedzy. Pomysl o introspekcji jako o czasowniku oznaczajacym dziatanie. To cos, co nalezy
zrobié, dziatanie, ktére nalezy podjaé. Introspekcja to wewnetrzna obserwacja poprzez wewnetrzny
dialog. To poznawcze osiggniecie, ktore wymaga wysitku. Myslenie o sobie jest Swiadomym procesem
umystowym i celowym. Jestes swiadomy, ze myslisz o sobie. Oto przyktad. Powiedzmy, ze
uswiadamiam sobie, ze jestem spiety. Zatrzymuje sie, aby pomysleé, dlaczego. Decyduje, ze czuje sie
uwieziony przez terminy i mozliwos¢, ze zostane wytypowany do publicznej krytyki. OK, dlatego czuje
sie spiety. WeZmy inny przyktad. Stoisz w obliczu nowej mozliwosci pracy, wiec myslisz o niej, o jej
pozytywnych i negatywnych stronach. Wyobrazasz sobie rézne sceny lub mozliwe sytuacje i odgrywasz
je w swoim umysle. To wyobrazanie sobie nie jest introspekcjg. Staje sie introspekcjg dopiero wtedy,
gdy pytasz, co czujesz lub jakie emocje odczuwasz, gdy myslisz o nowej pracy. Kiedy dyrektorzy myslg
o czyms, wiedzg, co o tym mysla. Jesli zostang zapytani, czy ktos$ powinien zostac zatrudniony na danym
stanowisku, formutujg opinie po odpowiedniej rozmowie kwalifikacyjnej, sprawdzeniu referenc;ji itd.
Przechodzg przez pewien rodzaj introspekcji, a nastepnie podejmujg decyzje. Im jasniejsza jest ich
introspekcja, tym jasniejsza jest ich opinia. Ta zasada jest zawsze prawdziwa. Jednym z waznych



powodow, dla ktdrych kadra kierownicza wyzszego szczebla jest kadrg kierowniczg wyzszego szczebla,
jest sita ich introspekcji i gtebia dojrzatosci, ktérg ten proces tworzy. Introspekcja oznacza oderwanie
zewnetrznych warstw percepcji i gtebsze zbadanie swoich motywdéw. Potrzeba wyrafinowania
pojeciowego, aby wiedzie¢, ze jestes swiadomy swojego myslenia. Myslimy caty czas, ale introspekcja
wymaga, abysmy byli swiadomi naszego myslenia. Zwykle, gdy myslimy, nie myslimy o mysleniu.
Poprzez introspekcje zastanawiamy sie nad trescig i doktadnoscig naszego myslenia. Introspekcja
wytwarza przekonania, ktére sg zalezne od zewnetrznych systemdw sensorycznych. Innymi stowy, to,
co widzisz, czujesz i styszysz, taczy sie, tworzac wrazenie, ktére nastepnie analizujesz. Poprzez te
refleksje tworzysz przekonania na temat swojego s$wiata. Pomys$l o sobie jako o naukowym
obserwatorze swojego umystu. Stwdorz wewnetrzny podziat miedzy obserwatorem — tobg — a
przedmiotem badan — twoimi wtasnymi myslami. Jest to analogiczne do profesjonalnego doradcy lub
trenera kadry kierowniczej wysokiego szczebla. Ci profesjonalisci sg optacani za bycie naukowym
obserwatorem umystu swojego klienta. Podczas introspekcji wykonujesz te samg funkcje. Zaletg
trenera jest to, ze stucha i obserwuje obiektywnie. Jest to prawdopodobnie najwieksza przeszkoda lub
bariera w introspekcji. Twdj trener kadry kierowniczej nie jest stronniczy. Swiadomo$¢ stronniczoéci
jest waznym pierwszym krokiem w kierunku obiektywizmu i stania sie swoim wtasnym trenerem
biznesowym. Przyjmujemy za oczywiste, ze mamy bezposredni dostep do swojego stanu psychicznego,
ale nie do stanéw psychicznych innych. Kiedy komunikujesz sie w sobie, uswiadom sobie, ze
rozmawiasz ze sobg. Tylko ludzie z urojeniami myslg, ze mysli mogg by¢ wysytane do innej osoby.
Bytbys szalony, gdybys myslat, Ze inna osoba mogtaby podstuchiwac twoja Swiadomosé i stuchaé twoich
mysli, prawda? Rzeczywiscie, jedynym bytem, ktéry wielu uwaza, ze moze stuchac¢ introspekcyjnej
komunikacji, jest Bég. Ta koncepcja i perspektywa nie sg odlegte ani niezwykte. Rzeczywiscie, gdybys
powiedziat przyjacielowi, ze rozmawiate$ wczoraj z Bogiem, nie zadzwonitby pod numer 112.
Najprawdopodobniej skingtby gtowg na znak zgody. Tak, rozumie, co oznacza rozmowa z Bogiem
introspekcyjnie z przekonaniem, ze Bég stucha. To ustanawia inny poglad na introspekcje. Przenosi jg
do dialogu duchowego. Nie unikajmy tego tematu ani kierunku. Bég moze ustysze¢ nasz introspekcyjny
dyskurs. Jesli staramy sie jak najlepiej by¢ catkowicie szczerzy, otwarci i odkrywczy w naszym dialogu z
Bogiem, wtedy przychodzg dobre rzeczy. Zte wydarzenia oczywiscie trwajg; taki jest sposdb swiata. Ale
twoja reakcja i umiejetnos¢ umieszczenia ich w kontekscie, wizualizacji udanego wyjscia z twoich
wyzwan, czesciowo wynika z procesu poznania siebie i bycia szczerym wobec siebie. Poznanie siebie i
swoich wewnetrznych demondw niekoniecznie czyni cie lepszg osoba. Ale czyni cie madrzejszg osoba.

JEST WAS DWOCH

Czy kiedykolwiek ¢wiczytes przemowe przed lustrem? Jesli nie, to naprawde powinienes, poniewaz jest
to Swietny sposdb na pokonanie tremy. Kiedy to robisz, czujesz, ze jest was dwoje — ten, ktdry patrzy
w lustro i ten, ktory patrzy z lustra. Kiedy styszysz siebie méwigcego, to rozdzielenie staje sie jeszcze
bardziej wyrazne. Introspekcja jest jak to doswiadczenie. Zatrzymaj sie na chwile, spdjrz w lustro i méow
do siebie na gtos, po prostu dla zabawy. Zauwaz, jak czujecie sie jak dwie osoby. Nawigz gteboki kontakt
wzrokowy. Zapytaj drugiego siebie: ,Jak sie dzisiaj masz?”. Sprawdz, czy nie czujesz, ze tak naprawde
sg dwie czesci: zewnetrzna osoba znana innym i wewnetrzna osoba znana tylko tobie. Akceptujemy,
ze jestesmy podzieleni na dwa ja, jedno dla swiata zewnetrznego, drugie dla naszego Swiata. Jeste$
jednoczesnie obiektem badan i obserwatorem. Naukowcy empiryczni majg z tym problem, twierdzac,
ze nie mozna byé bezstronnym, patrzac na siebie. Ale tutaj rezygnujemy z tego argumentu.
Przyjmujemy stanowisko, ze jeste$ w stanie by¢ obiektywny, patrzgc do wewnatrz, jesli kierujesz sie
tymi ¢wiczeniami, wiedzg i szczerg motywacjg do zostania lepszym dyrektorem lub przedsiebiorca.
Podobnie jak wszystkie umiejetnosci, z czasem i praktyka, introspekcja sie poprawia. Wiemy, ze ludzie
popetniajg btedy, gdy rozwazajg swoje motywacje, dlaczego zachowali sie w taki sposdb. Zazwyczaj nie
sg Swiadomi swoich uprzedzen. Innymi stowy, ludzie czesto naprawde nie wiedzg, dlaczego zachowali



sie w okreslony sposéb. Potrafig opisa¢ swoje dziatania i to, co czuli, ale sg mniej zdolni do zrozumienia
gtebszych powoddw, dla ktérych zrobili to, co zrobili.

* Czy kiedykolwiek zachowates sie niewtasciwie i nie wiedziate$ dlaczego? Patrzgc wstecz, czy mozesz
postawi¢ sobie diagnoze? Czy byta to potrzeba zwrdcenia uwagi? Czy byt to sposéb na odwet lub
zemste? Czy czujesz, ze sposodb, w jaki sie zachowates, byt spowodowany przez inng osobe, a nie przez
ciebie?

Wierzysz w to, w co wierzysz na swoj temat, nawet jesli Twoje przekonania sg podwazane. Jesli kto$
opisuje nas inaczej niz my sami siebie, trzymamy sie kurczowo swojej opinii. Nie ktécimy sie ze sobg na
swoj temat. Rzadko sobie zaprzeczamy. Wierze, ze jestem ciepty i angazujgcg osobg. Dlaczego miatbym
zaprzeczac tej obserwacji? Wiem, ze to prawda. Niektérzy znajomi mogliby zauwazyé: ,George jest
zimna, bezduszng osobg”. By¢ moze moje relacje z nimi sg obojetne. Nie nawigzujemy kontaktu. Kazdy
z nich woli dystans emocjonalny. Z ich perspektywy jestem zimny. Ale ten wniosek jest zasadniczo
btedny. | ja to wiem. Rozumiemy, ze wiekszos¢ ludzi doswiadcza pewnej czesci, zwykle wybranej czesci
siebie. Prezentujemy nasze spotfeczne ,ja” tak, jak chcemy, aby inni nas postrzegali. Mamy wewnetrzng
ocene i opis siebie.

* W jaki sposéb przedstawitbys siebie samemu?

* Jak opisatby cie twdj najgorszy wrog?

* Czy w opisie tego wroga jest ziarno prawdy? Czy tez patrzy on lub ona stronniczymi oczami?
OGRANICZENIA INTROSPEKCII

Problem osobistego wglagdu jest jednym z najgtebszych i najtrudniejszych w filozofii i psychologii.
Psychologowie eksperymentalni czesto odrzucajg introspekcje. Bezposrednie spojrzenie w umysty
ludzi nie jest mozliwe. Introspekcji, ze wzgledu na jej nature, nie mozna zweryfikowac za pomoca
zwyktych i zwyczajowych metod naukowych, wiec naukowcy wzruszajg ramionami i mowig, ze
koncepcja ta nie ma wystarczajgcej wartosci naukowej. Oczywiscie, ma ona znaczenie dla osoby, ktéra
sie w nig angazuje. Doceniam powiedzenie, powszechnie wyrazane w moim zawodzie: ,Jedli istnieje,
mozna to zmierzy¢”. Wraz ze wzrostem wyrafinowania badan fal mézgowych, introspekcja pewnego
dnia bedzie mierzalna. Ale istniejemy tu i teraz. Musimy sie teraz poprawié. Wiec nie czekajmy na
zewnetrzng walidacje. Juz wiemy, ze im wiecej zastanawiamy sie nad swoim zyciem, kwestionujemy
swoje myslenie, rzucamy sobie wyzwanie, aby rozwazac inaczej i analizowaé, gdzie popetnilismy btedy
w naszej logice, tym silniejszymi liderami sie stajemy. Jak juz wczesniej omawiali$my, trudno jest
przyznaé, ze nie wszystko, co myslimy o sobie, jest poprawne, ale dzieki samowiedzy mozemy
ograniczy¢ btedne atrybucje zyciowe. Aby uzyskaé samowiedze, trzeba przynajmniej w pewnym
stopniu dokonac introspekcji. Wezmy typowy przyktad. Zatézmy, ze masz kariere, ktéra idzie catkiem
niezle. Nie Swietnie, ale OK. Postanawiasz wytrwac u swojego pracodawcy. Masz nadzieje, ze po dtugim
czasie twoje talenty i wktad zostang docenione. Po dziesieciu latach zrobites postepy, ale nie jestes na
szybkiej sciezce. Twoja praca wydaje sie tak bezpieczna, jak tylko moze by¢ w dzisiejszym Swiecie.
Jednak inni awansowali zamiast ciebie. Tak naprawde nigdzie sie nie wybierasz. Po gtebszym
zastanowieniu rozpoznajesz, ze to strach przed przejsciem do nowej pracy w nowej firmie,
nawigzywaniem nowych relacji, nowym mysleniem, nowym wszystkim, sprawit, ze powstrzymates sie
od eksplorowania mozliwosci. W rzeczywistosci, po introspekcji i autorefleksji, to nie zadowolenie z
pracy ani ,lojalno$¢” zmusity cie do pozostania. To byt strach przed zmiang. W rzeczywistosci bates sie
rozmowy kwalifikacyjnej i odrzucenia. Niestety, nie bytes tego Swiadomy, dopdki nie mineto dziesiec
lat. Mozemy spojrze¢ wstecz na nasze zycie i zobaczy¢, po dziesieciu latach, ze wiecej, niz chcieliby$Smy
przyznaé, byto iluzja opartg na ego. Wierzylismy w to, w co chcielismy wierzyé. Wiec chociaz



mysleliSmy, ze zaangazowalismy sie w introspekcje, nasze wnioski byly zatosnie niedoktadne. Nie
oznacza to, ze powinnismy przesta¢ introspekcji; musimy, poniewaz jesteSmy ludzmi. Musimy jednak
pamietac, ze wiele z naszych wnioskow jest fatszywych. Nie bierzemy pod uwage naszych uprzedzen,
przesadow i poczucia wtasnej wartosci.

Mineto dziesiec lat, nikt nie powiedziat ci, kiedy masz biec... przegapites$ strzat startowy. —Pink Floyd

* Pomysl o czasie w swoim zyciu, kiedy wierzytes, ze co$ jest prawda. Teraz, po dziesieciu latach, wiesz,
ze bytes samoztudzony. W jaki sposdb che¢, aby cos byto prawdg, znieksztatcita prawde?

* Jak btedna diagnoza wptynetfa na twoje zycie?

O co nam chodzi? Nikt z nas nie jest nieomylny, gdy dokonujemy autorefleksji. To, co uwazates za
prawde, z czasem okazato sie samosprowadzong iluzjg. Zta wiadomos¢? Kiedy prébujesz zrozumie¢, co
naprawde czujesz w danej sytuacji, pojawiajg sie urojenia, zapominanie, myslenie zyczeniowe,
oszustwo i fantazja. Dobra wiadomosc? Dzieki swojej wspotczesnej introspekcji teraz wiesz, naprawde
wiesz, co cie powstrzymuje. Teraz jestes w Swietnej pozycji, aby wybuchnaé. W idealnym przypadku to
jest ten wysoki poziom obiektywizmu, ktdry chcemy stale pokazywac sobie samym. Ale zwré¢ uwage
na kluczowe stowo ,w idealnym przypadku”. Nie wydarzy sie to tak czesto, jak bySmy chcieli!
Introspekcja potrzebuje potwierdzenia, ale jak sie do tego zabra¢? Podsumowanie: poprzez
wydarzenia rozwijajace sie zgodnie z twoimi przewidywaniami lub za zgoda bezstronnych
obserwatorow. Innymi stowy, rzeczy, ktére poddates introspekcji, dziatajg zgodnie z planem. To
pozwala ci wiedzieé, ze robisz co$ dobrze; poprawnie przeanalizowates swojg sytuacje i podjates
odpowiednie dziatania. Czy kiedykolwiek sie mylites? Oczywiscie. Kazdy, kto mdwi ,,nie”, najwyrazniej
zyje w urojeniach. Zanim zdates sobie sprawe ze swoich potknie¢, btednie zaktadates, ze twoje myslenie
i planowanie byty wtasciwe. To nie znaczy, ze nagle nie ufasz sobie — chociaz czasami mozemy stracié
pewnosc siebie. Ale zaczynasz zdawac sobie sprawe, gdy rozwazasz cos, ze twoje rozwazania moga by¢
btedne. Jestes ograniczony w tym, co oceniasz. Niektére zmienne rozumiesz i bierzesz pod uwage. | s3
inne zmienne, ktére mogty sie ujawnic¢ lub czesciowo ujawnic, ale nie bytes i nie jeste$ wystarczajgco
samoswiadomy, aby je wychwyci¢. Bedziemy popetnia¢ btedy, nawet jesli wydaje sie, ze kule na stole
bilardowym Zzycia sg ustawione w szeregu, aby wygra¢. To przystowiowe nieoczekiwane zdarzenie,
ktére nas psuje. Ale czasami, patrzac wstecz, mozna bylo zapobiec temu zdarzeniu. Po prostu
popetnilismy serie bteddw w analizie sytuacji. Prawdziwym winowajcg, ktéry spowodowat, ze sytuacja
sie potoczyta, byta nasza wtasna stabosé konstytucyjna. Inng krytyka introspekcji jest to, ze ludzie
czesto btednie identyfikujg powody, dla ktdrych czujg sie w okreslony sposdb. Na przyktad Angela moze
powiedzie¢, ze Bill jg bardzo zdenerwowat, podczas gdy tak naprawde to seria zdarzen z wczesniejszego
dnia sprawita, ze Angela wybuchta gniewem. Ona nie taczy kropek w myslach. Kropki sg w jej
podswiadomosci i nie potrafi ich potgczy¢. W zwigzku z tym Bill dostaje ochrzan za dos$¢ drobne
wykroczenie. Jest zdezorientowany, skagd Angela bierze ten btad.

* Kiedy zdenerwowates sie na jakas sytuacje, ale tak naprawde to inne czynniki spowodowaty twdj
wybuch?

Z reguly nie pytamy samych siebie, jak sie czujemy, chyba ze jesteSmy w stanie depresji lub leku
wystarczajgcym, by przyznaé przed samym sobg, ze tak, jesteSmy nieszczesliwi. Jedng z korzysci
przechodzenia przez trudne chwile jest to, ze powoduje to uporzadkowanie naszych priorytetow.
Rozwijamy sie, jednoczesnie dochodzgc do siebie po wydarzeniach.

* Kiedy przechodzite$ przez trudne chwile?

* Czego dowiedziates sie o sobie?



INTROSPEKCJA PRZYNOSI ZMIANE ZACHOWANIA

Prébujemy zrozumiec siebie poprzez analize przesztego zachowania. Prywatne dane, dane w naszych
umystach, nie mogg by¢ zweryfikowane inaczej niz poprzez zachowanie. W rzeczywistosci tylko
poprzez analize naszych przesztych dziatan i zachowan widzimy wzorce, ktére interpretujemy.

* Jakie lekcje musiates sie uczy¢ na nowo i uczy¢ sie na nowo?

Tworzymy wtasng wersje tego, kim jestesmy, ktéra zawiera wiele prawdy. Jednak nasza wersja zawiera
rowniez to, w co chcemy wierzy¢ na temat tego, kim jestesSmy. Kiedy patrzymy w gtgb siebie, mozemy
oszukiwac samych siebie. Mozemy nie by¢ swiadomi wszystkich dynamik, ktére sprawiajg, ze jesteSmy
nieszczerzy. Nie ,ktamiemy” swiadomie. Mozemy by¢ przekonani, ze nasze autorefleksje sg doktadne.
Po prostu czesto takie nie sg. Ostatecznie musimy analizowac¢ nasze zachowanie, a nie nasze intencje.
Kiedy jeste$ swiadomy swoich reakcji na bodzce, starasz sie zrozumie¢ wtasne zachowanie i Swiadomie
uznajesz, co czujesz do siebie, zyskujesz lepszy dostep do witasnych, ukrytych przyczyn zachowania.
Doswiadczenie to akumulacja przyczyny i skutku. Z czasem pojawia sie wewnetrzne potwierdzenie, gdy
zastanawiasz sie nad swoim zachowaniem. Introspekcja sama w sobie nie jest celem. Wywotywanie
pozytywnych dziatan i zachowan jest. Wiekszos$¢ psychologdéw zgadza sie, ze jesli zmienisz zachowanie,
to z czasem zmienig sie postawy i nawyki. Staramy sie zrozumie¢ ludzi poprzez ich zachowanie. Nie
potrafimy czyta¢ w ich myslach, mozemy jedynie obserwowac ich zachowanie. Ta koncepcja
zapoczatkowata wywiady behawioralne w latach 70. w psychologii organizacyjnej i przemystowej. Dr
Paul Green, znany psycholog, ktory ukut termin ,wywiad behawioralny”, podkresla przeszte osiggniecia
i zachowanie, aby przewidzieé przyszte zachowanie. Wywiad behawioralny podkreéla, ze przesztosé
przewiduje przysztos¢. Jesli dwie sytuacje sg zasadniczo podobne, najlepszym sposobem na
przewidzenie zachowania, osiggnie¢, wynikow i rezultatéw danej osoby jest przyjrzenie sie temu, co
dana osoba zrobita za pierwszym razem. Wiekszos¢ klientow AST w mniejszym lub wiekszym stopniu
wykorzystuje teorie i praktyke wywiadow behawioralnych. Przygotowanie sie do trudnej rozmowy
kwalifikacyjnej prowadzi do introspekcji. Na przyktad ponizej znajduje sie kilka pytan dotyczacych
wywiadow behawioralnych, ktére czesto zadajemy kandydatom do pracy w AST. Poprzez to ¢éwiczenie
nie prébujemy przygotowac Cie do rozmowy kwalifikacyjnej. Chodzi nam o to, ze przygotowujac sie do
rozmowy behawioralnej, niezmiennie przechodzisz przez introspekcje. Przeczytaj te pytania.
Odpowiedz na nie w myslach. Zauwaz, ze czytajgc kazde pytanie, zazwyczaj potrzebujesz od 7 do 10
sekund, zanim odpowiesz jasno. Ta krétka refleksja jest formg introspekcji. Musisz przemysleé swoje
odpowiedzi.

* Podaj mi przyktad sytuacji, w ktérej Twoje pozytywne nastawienie i umiejetnosci sprzedazowe
sprawity, ze inni byli zmotywowani do skorzystania z ustug Twojej firmy, a nie firmy, z ktérej korzystali
wczesniej.

* Podaj przyktad sytuacji, w ktérej udato Ci sie nawigzac kontakt z klientem, gdy musiates$ przedstawic
trudng oferte sprzedazy, nawet gdy sytuacja byta trudna i szanse byty przeciwko Tobie.

* Opowiedz mi o konkretnym doswiadczeniu, ktére ilustruje Twojg zdolnos¢ do wptywania na
potencjalnego klienta. Mozesz podac przyktad zmiany nastawienia, sprzedazy pomystu lub programu
lub bycia przekonujgcym.

* Empatia wobec probleméw klientéw wymaga od Ciebie szczegdlnej uwagi, aby zrozumie¢ ich
okolicznosci lub trudne potozenie. Podaj mi przyktad sytuacji, w ktérej udato Ci sie zrozumieé
wyjatkowe problemy klienta, poniewaz wczutes sie w jego sytuacje. W jaki sposdb Twoja umiejetnosc
rozpoznawania jego problemdéw emocjonalnych przyczynita sie do pomysinego wyniku?



* Jesli chcesz odnies¢ sukces w branzy kapitatu ludzkiego, musisz wykaza¢ sie duzymi umiejetnosciami
i troskg o klientow. Podziel sie kilkoma przyktadami sytuacji, w ktérych zbudowates dtugoterminowa
relacje z klientem, a on zwrécit sie do ciebie po rade i wskazowki, ktére pchnety waszg relacje do
kategorii przyjazni.

* Opowiedz mi o sytuacji, w ktdrej twoje umiejetnosci refleksyjnego stuchania pozwolity ci odrzucié
kolejne warstwy problemdw klienta, az do ujawnienia sedna problemu. Jaki byt prawdziwy problem i
jak sobie z nim poradzites?

* Opowiedz mi o sytuacji, w ktérej bytes gotéw nie zgodzi¢ sie z klientem, aby zbudowac¢ pozytywny
wynik.

* Opisz sytuacje, w ktérej musiates omoéwié ,,stonia w pokoju” z krytycznym klientem. Co powiedziates?
Jak zdobytes sie na odwage, aby by¢ bezposrednim i rozmawiac szczerze?

* Opowiedz mi o sytuacji, w ktérej bytes w konkurencyjnym srodowisku i odniostes$ sukces.

* Kreatywne myslenie oznacza odtozenie na bok sprawdzonych i prawdziwych rozwigzan, aby pozwoli¢
nowej, Swiezej energii skupi¢ sie na wyzwaniu. Kiedy udato ci sie wyjs¢ poza tradycyjny sposdb
patrzenia na problem i rzuci¢ na niego nowe Swiatfo?

* Kreatywnos¢ czesto oznacza odejscie od uporzgdkowanego sposobu myslenia. Kiedy udato Ci sie
przetamac schemat myslenia i intuicyjnie bawic¢ sie nowymi koncepcjami i ideami?

JAK BtEDNIE INTERPRETUJESZ

Kiedy obserwujesz zachowanie innych, mozesz zanieczysci¢ swojg interpretacje ich zachowania
poprzez wtasne mechanizmy obronne i filtry. Znajomo$¢ drugiej osoby moze pomadc lub zaszkodzi¢
naszej doktadnosci w dekodowaniu jej dziatan. Na przyktad, jesli dziesie¢ osdb obserwuje osobe
robigca cos, pojawig sie rézne i sprzeczne relacje na temat tego, co, jak i dlaczego to zrobita. Ponadto,
gdy bawimy sie w domorostego psychologa, duza czes¢ naszej interpretacji jest projektowana przez
naszg wtasng osobowos$é — fakt, ktérego wiekszos¢ nie jest Swiadoma. Projektujemy nasze witasne
potrzeby, zyczenia, paradygmaty i ego w nasze obserwacje. Jesli nie znasz drugiej osoby i zostaniesz
poproszony jedynie o obserwowanie zachowania, czesto jestes obiektywny. To wtasnie robig dobrzy
profesjonalni rozméwcy kwalifikacyjni — obiektywnie obserwujg zachowanie i oceniajg odpowiedzi
kandydatow na pytania.

Jednak zachowanie u cztowieka jest czasami obrong, sposobem na ukrycie motywdéw i mysli, poniewaz
jezyk moze byé sposobem na ukrycie twoich mysli i uniemozliwienie komunikacji. —Abraham Maslow

Im mniej zdrowy psychicznie jestes, tym mniej trafne sg twoje introspekcyjne osady. Jesli cierpisz na
problemy ze zdrowiem psychicznym, twoja introspekcja prawdopodobnie bedzie btedna. Na przyktad,
gdy paranoik dokonuje introspekcji, wzbudzi podejrzenia, mimo ze nie ma zadnych weryfikowalnych
dowoddw na to, ze ktos chce go dopasé. Twoje introspekcyjne osady sg podatne na tyle samo btedéw,
ile stopien doktadnosci w postrzeganiu swiata. Jesli stale btednie postrzegasz rzeczywisto$é swojego
Swiata, introspekcyjna analiza twoich mysli bedzie miata odpowiednig ilos¢ btedéw. Kiedy dana osoba
nie ma doktadnej samowiedzy, jej upodobania i niecheci determinujg jej przekonania. Wszyscy
angazujemy sie w pewien poziom samooszukiwania, czasami w obliczu wyraznych dowododw
przeciwnych. Nigdy nie zamierzamy oszukiwaé samego siebie, ale robimy to caty czas. Freud
powiedziat, ze nieSwiadomos¢ moze wprowadzi¢ swiadome ja w bfad, aby ttumié bolesne wydarzenia,
fakty i idee. Rewidujemy lub pomijamy fakty, ktére sg sprzeczne z tym, w co chcemy wierzy¢. To
trzezwigca mysl.



To nie to, czego nie wiesz, wpedza cie w ktopoty; to to, co wiesz, a co po prostu nie jest prawda, wpedza
cie w ktopoty. — Satchel Paige

Twoje spostrzezenia wynikajg z ograniczonej ilosci informac;ji, ktére mozesz przechowywaé w swojej
pamieci krétkotrwatej i wspomnien, ktére odzyskujesz z pamieci dtugotrwatej. Kluczem jest poznawcze
podejscie do swojej Swiadomosci. Z czasem ,pamietasz” inne fragmenty pamieci wazne dla
spostrzezen. To, jak dobrze obiektywnie zadajesz sobie pytania i jestes szczery, decyduje o tym, ile
dobrych informacji otrzymasz. Im lepiej kodujesz informacje, tym lepszy bedzie twdéj wynik. Pamietasz
stare powiedzenie dotyczace komputeréw ,$mieci na wejsciu, Smieci na wyjsciu”? To samo dotyczy
introspekcji. Introspekcja jest niezawodna, gdy szczerze i uczciwie pytasz siebie, co powoduje lub
ksztattuje twoje zachowanie. Zawsze bedzie dochodzito do ttumienia niechcianego materiatu
powodujgcego znieksztatcenia. Jednak uczciwa, zdrowa introspekcja prowadzi do prawdy na poziomie,
ktory jest wiecej niz akceptowalny.

Uswiadomienie sobie swojej Sciezki
ZROZUMIENIE SWOICH MOCNYCH STRON

Wiekszos¢ Amerykandw nie wie, jakie sg ich mocne strony. Kiedy ich o to pytasz, patrza na ciebie
pustym wzrokiem lub odpowiadajg w kategoriach wiedzy przedmiotowej, co jest btedng odpowiedzia.
—Peter Drucker

Im wiecej wiesz o sobie, tym lepiej rozumiesz prawdziwe pasje. Najtatwiejszym i najlepszym sposobem
na osiggniecie sukcesu zawodowego jest poznanie, zrozumienie i wykorzystanie mocnych stron. Na
przyktad, jesli potrafisz koncentrowaé sie przez diugie godziny na szczegdtach i taczy¢ kropki,
powinienes skupic sie na badaniach i dlugoterminowej pracy projektowej. Gromadzenie i rafinowanie
danych to Zzmudny proces. Gdy zostanie to wykonane poprawnie, mozna uzyska¢ wglad w zachowania
konsumentéw lub produkty. Firmy dobrze ptacg za te statystyczne peretki. Zatézmy, ze jestes$
kreatywny i naprawde myslisz nieszablonowo. Wejscie w jaka$ role projektowa lub strategiczno-
marketingowq jest dla Ciebie odpowiednie. Zaletg wyjgtkowej, jedynej w swoim rodzaju osobowosci
kreatywnej jest to, ze firmy zaptacg luksusowg cene. Jesli masz smykatke do funkcji spotecznych i
sprawiasz, ze wszystko ptynie gtadko, to zostanie organizatorem wydarzen jest dobrg droga.

Mysle, ze kazdy powinien méc cieszyé sie zyciem. Sprobuj zdecydowaé, co najbardziej lubisz robi¢, a
nastepnie rozejrzyj sie, aby sprawdzi¢, czy jest praca, do ktérej mdgtbys sie przygotowacd i ktéra
pozwolitaby ci nadal odczuwad taka radosé. —Linus Pauling

By¢ moze jako nastolatek miate$ naturalne upodobanie do pracy przy samochodach. Lubites to i bytes
w tym dobry; bytes w tym dobry, wiec ci sie to podobato. W szkole sredniej uczeszczates na kursy
mechaniki samochodowej jako przedmiot fakultatywny. Uwielbiates je. Postanowite$ studiowac
inzynierie na studiach i skupic sie na produkcji nowych, ekologicznych samochoddéw. Zrozumiates, w
czym jeste$ naturalnie dobry i pofaczyte$ to z formalng edukacjg w rozwijajgcej sie dziedzinie. To
najlepszy sposdb na zapewnienie sobie kariery w dtuzszej perspektywie. Niektérzy ludzie wiedzg, ze s
dobrzy w silnikach. Juz jako dzieci potrafili naprawiaé rowery. Intuicyjnie wiedzieli, w ktérg strone
kreci¢ klucze. Dorastajg majsterkujgc, spedzajgc godziny na rozbieraniu silnika, aby zobaczy¢, co jest
nie tak i zrozumie¢, jak dziata. Kiedy ci ludzie zaczynajg kariere modyfikacji samochoddéw dla
entuzjastow wyscigdw, wiedzg, ze wnoszg co$ wyjatkowego. Wiedzg, o czym mowig. Wszyscy mamy
umiejetnosci, o ktérych zawsze wiedzieliémy, ze je posiadamy. Forma umiejetnosci mogta ewoluowa,
ale rdzen sity jest tam od poczatku. Wybierajgc Sciezke kariery lub ksztattujgc swojg prace tak, aby
zmaksymalizowac¢ swoje podstawowe wymiary, bedziesz bardziej pewny dozywotniej fascynacji swoja
pracg. Zawsze istnieje ukryta, niewidoczna przyczyna, ktdra poprzedza kazde wydarzenie. Nasiona s3



sadzone. Ale kiedy jest znaczna luka czasowa miedzy tym, co zasadzisz, a tym, co ostatecznie zasiejesz
— czy to dobre, czy zte — zwigzek moze nie by¢ tatwo widoczny. Dotyczy to wielu sytuacji. Wydarzenie
wydaje sie przypadkowe, dopdki nie przesledzisz doktadnie jego pochodzenia. Wtedy zaczynasz
dostrzegaé subtelne powigzania. Na przyktad osoba nie decyduje sie nagle zosta¢ najlepszym
sprzedawcy znienacka. Wielu lideréw zaczyna od sprzedazy, poniewaz sprzedaz jest doskonatym
sposobem na mierzenie wynikdw, a badania pokazuja, ze najlepsi pracownicy lubig by¢ oceniani. By¢
moze jako dziecko bytes cwaniakiem. Czy miates$ trase z paczkami, gdzie chodzites od drzwi do drzwi,
prébujac sprzedac pudetko pgczkéw? Co powiesz na ustuge koszenia trawnikéw lub opieki nad dzie¢mi,
ktéra byta czyms wiecej niz okazjonalng pracg dorywczg? Moze prowadzites maty, fajny biznes. Pukanie
do drzwi lub wykonywanie ,telefonéw sprzedazowych”, gdy jestes mtody, to Swietny sposéb na
emocjonalne zahartowanie. Twardos$¢ umystu i odpornos¢ emocjonalna sg wazne — tym bardziej, gdy
masz terytorium lub obszar, do ktérego ciggle dzwonisz. Rozumiesz opor i odrzucenie. Nie zbierasz
pieniedzy dla Harcerek lub Stowarzyszenia Serca tylko raz. Wracasz raz po raz do tych samych osdb.
Powoli, nawet jesli zostates odrzucony dwadziescia razy, przy dwudziestym pierwszym pukaniu udaje
ci sie dokonac sprzedazy. Wytrwatosc i wytrwatos¢ w koricu sie optacity. Te wydarzenia pozostawiajg
gteboki pozytywny, psychiczny osad. Wczesne doswiadczenia biznesowe i sukcesy odrdzniajg
przysztych liderdw nastawionych na sprzedaz od osdb, ktére nie wytrzymujg pierwszego roku,
osiggajac niewiele sprzedazy i otrzymujac mato informacji zwrotnych i prowizji. Wciskajg przycisk
paniki, bojg sie i przeskakujg do bezpieczniejszego, bardziej przewidywalnego i mniej ryzykownego
Srodowiska. WeZmy inny przyktad. Co z dzieckiem, ktére kochato sztuke, wykazujgc do niej
predyspozycje w przedszkolu? Jej konie zawsze byty najlepsze. Jej portrety przypominaty ludzi, ktérych
rysowata. Kiedy zdecydowata sie na kariere w projektowaniu graficznym, wiedziata, ze to, co oferuje,
jest kreatywne i wyjatkowe. Nie watpi w swojg zdolnos¢ do oferowania swoim wewnetrznym lub
zewnetrznym klientom czegos oryginalnego i interesujgcego. Ma pewnos¢ siebie, aby zaprezentowad
swdj talent. Co z osobg, ktéra jest wrazliwa, gteboko troszczy sie o innych ludzi i ma szacunek dla Boga?
Wie, ze chce zosta¢ duchownym i szerzy¢ dobre stowo. Niektérzy z najlepszych lideréw, jakich
spotkatem, to duchowni, rabini i pastorzy, ktérzy zbudowali duze, oddane zgromadzenia. Sita ich wiary
W wizje tego, czym moze stac sie ich kosciét lub synagoga, i ich zdolnos$¢ do sprzedania tej wizji, to
niepowstrzymana sifa. Prosta lekcja? Jest oczywista. Staraj sie i staraj sie o kariere, do ktérej, przez cate
swoje zycie, wiedziates, Zze jeste$ genetycznie predysponowany. Skup sie na talentach i
umiejetnosciach. Skup sie na mocnych stronach, nie na stabosciach. Zdaj sobie sprawe, ze sg pewne
rzeczy, w ktorych jestes naprawde utalentowany i ktére robisz wyjatkowo dobrze. Kiedy jestes$ dobry,
masz repertuar strategii osiggania celow.

Wybierz prace, ktdrg kochasz, a nigdy nie bedziesz musiat pracowad ani jednego dnia w swoim zyciu.
— Konfucjusz

Rozpoznaj swoje podstawowe mocne strony. To trudniejsze, niz sie wydaje. AST ma wielu klientow,
dobrze po czterdziestce, ktérzy prywatnie dzielg sie, ze tak naprawde nie rozumiejg swoich
prawdziwych mocnych stron. To wtasnie tutaj psychologia pozytywna odgrywa tak waing role.
Psychologia pozytywna sprawia, ze ludzie myslg o swoim zyciu i zastanawiajg sie, co przychodzito im
tatwo i naturalnie.

* Myslac o swoim dziecinstwie, co przychodzito ci tatwo i naturalnie? (To jest prawdopodobnie twoja
najwieksza mocna strona.)

Ta wiedza sama w sobie ma wartos¢. Czujesz sie potezny, kiedy wykorzystujesz naturalne mocne
strony. Nie jestes juz na tasce sit potezniejszych od ciebie.



* Konkretna wiedza o twoich mocnych stronach daje ci Swiadomos¢, ze istnieje szansa, aby co$ z nimi
zrobic. Jakie czynniki przyczynity sie do twoich zdolno$ci?

JAK TWOJE MOCNE STRONY PASUJA DO INNYCH ASPEKTOW TWOJEJ 0SOBOWOSCI?

Istniejesz w ramach parametréw genetycznych i kulturowych. Gdy masz siedem lat, podstawowe cechy
osobowosci sg juz osadzone. Akceptuj siebie takim, jakim jestes. Ale miej otwarty umyst i cheé
rozwijania naturalnych zdolnos$ci. Biologia nie jest przeznaczeniem. Zawsze rzucaj sobie wyzwanie, aby
sie rozwija¢. Kiedy poswiecamy wysitek na rzeczy, w ktdrych jesteSmy naturalnie dobrzy, nasza
trajektoria wzrostu jest bardziej stroma. W przypadku rodzicéw rezonuje programowanie genetyczne.
Jesli wychowates kilkoro dzieci od urodzenia i obserwowates ich rozwdj przez cate zycie, wiesz, ze
,urodzity sie takie”. W miare rozwoju twojego zycia twoje podstawowe cechy pozostajg niezmienne, a
nawet sie umacniaja. Miejmy nadzieje, ze cechy te tagodza sie i dojrzewajg wraz z wiekiem i
doswiadczeniem. Jednak coraz wiecej dowoddéw wskazuje na to, ze kompetencje emocjonalne i
behawioralne mozna rozwija¢ z czasem, co jest celem tego doswiadczenia czytelniczego.

WYZNACZANIE SWOICH MOCNYCH STRON POPRZEZ SWOJE StABOSCI

* Aby wyznaczy¢ swoje wyjatkowe mocne strony, wypisz swoje stabosci. Uzupetnij ponizsze frazy, ktére
wskazujg na rzeczy, ktére sprawiajg ci trudnosc:

* Nie moge...

* Moge tylko...

* Nigdy nie moge...

Czy zauwazytes negatywnga ceche tych sformutowan?

* Teraz wyobraz sobie, ze kazde napisane przez ciebie negatywne stwierdzenie reprezentuje talent
zakamuflowany jako staby punkt. Jaka jest ukryta umiejetnosé¢ w kazdym z nich? Zapytaj siebie, co rézni
cie od tych, ktdrzy nie posiadajg kazdej z tych cech. Nastepnie napisz odpowiednik wyrazajgcy ukryta
mocng strone. Przyktady:

* Nie potrafie uczy¢ sie obstugi programéw komputerowych zbyt szybko — ale to, czego mi brakuje w
skoncentrowanym mysleniu logicznym, nadrabiam z nawigzkg mojg inteligencjg emocjonalna.

* Potrafie robic tylko jedng rzecz na raz — ale kiedy juz cos robie, robie to doktadnie i kompetentnie.
* Nigdy nie potrafie szybko odpowiedzieé, gdy staje przed wyzwaniem — ale lubie przemyslec sprawe,
a nie by¢ powierzchownym i strzela¢ od biodra. Daje mi to wiarygodnos$¢ w dtuzszej perspektywie.

Sita psychologiczna oznacza doktadne przyznanie sie do ograniczen i uprzedzen. Znajomosé,
zrozumienie i zaakceptowanie stabosci daje osobistg moc. Stabosci to wyzwania, ,przeciwne mocne
strony” kompensowane przez prawdziwe mocne strony. Jestes najbardziej emocjonalny i
samoobronny tam, gdzie jeste$ najstabszy. Aby jasno siebie postrzegac, potrzebna jest refleksja i
analiza osadu. Chodzi o to, aby zachowa¢ pewnos¢ siebie, ale z odwagg krytykowa¢ swoje stanowisko.
Przyznaj, ze twdj punkt widzenia jest wzgledny. Nastepnie rozpoznajesz swoje stabosci i bierzesz je pod
uwage przy podejmowaniu decyzji. Kiedy to robisz, generujesz lepszg analize i poprawiasz jakos¢
podejmowania decyzji.

* W jaki sposdb twoje mocne strony sg przeciwiefistwem twoich stabosci? W jaki sposdb twoje stabosci
sg lustrzanym odbiciem twoich mocnych stron?



* W jakich obszarach chciatbys sie najbardziej poprawi¢? * Co musisz zrobié inaczej, aby rozwingc
stabosci w mocne strony?

* Jak stabosci wptynety na Twoja kariere?
* Czego naprawde najbardziej oczekujesz od swojej kariery?

Jedynym prawdziwym sposobem na zmierzenie osiggnieé i postepu jest podjecie decyzji o ustaleniu
celéw, zaréwno biznesowych, jak i osobistych.

* Jak definiujesz sukces?

* Jakie sg realistyczne opcje w Twoim zyciu? (Nie pozwdl jednak, aby to pytanie sttumito Twojg osobistg
wizjel!)

Cofaj sie w czasie.

* Jak chcesz, aby wygladato Twoje zycie za dwadziescia piec lat?
* Za pietnascie lat?

* Za dziesiec lat?

* Za piec lat?

* Zarok?

* Za sze$¢ miesiecy?

ZNACZACE DOSWIADCZENIA | CHWILE

Istniejg wydarzenia i wazne momenty w zyciu, ktore uksztattowaty twoje postrzeganie i definicje tego,
co oznacza bycie liderem. Chociaz te wydarzenia moga wydawac sie nieistotne dla zewnetrznego
obserwatora, te incydenty, z jakiegos powodu, zapadajg ci w pamiec¢. Tworzg jadro twojego podejscia
do przewodzenia i zarzgdzania. Pamietam jeden incydent z moich nastoletnich lat. Siedziatem w kuchni
i jadtem — zawsze jadtem jako nastolatek — kiedy zadzwonit szef mojego ojca. Méj ojciec zostat ostro
skrytykowany za jakies wykroczenie. Patrzytem, jak mdj ojciec sie wzdrygat i wielokrotnie méwit , Tak,
prosze pana” do szefa. Chociaz nie rozumiatem, jaki wptyw ta winieta bedzie miata na mnie, wiedziatem
w tym momencie, ze nie jestem zachwycony pomystem posiadania szefa. Moja zytka przedsiebiorczosci
zostata bez watpienia zaptodniona przez to znaczace doswiadczenie. Moja pogarda dla szefow, ktérzy
stosujg zastraszanie i dominacje jako swéj styl zarzadzania, wykietkowata w tym momencie. Krzyczenie
na pracownikéw mowi o wiele wiecej o braku samokontroli niz o zdolnosci do motywowania. Oto
kolejny osobisty przyktad z moich nastoletnich lat. Nositem kije golfowe, zeby zarobié kilka dolcéw,
kiedy wozki golfowe nie byty jeszcze normga. Pod koniec rundy zatadowatem kije do bagaznika
btyszczagcego nowego cadillaca. Panowie, dla ktérych bytem nosicielem, wreczyli mi swiezy
dziesieciodolarowy banknot i powiedzieli, ze wykonatem $wietng robote. Podziekowatem mu za
hojnos¢. Zwykte wynagrodzenie za noszenie kijow przez osiemnascie dotkdw wynosito cate piec
dolaréw, wiec byto to dwa razy wiecej niz stawka rynkowa. Odpowiedziat: ,Synu, pracuj sam, jest o
wiele lepiej!” To stwierdzenie utkwito mi w gtowie. Pozostato tam wiele lat pdzniej. Czyz nie jest
interesujace, kiedy zastanawiam sie, dlaczego tak bardzo lubie przedsiebiorcow i wtascicieli matych
firm, ze sprowadza sie to do tych dwdch wydarzen, nawet jesli wydajg sie niegrozne? * Wracajac
myslami do przesztosci, jakie wspomnienia i doswiadczenia Cie zainspirowaty?



Czy obserwowates szczegdlnie skutecznego dyrektora? Co zrobit dobrze, czego chciatby$ nasladowac?

| odwrotnie, czy doswiadczytes szczegdlnie okropnego dyrektora? Co zrobit, czego chciatbys unikngc
nasladowania?

PRZYJRZYJ SIE SWOIJEJ OSOBISTEJ KULTURZE

Wszyscy pochodzimy z jakiegos rodzaju kultury, miejsca naszego Srodowiska. Kiedy ludzie dorastajg w
okreslonej kulturze, majg tendencje do posiadania wspdélnych doswiadczen. Przyjrzyjmy sie Twojej,
zgodnie z definicjg pieciu wymiardw osobowosci kulturowej Geerta Hofstede. Czytajac te pieé
wymiarow, zastandow sie, jak zostates wychowany. Jaki byt status spoteczno-ekonomiczny Twojej
rodziny i jak to na Ciebie wptyneto? Pomysl o catym spoteczenistwie i kraju, w ktdrym dorastates.
Rozwaz wartosci, ktére Ci przekazano. Na przyktad dorastatem w nienaruszonej rodzinie w przewaznie
biatej, sredniej klasy dzielnicy. Wartosci, z ktérymi dorastatem, obejmowaty ciezkg prace; Ulubionym
powiedzeniem mojej matki byto ,Pan pomaga tym, ktdrzy sami sobie pomagajg”. Podkreslano
uczciwos¢. Postepowe, bezstronne wartosci réwniez. Nauczytam sie inteligencje emocjonalng od
mojego ojca, ktory miat niezwykte umiejetnosci interpersonalne. Byt inzynierem, nic mniej. Nic
dziwnego, ze wszystkie moje cérki majg podobne przekonania. Jak trafnie zauwazyta jedna z cérek:
,Wierzysz w to, w co wierzg twoi rodzice”. Madra i rozwazna, biorgc pod uwage, ze miata osiem lat.
Wymiary Hofstede opisano ponizej.

Dystans wiadzy

W jakim stopniu Twoja kultura domowa akceptowata i oczekiwata, ze wtadza jest nieréwno roztozona?
W Stanach Zjednoczonych akceptujemy, ze kontrola jest hierarchiczna. Pienigdze oznaczajg wtadze.
StworzyliSmy duze korporacje z biurokracjg. Ranga oznacza wtadze. Jesli pracowates w duzej firmie,
rozumiesz, jak wtadza jest roztozona od dyrektora generalnego w doét. Biuro narozne lub ,C Suite”
symbolizuje dystans wtadzy. Przedsiebiorcy czesto nie lubig, gdy wtadza i autorytet kontrolujg ich. To
sktania ich do zaktadania wtasnych firm. Jedna koncepcja, ktéra jednoczy Ameryke, brzmi: wszyscy
chcemy mieé wtasny biznes. JesteSmy prawdziwym narodem przedsiebiorcéw. Osobiscie uwazam, ze
jest to prawdopodobnie nasza najwieksza sita kulturowa. W Stanach Zjednoczonych, moim zdaniem,
ewoluujemy w kierunku bardziej innowacyjnych kultur biznesowych. Wtadza jest mniej wazna niz
innowacja poprzez zaangazowanie pracownikow. W sektorze technologii informatycznych pod koniec
lat 80. nastgpita dekonstrukcja rangi. Firmy cenity kreatywnos¢ i site mysli. Wszyscy zgadzajg sie, ze
dobre pomysty moga pochodzi¢ z dowolnego miejsca w firmach, jednak potrzebna byta komunikacja
elektroniczna, aby zmienic hierarchiczny styl zarzadzania rewolucji przemystowej. Dzieki potedze IT
pozbylismy sie sredniego szczebla menedzerdw, ktérych gtéwnym zadaniem byto zbieranie informacji
do przekazania kierownictwu wyzszego szczebla. Komunikacja, zbieranie danych i analiza s3 teraz
znacznie bardziej wydajne. Nadal czai sie tam mndstwo autorytarnych ludzi. Okoto 25 procent
populacji ma autorytaryzm osadzony w swojej strukturze osobowosci. Ale stare branze, ktore stosujg
ten styl, umierajg. Dowody sg oczywiste, gdy firma lub kraj ma duzy dystans wtadzy. Tam, gdzie istniejg
wyrazne granice miedzy tymi, ktdrzy maja, i tymi, ktérzy nie maja, rosnie niezadowolenie. Nieufnos¢
zwigzkéw zawodowych, jadalnia dla kadry kierowniczej ze wszystkimi dodatkami, niezwykle duze
réznice w wynagrodzeniach, miejsca parkingowe, rézne pietra w budynkach i tym podobne, wszystko
to tworzy rodzaj kultury i myslenia. Pewna rdéznica wtadzy jest konieczna, ale konflikt zaczyna sie, gdy
wiadza staje sie dysfunkcyjna i represyjna. Wraz z kryzysem finansowym w latach 2008-2009, ekscesy
na Wall Street znalazty sie pod lupg i niefaskg. Chciwosé i pobtazliwos¢ coraz bardziej wychodzity z
mody.

* Jak bardzo masz tendencje do wypowiadania sie na temat autorytetu?



* Czy uwazasz, ze firma, w ktérej pracujesz lub w ktorej pracowates, ma duzy dystans wtadzy?
Indywidualizm kontra kolektywizm

Stany Zjednoczone majg w swojej zbiorowej psychice myslenie w stylu Horace'a Greeleya ,Jedz na
zachdd, mtody cztowieku”. Popieramy indywidualng odpowiedzialno$¢ za nasze czyny i osiggniecia lub
ich brak. Znamy naszych sgsiadéw. Oni s3 odpowiedzialni za siebie. My jesteSmy odpowiedzialni za
siebie. Jednostka jest sitg napedowg naszego spoteczeristwa. Z drugiej strony spoteczeristwa i kultury
kolektywistyczne integrujg ludzi w silne ,,grupy wewnetrzne”. Na przyktad mogg to by¢ rozszerzone
rodziny, ktére pomagajg dzieciom w grze i pozwalajg im rozwijac sie w systemie. Cena? Bezdyskusyjna
lojalnos¢. Wezmy naszego czterdziestego trzeciego prezydenta, George'a W. Busha, jako przykfad
cztonka grupy wewnetrznej. Jedng z jego wad jako CEO byto to, ze cenit lojalno$¢ bardziej niz
kompetencje. Wynikato to z jego wychowania w bogatej dynastii politycznej, rodzinie
,kolektywistycznej”.

* W jakim stopniu twoje przekonania o tym, jak sie wybi¢, wynikaja z brania osobistej
odpowiedzialnosci?

* Kto ci doradzat lub pomagt ci zrobic sobie przerwe?
Meskos¢ kontra kobiecos¢

W niektérych spoteczenistwach obie ptci sg skromne, spokojne i opiekuricze. Mezczyzni sg bardziej
zniewiesciali i to im odpowiada. W innych spoteczenstwach i kulturach — zwtaszcza w amerykanskiej
kulturze biznesowej — ceniona jest asertywnos¢ i konkurencyjnos¢, nawet do tego stopnia
agresywnosci. Dominacja jest nadal cechg osobowosciowg predykcyjng sukcesu w amerykanskim
biznesie. W Stanach Zjednoczonych cenimy sobie osoby konkurencyjne. Moze sie to jednak zmienic,
poniewaz wartos¢ zespotdw jest potezniejsza niz indywidualnych gwiazd, zwtaszcza gdzie wazne jest
wiele wartosciowych partnerstw. Odpowiedz na ponizsze dwa pytania i sprawdz, czy w swoim
podejsciu jestes bardziej meski czy bardziej kobiecy. Nie ma dobrego ani ztego; czasami potrzebujesz
obu.

* Czy lubisz i cenisz coaching, opieke i pomaganie ludziom, czy wolisz by¢ Smiatym i zdecydowanym
indywidualnie w stosunku do ludzi?

* Czy lubisz lideréw z orientacjg na komunikacje inkluzywna lub tych, ktdrzy wyznaczajg jasny kierunek?
Unikanie niepewnosci kontra tolerancja niepewnosci

W niektdrych krajach i firmach niepewnos¢ i dwuznacznos¢ sg akceptowane, a nawet lubiane. W
innych sg unikane: Pracownicy przestrzegajg instrukcji. Istnieje tylko jedna prawda. Istnieje sztywnos$¢
i przestrzeganie. Podobnie jak w dynamice rodziny, osoby, ktére wywodzg sie z unikania niepewnosci,
sg bardziej emocjonalne i niespokojne. Kiedy istnieje tolerancja dla dwuznacznosci, otwartos¢ i
relatywizm, jestes w zgodzie ze zmiennoscia. Kiedy firma jest zarzagdzana przez procesy (i nie ma w tym
nic ztego — wiele wspaniatych firm to w rzeczywistosci szereg proceséw), istnieje niska tolerancja dla
niepewnosci. Dobra firma produkcyjna lub firma fast food powinna by¢ zarzgdzana przede wszystkim
przez procesy. Kiedy prowadzisz bardziej kreatywny biznes, potrzebujesz wysokiej tolerancji na
niepewnosé; chcesz, aby ludzie mysleli, badali, testowali i formutowali wiele hipotez.

* Czy wolisz dwuznacznos$¢ czy wiekszg pewnosé?

* W jakich warunkach sie rozwijasz? Orientacja dtugoterminowa kontra krétkoterminowa



Orientacje dtugoterminowe bardziej odzwierciedlajg spoteczenstwa wschodnie. Wiek, dtugosé
istnienia spoteczenstwa, honorowanie poprzednich pokoled genealogicznie oraz docenianie
wytrwatosci i oszczednosci sg cenione. Spoteczenstwa krétkoterminowe cenig instytucje, zwyczaje i
zobowigzania spoteczne. Wszyscy zgadzamy sie, ze kwartalne zyski i wygtadzanie ksiegowosci w celu
spetnienia oczekiwan nie sg zdrowymi sposobami patrzenia na firmy i sektory. Jednak nadal to robimy,
poniewaz nasza kultura amerykanska koncentruje sie na krétkim terminie.

* Czy widzisz dtugoterminowg wizje swojej kariery? Czy jeste$ nadmiernie skupiony na krétkim
terminie?

* Na moim ,,nagrobku kariery” chciatbym, aby byto napisane...
KORZYSTANIE Z TESTOW OSOBOWOSCI

Wiele firm oferuje szkolenia z zarzadzania, w ramach ktdrych ludzie chodzg na zajecia i wypetniajg
krotkie profile, takie jak Myers-Briggs lub Firo-B, a nastepnie sg one interpretowane przez
certyfikowanego trenera. Czasami sg one przydatne, a czasami nie. Jesli péjdziesz z otwartym umystem
i po prostu sprobujesz dowiedzie¢ sie czego$ o sobie, zajecia w wiekszosci przypadkdw przynosza
pewne korzysci. Jedng z zalet testéw osobowosci jest to, Zze mozesz poréwnac swoje wyniki z wynikami
innych oséb. Daje to ramy odniesienia. Testy osobowosci sg przydatne do zrozumienia siebie. Niektére
starsze standaryzowane testy zostaty pierwotnie opracowane prawie sto lat temu. Zostaty powoli i
ostroznie rozwiniete w coraz lepsze narzedzia. Dostepnych jest wiele rodzajow testow osobowosci, z
bardzo rdéinymi poziomami dobrze zbadanych norm o trafnosci predykcyjnej. Pomyst préby
zrozumienia ludzi poprzez opisanie ich osobowosci siega czaséw Hipokratesa (ok. 450 p.n.e.).
Klasyfikowat on ludzi do jednej z czterech kategorii, w zaleznosci od rodzaju ptynu, jaki mieli w swoich
ciatach. To zapoczgtkowato pomyst opisywania temperamentéw. Wilhelm Wundt pod koniec XIX wieku
opisat rozréznienie miedzy ludzkim ciatem a osobowoscig. Co ciekawe, szerokie deskryptory nawet
dzisiaj sprowadzajg sie do czterech lub pieciu typdw, tak jak miato to miejsce w przypadku Hipokratesa.
W ciaggu ostatniego pokolenia, dzieki wiekszym badaniom metaanalitycznym, teoretycy osobowosci
opisali to, co obecnie nazywa sie teorig osobowosci ,,Wielkiej Pigtki”. Zasadniczo badacze osobowosci
twierdzg, ze istnieje pie¢ podstawowych szerokich obszaréw lub wymiaréw osobowosci:

1. Ekstrawersja. Ta cecha oznacza osoby, ktore sg z natury bardziej towarzyskie. Lubig interakcje oraz
dawanie i otrzymywanie wiezi emocjonalnych. Nawigzujg rozmowy w kolejkach, w samolotach lub
gdziekolwiek indziej i tatwo podchodza do ludzi na spotkaniach towarzyskich. Osoby z ekstrawersjg
naturalnie zblizajg sie do ludzi. Kontakt z innymi faktycznie ich energetyzuje. Sprzedawcy i niektérzy
konsultanci ustug profesjonalnych czesto majg duzo ekstrawers;ji.

2. Ugodowos¢. Ten wymiar osobowosci dotyczy dogadywania sie i podporzagdkowywania swojego ego,
aby dostosowac sie do dynamiki grupy. Zazwyczaj nie wyrazasz swojego zdania, nie przerywasz innym
ani nie wskazujesz na nieporozumienia w dyskusji. Obejmuje to takie cechy, jak zyczliwos¢, zaufanie,
uczucie, altruizm i inne prospoteczne zachowania. Osoby o zyczliwym usposobieniu, ktdére potrafig
rozwigzywac konflikty i dobrze dogaduja sie w zespotach, majg ten wymiar. Poniewaz globalizacja
wymaga wiecej wirtualnych globalnych zespotéw, ta cecha staje sie cenna. Jednak wsrdd Wielkiej Pigtki
ugodowosc koreluje najmniej ze skutecznym przywddztwem w wielu badaniach. Czasami nadmiernie
ugodowi ludzie nie chcg drazni¢, wiec wybierajg Sciezke najmniejszego oporu w zarzgdzaniu
konfliktami. Ten wymiar jest przydatny dla oséb zajmujgcych sie obstugg klienta.

3. Sumiennos¢. Ta cecha oznacza osoby, ktére trzymajg sie planu i proceséw. Kontrolujg swoje emocje.
Pozostajg przy zadaniu. Organizacja i umiejetnos¢ rozplanowania krokow przydatnych do osiggniecia
celu to wspdlne cechy. Wykazujg réwniez wysoki poziom rozwagi, zachowan ukierunkowanych na cel



i kontroli nad impulsami. Majg tendencje do bycia zorganizowanymi i zwracania uwagi na szczegoty.
Oni zatatwiajg sprawy, sprawiajg, ze sprawy sie dziejg, dotrzymujg stowa, wyznaczajg terminy i koriczg
misje na czas i zgodnie z budzetem. Ludzie, ktorzy lubig porzadek i ustalone kryteria, sg czesto
sumienni. Na przyktad ksiegowi zazwyczaj majg takg umiejetnos¢; szczerze mdéwiac lubig zamykanie,
pomiar i doktadnosc.

4. Stabilnos¢ emocjonalna. Osoby wykazujgce te ceche majg tendencje do doswiadczania statosci
emocjonalnej, opanowania i wdzieku pod presjg i potrafig skutecznie radzic¢ sobie ze stresem. Lekarze
na pogotowiu i osoby, ktére muszg podejmowaé wiele szybkich decyzji w oparciu o sprzeczne
informacje, radza sobie lepiej, gdy majg wewnetrzny spokdj i rownowage. Na przyktad osoba, ktéra
uzyskata niski wynik w zakresie stabilnosci emocjonalnej, bytaby bardziej przyzwyczajona do wdawania
sie w boéjki z powodu niskiej zdolnosci do tolerowania frustracji. Stopien twojej zdolnosci do
zapobiegania nieprzewidywalnym zachowaniom jest dyktowany przez ciebie. Decydujesz sie pozwoli¢
sobie na fatwe frustrowanie sie. Poradnictwo, samokontrola i szkolenia mogg pomac ci lepiej sie
przystosowac. Stabilnos¢ emocjonalna jest wazna dla przywddztwa — nie chcesz, aby u wtadzy byta
osoba emocjonalnie reaktywna.

5. Otwartos¢. Otwartos¢ to podatnosé¢ na nowe doswiadczenia i poszukiwanie innych sposobdw na
rozwazenie lub przemyslenie problemu. Otwarte osoby majg rdine zainteresowania. Potrafig
analizowaé przeciwstawne mysli na ten sam temat i wymysla¢ unikalne trzecie podejscie. Sg
pomystowe i wnikliwe i majg tendencje do posiadania szerokiego zakresu zainteresowan. Typy
artystyczne i kreatywne majg wiele z tego wymiaru. Ludzie, ktdrzy lubig mysleé nieszablonowo i ktorzy
wymyslajg ciekawe podejscia i zwroty akcji, sg czesto otwarci i bezstronni.

* A teraz zabawne i przydatne ¢wiczenie. Uporzadkuj swoje wymiary osobowosci. Wszystkie wymiary
sg dobre, ale zmus sie do ich uporzagdkowania. Jaki jest twdj ,,najwyzszy” wymiar? Teraz przejdz w doét.

Niezaleznie od tego, jakie sg Twoje dwa najwazniejsze wymiary w powyzszym ¢wiczeniu, sprobuj
uksztattowac swojg kariere wokot nich. Na przyktad, jesli masz wysoki poziom ekstrawersji i otwartosci,
wejscie w biznes interakcji miedzyludzkich, taki jak doradztwo z duzg dawkg innowacyjnego
rozwigzywania problemoéw, moze byé satysfakcjonujgce. Jesli wykonates wiele testéw osobowosci i
ogélnie uzyskates wysokie wyniki w zakresie introwersji i sumiennosci — co oznacza, ze preferujesz
bardziej zorientowane na szczegdty procesy z wysokim poczuciem porzadku — mozesz zastanowié sie
i przenies¢ swojg kariere do zarzadzania projektami lub restrukturyzacji proceséw. Jesli wysoko
oceniasz swojg stabilno$¢ emocjonalng, mozesz pracowaé¢ w pracy, ktéra wigze sie z wysokim
poziomem stresu; masz zdolno$¢ do roztadowywania stresu lepiej niz wiekszos¢. Jesli masz wysoki
poziom otwartos$ci, masz tendencje do doceniania kreatywnosci i oryginalnosci, wiec innowacyjne
Srodowisko i praca bedga dla Ciebie najlepsze.

* W jaki sposéb Twoja praca nawigzuje do Twojego najwyzszego wymiaru osobowosci?

* Jak mozesz zmieni¢ lub rozwing¢ swojg obecng prace, aby nawigza¢ do swojego najwyiszego
wymiaru?

* W jaki sposdb mozesz ksztattowaé lub formowac swoje srodowisko pracy, aby bardziej naturalnie
odpowiadato Twoim dwdm najwazniejszym wymiarom?

Cechy osobowosci zazwyczaj pozostajg stabilne przez cate zycie cztowieka. Innymi stowy, w wieku
siedmiu lat istniejg szeroko zdefiniowane cechy charakteru, ktdre stajg sie osadzone w naszej
osobowosci. Na przyktad, powiedzmy, ze jako dziecko miates tendencje do bycia towarzyskim i
swobodnego wystepowania na scenie. Moze to obejmowaé ekstrawersje (chociaz jest wielu



introwertycznych artystéw), zdrowg samoocene i ozywiony, otwarty, towarzyski styl. W wieku
czterdziestu lat Twoi wspdétpracownicy prawdopodobnie opisaliby Cie w podobny sposéb. Nawet jesli
sie zestarzates, Twoja podstawowa osobowosé powinna sie utrzymacd. Jesli ktos ma cierpliwosc¢ i
koncentracje, mato prawdopodobne jest, ze straci te cechy wraz z wiekiem. Mysl o zmianie swojej
podstawowej osobowosci jest przerazajgca. Na poczatku jesteSmy zaprogramowani. Wazne jest, aby
zrozumied, jakie sg Twoje podstawowe cechy. Dowiedz sie, jak najlepiej je wykorzystaé, aby rozwijac
swojg kariere. Wierze, ze nasze podstawowe cechy osobowosci sg bardziej genetyczne niz nabyte,
chociaz jest wielu psychologédw i naukowcdw zajmujgcych sie zachowaniem, ktdrzy sie z tym nie
zgadzajg. Nie dyskutujmy na ten temat. Faktem jest, ze w momencie, gdy przeczytasz te stowa,
bedziesz tym, kim jestes. Teraz gra polega na zrozumieniu swoich mocnych stron i opracowaniu sciezki
kariery oraz znalezieniu firmy, ktdra cie ceni. Testy mogg zawiera¢ duzg liczbe stwierdzen lub
przymiotnikow, w ktorych respondenci oceniajg przydatnos$¢ kazdego elementu do siebie. W
przypadku znacznej liczby pytan osoba ma tendencje do wpadania w deskryptory. Na przykfad
mierzone cechy to ,,ekstrawertyzm” w poréwnaniu do ,introwertyzmu”, , towarzyskos¢” lub , dystans”,
,stabilnos¢ emocjonalna” lub bardziej ,,zmiennosé¢”, ,otwarto$¢ na zmiany” lub ,konserwatyzm”,
,Zorganizowanie” lub ,niezorganizowanie”, ,przyjemnos¢” lub ,nieprzyjemnos¢”, ,wrazliwos¢” lub
ytwardo$¢ umystu”. Czasami odpowiedzi ipsatywne — normy, ktérych uzywasz do mierzenia samego
siebie — proszg cie o wybranie miedzy dwiema réwnie dobrymi odpowiedziami, ktére umieszczajg cie
w pewnego rodzaju pudetku. Na przyktad ,lubie scisle wspétpracowac z ludzmi” kontra , lubie dobrg
intelektualng debate”. Jest to przydatne do znalezienia odpowiedniej kariery, odkrycia najlepszych
punktéw swojej osobowosci, aby lepiej zrozumieé, jaka sytuacja zawodowa moze by¢ dla ciebie
najlepsza, lub poprawy relacji poprzez lepsze zrozumienie wspétpracownikow. W sieci dostepne s3
wszelkiego rodzaju testy, ktére mierzg, czy jestes optymistg czy pesymistg, poziom egoizmu lub
altruizmu, umiejscowienie kontroli (jak bardzo uwazasz, ze kontrolujesz to, co sie z tobg dzieje w zyciu),
jak bardzo jestes zmystowy i wiele wiecej. Mozesz swobodnie wykona¢ dowolng liczbe tych testow
online i przeczyta¢ swoje wyniki. Celem nie jest samodiagnoza. Raczej celem jest, z czasem, po
wykonaniu pieciu do dziesieciu testow i przeczytaniu wygenerowanego komputerowo raportu,
znalezienie wspdlnych tematéw. Poswiec troche czasu na przemyslenie tych tematdéw. Jak wptynety
one na twojg kariere? Pomysl szczegdlnie o tym, gdzie odniostes sukces. W jaki sposdb pozytywne
cechy pomogty ci osiggnac cel lub poczué sie odnoszgcym sukcesy i szczesliwym podczas wykonywania
swojej pracy? Samooceny mogg by¢ doskonatymi predyktorami twojego zachowania. Jednym z
problemodw jest to, jak postrzegasz siebie. llu z nas jest gotowych przyznaé, ze zbyt czesto jesteSmy
dwulicowi lub nie mamy wartosci moralnych? Chcemy wydawac sie spotecznie atrakcyjni, nawet dla
siebie. Dlatego mamy tendencje do niekonfrontowania sie z wtasnym zachowaniem ani nie
kwestionowania go. Ale kiedy ludzie to kwestionujg, nie umniejszajg sobie. Kiedy szczerze prébujg sie
rozwijac, robig postepy w dojrzewaniu. Testy osobowosci sg formg introspekcji. Zadawanie pewnych
pytan stuzy jako przewodnik. Test ma poméc ci zrozumieé, jak myslisz, ze reagujesz na stres, jak
asertywny jestes itd. Te samooceny sg przeksztatcane w wynik, a wynik jest uzywany do przewidywania
zachowania. Jedynym pytaniem jest stopien korelacji z zewnetrznym zachowaniem, a nie czy korelacja
istnieje. Te srodki s3 samoocenione. Myslisz o swojej wtasnej ocenie i decydujesz o niej. Tak wiec,
bardziej naturalnie przewidujg one zachowanie pod swiadomg kontrolg. Na przyktad, jesli uzyskam
niski wynik w zakresie stabilnosci emocjonalnej, bede miat tendencje do reagowania, gdy moje
przekonania zostang skonfrontowane. Jesli uzyskam wysoki wynik w zakresie altruizmu, bede
przyciggany do spraw promujgcych filantropie. Jesli uzyskam wysoki wynik w zakresie
konkurencyjnosci, bede cieszyt sie z sytuacji, w ktérych bede musiat wykazac¢ sie mierzalnymi wynikami
i by¢ ocenianym na tle innych. Jesli uzyskam wysoki wynik w kategorii towarzyskos¢, bede cieszy¢ sie
wieloma kontaktami interpersonalnymi. A jesli uzyskam wysoki wynik w kategorii podejrzliwos¢, moge
cieszy¢ sie pracg detektywa lub dziennikarstwem Sledczym.



LUSTRO WROGA

Aby lepiej zrozumied siebie, spdjrz na osoby, ktdrych nie lubisz. Tak czesto, gdy kogos nie lubimy, dzieje
sie tak, poniewaz cechy jego osobowosci nieSwiadomie przypominajg ci o twoich stabosciach. Jak
powiedziat mi pewien intrygant: ,Kiedy dwdéch kanibali spotyka sie na sciezce, zaktadaja, ze kazdy chce
zjes¢ drugiego. Dlatego natychmiast stajg sie defensywni i agresywni”. Osoba agresywna nie lubi osoby
zgodnej, a zgodne osoby od razu czujg nieche¢ do osdb agresywnych. Osoby z ukrytymi motywami nie
lubig otwartych i bezposrednich typdw. Skuteczne radzenie sobie z ludzmi, ktérych nie lubimy, uczy
cierpliwosci i wspétczucia.

* Sprébuj tego: Pomysl o osobach, w towarzystwie ktdrych instynktownie czujesz sie niekomfortowo.
Napisz o tym doswiadczeniu jako o doskonatym lustrze pokazujgcym, gdzie mozesz sie rozwijac.

Kiedy spotykasz kogos po raz pierwszy, wszelkiego rodzaju wrazenia sensoryczne zalewajg
Swiadomos¢é. Co wazniejsze, wrazenia zalewajg rowniez nieSwiadomg Swiadomosé. taczg sie i
kulminujg w ogdlnej reakcji. Czy lubisz czy nie lubisz tej osoby? Twoje wrazenia wykraczajg poza piec¢
zmystéw. taczysz reakcje emocjonalng, reakcje fizyczng i wrazenie wizualne w ,gestalt” lub catosé.
Prawdopodobnie nie lubimy tylko kilku osdb, ktére spotykamy w zyciu. Wiekszos¢ z nas nie ma ,listy
wrogow” Richarda Nixona. (Jesli musisz spisaé wszystkich ludzi, ktérych uwazasz za wrogdw, masz zbyt
wielu wrogdéw.) Dopdki ludzie pozostajg w swojej przestrzeni, a Ty w swojej, wszystko jest w porzadku.
Aby przywddztwo odniosto sukces, musi wspodtistnie¢ wiele typdw osobowosci. Wazne jest, abys
rozumiat swoje wrazliwe punkty, jesli chodzi o nielubienie ludzi. To, co chcemy skorygowac u innych,
czesto staramy sie skorygowac u siebie.

Wszystko, co nas irytuje w innych, moze doprowadzi¢ nas do lepszego zrozumienia samych siebie. —
Carl Jung

* Kogo naprawde nie lubisz?

* Czego konkretnie w tej osobie nie lubisz?

* Czy ta osoba aktywuje jakas twojg stabos¢?
ROZWAZ WZOR BLEDOW | SUKCESOW W ZYCIU

Przechodzenie przez rozczarowujgce chwile, porazki lub straty nie jest przyjemne, ale prowadzi do
samos$wiadomosci. Po rozwodzie wyprowadzka z domu i znalezienie matego mieszkania, w ktérym
masz duzo czasu na nauke, myslenie, refleksje i rozwdj, jest pouczajace. Radzenie sobie z bélem i
rozczarowaniem nie jest przyjemne. Niemniej jednak z tych wydarze mozna sie nauczy¢ wiecej niz z
zabawy na plazy. Wydaje sie, ze myslimy i czujemy gteboko, gdy odczuwamy bdl psychiczny. Dlaczego
tak jest, to tajemnica. Ale wiem z wtasnego zycia, ze tak byto. Stanie sie gtebszym mezczyzng lub
kobietg to przywilej tych, ktorzy cierpieli.

Przydatnym ¢wiczeniem w nauce odbijania sie od stresu i rozczarowania jest refleksja nad wzorcami
zyciowymi. Po czterdziestce widzisz, ze wzorce powtarzajg sie w zyciu. Te wzorce sg subtelne. Zawsze
tam s3. Jednym z pozytywnych aspektéw starzenia sie jest zdolnos¢ do refleksji nad wzorcami i
decydowania, czy podoba ci sie to, co widzisz. Uczymy sie przez cate zycie. Czasami to metoda prob i
btedéw. Widzimy sytuacje i podejmujemy sie jej, nie odrabiajgc pracy domowej, i ponosimy porazke.
To jest dobre na dtuzszg mete; uczy pokory. Moze mamy szczeScie i rozumiemy cnote uwagi. Ludzie
czesto mowig, ze chcieliby mieé wiecej cierpliwosci. W tajemnicy, dla siebie, s3 dumni z tego, ze s3
,typu A”. Dla nich brak cierpliwosci oznacza, jak bardzo sg produktywni lub stanowczy. Wraz z wglagdem
zmniejsza sie niepokdj. Jestes Swiadomy tego, co cie wytrgca z réwnowagi. Mozesz budowad



mechanizmy radzenia sobie i wybiera¢, jak reagowac, majac naprawde wiekszg kontrole nad wynikami
W swoim zyciu.

* Gdzie sie wycofate$ w obliczu silnego sprzeciwu?

* Czy istnieje jaki$ schemat, ktory powoduje, ze sie stresujesz?

* Czy istniejq jakie$ schematy, ktére powodujg, ze nie odnosisz takiego sukcesu, jakiego bys chciat?
* Jakie sg subtelne schematy w twoim zyciu?

* Jakie sg oczywiste schematy w twoim zyciu?

Nie idz tam, gdzie moze prowadzi¢ sciezka; idZ tam, gdzie jej nie ma i zostaw $lad. —Ralph Waldo
Emerson

Inng nagroda starzenia sie jest umiejetnos¢ spojrzenia wstecz i zobaczenia konsekwencji. Widzac
konsekwencje, stajemy sie $wiadomi ztych i dobrych decyzji, ktére podjeliémy. Zycie polega na
podejmowaniu decyzji, widzeniu konsekwencji, a nastepnie rozwoju i doskonaleniu sie. Zastandw sieg i
postuchaj swojego serca. Nigdy jeszcze nie spotkaliSmy osoby — a ocenilismy i trenowalismy tysigce —
ktora nie miataby wiele do nauczenia sie i duzego potencjatu rozwoju. Kiedy badamy swoje zycie,
patrzac wstecz, znajdujemy ,prawdy”, ktére byty nam drogie, a ktére okazaty sie fatszywe. Nasze
przekonanie byto iluzjg. W tamtym czasie traktowaliSmy nasze przekonanie jako fakt. Na przyktad
moglismy podziwia¢ dang osobe. ChcieliSmy za nig podazaé i byé czescig jej sukcesu i przysztosci.
Jednak z czasem widzimy, ze charyzmatyczna posta¢ zawiera ziarna nieuczciwosci i manipulacji.
Brakuje jej lojalnosci. Dajemy sie oszukad i wykorzystac. JesteSmy zgorzkniali, gdy ludzie okazujg sie nie
by¢ tymi, za ktérych ich uwazalismy. Kazdy ma przyktady osdéb, ktére poczatkowo zrobity na nas
wrazenie, ale ostatecznie rozczarowaty. Ztoscimy sie na nich. Wtedy jestesmy Zli na siebie, ze
zostaliémy oszukani. Moglismy sie zdenerwowac na przyjaciot i rodzine, ktérzy powiedzieli nam rzeczy,
ktérych nie chcemy stysze¢ o ludziach, w ktérych poktadamy wiare. JesteSmy zmuszeni przyznac,
czasami niesmiato, ze mieli racje, a my sie mylilismy. Wszyscy wiemy, ze prawda lezy w oczach
patrzgcego. Dojrzaty cztowiek kieruje sie faktami sytuacji, a nie tym, w co chce wierzyé.

* Jakie byty twoje zyciowe lekcje?

* Wracajgc pamiecig wstecz, jakie cechy twojej osobowosci sg mieczami obosiecznymi — ktére sg
pomocne, ale tez ranig?

* Jak zmienites sie przez ostatnie dziesie¢ lat?
* Co kiedys uwazate$ za wazne? Czy te same rzeczy nadal s3 wazne?
* Jak chciatbys$ by¢ inny za dziesiec lat?

Kiedy jedne drzwi szczescia sie zamykajg, otwierajg sie inne; ale czesto tak dtugo patrzymy na
zamkniete drzwi, ze nie widzimy tych, ktdre sie dla nas otworzyty. —Helen Keller

ROZWAZ PUNKTY ZWROTNE SWOJEGO ZYCIA

* Jakie konkretne decyzje podjates?

* Czy niektdre punkty zwrotne byty zbiegami okolicznosci?
* Jakie zbiegi okolicznosci popchnety cie do przodu?

* Czy wyczuwasz pewien schemat w swoich zbiegach okolicznosci?



PRZEGLADAJ SWOJE PRZEKONANIA

Przekonania ksztattujg tozsamos¢ i radzenie sobie ze stresem i rozczarowaniem. Zastandw sie, jakie
okolicznosci ugruntowaty Twoje przekonania. W jaki sposéb Twoje wychowanie przyczynito sie do
uksztattowania Twoich opinii? Nie nalezy btednie interpretowac Twoich przekonan, méwigc, ze masz
wiedze; przekonania nie sg wiedzgy. Dobrzy liderzy to rozumiejg. Dlatego chcg i wymagajg faktow. Oni
rowniez chcg przekonan, ale chcg faktéw, ktére uzasadniajg ich przekonania.

* Wierze we wiadze...

* Wierze w pienigdze...

* Uwazam, ze ludzie powinni...

* Uwazam, ze konkurencja...

* Chciatbym osiggnaé...

* Chce, aby pracownicy opisywali mnie jako...

Znajomos$¢ siebie oznacza, ze rozumiesz, co czyni Cie catoscig jako osobe. Znasz swoje wartosci i mocne
strony. Kiedy podejmujesz dobra decyzje, intuicyjnie rezonuje ona. Zmierzasz we wiasciwym kierunku.
Samoswiadomos$¢ oznacza, ze rozumiesz stabosci. Z czasem uczysz sie, gdzie zbyt czesto popetniasz
btedy. Widzisz wzorce i luki w swoim mysleniu. Jestes w stanie lepiej poruszaé sie wokdt obszaréw
problemowych. Wprowadzasz inteligentnych ludzi, aby pomogli Ci przemysle¢ problemy i poprawic
osad.

* To, co najbardziej pasjonuje mnie w zyciu, to . . .

* Bedgc szczerym, moje ograniczenia obejmujg. . .

* Przez cate zycie udoskonalitem swoje umiejetnosci w nastepujgcych obszarach: . ..
* Moje podstawowe wartoscito . . .

* Niektore z rzeczy, ktérych nie chce, aby ktokolwiek o mnie wiedziat, obejmujg . . .

Im bardziej jestes podobny do siebie, tym mniej jestes podobny do kogokolwiek innego, co czyni Cie
wyjgtkowym. —Walt Disney

Stawanie sie liderem

Jako starszy dyrektor, naukowiec behawioralny i trener biznesowy uwazam, ze sg dwa zachowania, w
ktérych skuteczny lider musi sie wyrdzniaé:

1. Prowadzenie gtebokich rozmoéw w sobie.
2. Prowadzenie gtebokich rozmdéw z innymi.

Ludzie, ktdrzy odnoszg sukcesy w przywddztwie, zazwyczaj majg dos¢ solidne pojecie o tym, jak s3
inteligentni i jak zazwyczaj radzg sobie z réznymi typami zadan i wyzwan. Dlatego trzymajg sie
naturalnego i instynktownego stylu przywddztwa. Istnieje wiele porad, jak by¢ dobrym dyrektorem.
Kazda ksiegarnia ma wiele ksigzek opisujacych przywddztwo. Czasami ciekawie jest czytac o liderach,
odnoszacych sukcesy przedsiebiorcach itd., ale bardzo trudno jest nasladowac ich werwe, osobowosé
i atrybuty. Wiekszos¢ ludzi z czasem wraca do swojego naturalnego zachowania, chyba ze otrzymuje
staty coaching lub jest bardzo zaangazowana. Przyjrzyjmy sie Steve'owi Jobsowi, dyrektorowi



generalnemu Apple. Opisuje sie go jako btyskotliwego, narcystycznego, perfekcjoniste, intuicyjnego,
mikromanagera, wykazujgcego mesjanistyczny zapat, zmiennego i egocentrycznego. Niektére z tych
cech nie brzmig zbyt fadnie, prawda? Nie sg to cechy, ktére wielu z nas chciatoby nasladowaé, a jednak
Jobs jest uwazany za Henry'ego Forda naszego pokolenia. Wedtug wszystkich relacji jest bardzo
udanym liderem. Magazyn Fortune nazwat go ,,CEO dekady” w 2009 roku. Porozmawiajmy o Baracku
Obamie. Opisywano go jako pewnego siebie mediatora, pewnego siebie, ambitnego, uprzejmego,
troskliwego i zyczliwego. Ma uprzejmy urok i zdolno$é do taczenia przeciwstawnych punktow widzenia
w celu rozwigzywania probleméw. Znany jest z przeksztatcania probleméw w momenty ,nauki”.
Wszystkie te cechy sg doskonate. Wigczenie tych cech do wtasnej osobowosci przywddczej bytoby
prawdopodobnie catkiem dobrg rzecza. Jednak czytanie o cechach rzadko cie nimi nasyca. | to jest cel
stania sie swoim witasnym trenerem biznesowym: sposobem na rozwdj siebie jako lidera jest
zrozumienie, kim naprawde jeste$ i mowienie z serca. To samo dotyczy Twojego stylu przywodztwa —
ostatecznie musisz pozosta¢ przy swojej naturalnej osobowosci. Naszym celem jest wydobycie
potencjatu Twoich umiejetnosci przywddczych poprzez pomoc w gtebszym zrozumieniu tego, kim
jestes. Twoje osobiste dazenie do bycia lepszym dyrektorem lub przedsiebiorcg powinno idealnie
polega¢ wtasnie na tym — byciu lepszym dyrektorem Ilub przedsiebiorcg. Filozof mdgtby
argumentowad, ze bycie lepszg osobg jest wystarczajgcym powodem, aby przeczytaé te i podobne
ksigzki i artykuty. Ale ten powdd, chociaz racjonalny, nie jest tak godnym powodem, aby podnosic¢
innych do ich pozytywnego potencjatu. Przenoszenie ludzi na wyziszy poziom sprawia, ze Ty i oni
stajecie sie lepszymi ludzmi. Bo czyz nie jest to istotg przywddztwa — podnoszenie ludzi, aby mogli
zamanifestowac swoj wktad?

* Dlaczego chcesz sie doskonali¢ jako lider?

Nie podchodZ do tego pytania powierzchownie. Przemyslana odpowiedZ pomoze spetni¢ twoje
marzenia, poniewaz stanowi podstawe twojej osobistej wizji. Gtebia twojej odpowiedzi daje energie i
zaangazowanie, aby przetrwacd nieuniknione wyzwania, ktére nadejda.

Bdg pomaga tym, ktérzy pomagajg sobie sami. —Benjamin Franklin

Osobowos¢ jest genetyczna. Sktada sie rowniez z psychologicznych wydarzen, o ktérych dawno
zapomnielismy. Ukryte gteboko w nieswiadomosci, te wspomnienia wptywajg na nasze przywddztwo,
poniewaz ksztattujg nasze osobowosci. Te zapomniane wspomnienia mogg byé powodem, dla ktérego
nie mamy wewnetrznej pewnosci siebie niezbednej do samodzielnej poprawy, nawet jesli
chcielibysmy. Tak czesto potrzebujemy spostrzezen osdb z zewnatrz i ich rad, aby sie poprawic. Nawet
Tiger Woods ma trenera.

Rozwaz, jak trudno jest zmienic siebie, a zrozumiesz, jak mate masz szanse na préobe zmiany innych. —
Jacob Braude

Postrzegaj swoje zycie jako prace w toku, ktdra nigdy nie zostanie w petni ukonczona. Zabawna czes¢
zycia polega na tym, ze zawsze jest miejsce na rozwadj, na poprawe, na przezwyciezenie aspektu swojej
osobowosci, ktéry jest stabo rozwiniety i ktéry chcesz zmieni¢. Im wiecej wiesz o sobie, tym wiecej
granic sie poszerza. Jesli rozumiemy siebie i idziemy naprzdéd, wykorzystujagc mocne strony, zrobimy
znaczacy postep i osiggniemy cele. Kiedy jestesmy na boisku domowym, grajgc z mocnymi stronami,
jestesmy pewni siebie i gramy na najwyzszym poziomie. W kazdej prébie samodoskonalenia konieczne
jest odkrycie ukrytych przyczyn i blokad, ktére powstrzymujg Cie przed urzeczywistnieniem Twojego
potencjatu. Samowiedza wzbogaca Twoje zycie, nawet jesli nigdy nie zostaniesz CEO. Osiggniesz
bardziej satysfakcjonujacy sukces w biznesie i zyciu, niezaleznie od tego, dokad zaprowadzi Cie Twoja
kariera. Kiedy naprawde rozumiesz siebie, znasz swoje stabe i mocne strony i strategicznie planujesz
wokoét stabych obszaréw. Na przyktad, kiedy wiesz, ze nie czujesz sie komfortowo, wchodzac w



sprzedaz, zaprzyjaznij sie z sitg sprzedazy. To poprzez zrozumienie, jak dziata proces sprzedazy w
terenie, staniesz sie lepszym liderem. Nie musisz byé wybitnym sprzedawcg, ale zrozumienie tego, co
wigze sie z zawarciem transakcji, jest bezcenne. Lider oczywiscie nie musi mie¢ wiedzy specjalistycznej
we wszystkich obszarach funkcjonalnych, ale musi rozumie¢ podstawy i docenia¢, w jaki sposdb kazda
dyscyplina przyczynia sie do strategicznego kierunku firmy.

Sposrdd wszystkich zasobdéw ludzkich najcenniejsza jest che¢ doskonalenia sie. —Anonim

Badz otwarty, czytajac i przechodzac nadchodzgce éwiczenia. Nie oceniaj. Nie kar¢ sie, poniewaz nie
spetniasz narzuconych sobie standardéw. To opdznia rozwdj. Poza tym nie musisz przezwyciezaé
wszystkich swoich stabosci. Sekret polega na ich rozpoznaniu i uwzglednieniu podczas uktadania planu
gry. Nie zawsze musisz miec racje. Istnieje wolno$¢, gdy zdajesz sobie sprawe, ze twoje spostrzezenia i
dziatania mogg zawierac wady. Nie stracisz poczucia wtasnej wartosci, gdy rozpoznasz btagd w osgdzie
lub dziataniu. BadZ odrobine skromny. Ucz sie od kazdego, kogo spotkasz. Bytbys zaskoczony madroscia
i wnikliwoscia, jaka takséwkarz, wozny lub sprzedawca czasami majg. Mogg odzwierciedlaé madros¢,
ktérej potrzebujesz w danym momencie. Inteligentny dyrektor uczy sie od wielu ludzi, jesli jest otwarty
na otrzymywanie informacji i pomystow. Czy kiedykolwiek dowiedziates sie czegos interesujgcego od
nieoczekiwanego zrddta lub osoby, ktérej normalnie by$ sie nie spodziewat? Liderzy, ktorzy sg w
kontakcie ze wspdlnymi cechami ludzkosci i wyrazajg je w znaczacy sposéb, mogg zapewnic¢ wspaniate
spostrzezenia. Nawet twoje dzieci lub pies mogg cie czego$ nauczyé. Moje dzieci przypominajg mi,
abym trzymat zycie w perspektywie; méwig mi doktadnie, jak mnie postrzegaja, bez upiekszania, co
jest pomocne. Méj pies Skippy uczy mnie, ze lojalnos¢, mitos¢, gtaskanie i bycie szczesliwym w
terazniejszosci to istota zycia.

Jedynymi normalnymi ludZmi sg ci, ktérych nie znasz zbyt dobrze. —Alfred Adler

Biznes to biznes to biznes. W rzeczywistosci przywdédztwo jest w 80 procentach takie samo na kazdym
stanowisku w branzy. Jednak kazda rola przywddcza wymaga szczegdlnej pasji. Musisz posiadac pasje,
ktora sprawia, ze rozbrzmiewa w Tobie ekscytacja, powotanie lub iskre, ktdra sprawia, ze ozywasz. Ta
pasja pozwala Ci ciezko pracowaé, ale nie czu¢ sie zmeczonym. Znalezienie tej jednej, rezonansowej
nuty w Tobie jest kluczem do zadowolenia i satysfakcji. Odkryj swoja3.

* Czego nie lubisz w swoim obecnym stylu przywddztwa lub zestawie umiejetnosci?
* Co przeszkadza Ci w odblokowaniu Twojego potencjatu przywddczego?

Wszyscy ludzie sg napedzani przez jeden podstawowy poped: pragnienie otrzymywania. Ludzie chca
otrzymywac jedzenie, mito$¢, bezpieczenstwo, przynaleznos¢, poczucie wifasnej wartosci,
samorealizacje i sukces. Gtebsze pytanie, ktérego ludzie nie zadajg, brzmi: Co chce otrzymac? Czesto
ludzie akceptujg zbyt uproszczong odpowiedz lub odpowiedz ,Nie wiem, czego chce”. Jesli nie wiesz,
czego chcesz, zycie jest niejasne i bezkierunkowe. Jednak zbyt wiele oséb znajduje sie w tym stanie,
poniewaz nie chca przechodzié przez mentalng gimnastyke samookreslenia. To btad zyciowy. Niektdrzy
ludzie nie chcg decydowad, czego chca, poniewaz daje im to sposéb na uratowanie twarzy, aby
wyjasnic¢ swoj brak zaangazowania. W koncu, jesli nie sprébujesz, nie poniesiesz porazki. Prawda?

* Co chcesz otrzymac od wszechswiata?

Kiedy bierzesz udziat w tych quizach osobowosci i wpisujesz swoje odpowiedzi, jest to forma
introspekcji. Kierujesz sie zadawaniem pewnych pytan. Poniewaz te pomiary sg zgtaszane przez Ciebie
(pomyslates i zdecydowates$ o swojej wtasnej ocenie), w bardziej naturalny sposdb przewidujg Twoje
zachowanie, ktére jest pod Twojg swiadoma kontrolg. Zwré¢ uwage, ze krétkie testy w Becoming Your
Own Business Coach sg opatrzone zastrzezeniem: Poniewaz zostaty specjalnie napisane, aby ptyna¢ z



tematami ksigzki, nie sprawdzilismy ich w odniesieniu do ogétu populacji. Naszym zdaniem wazniejsze
jest, aby postrzegac je jako doswiadczalne w odniesieniu do ,Ciebie”. Nie ma innej osoby, ktéra
zobaczy wyniki lub sktonnosci w taki czy inny sposdb. Mozesz wiec by¢ catkowicie szczery i otwarty. Cel
jest prosty: poprawa samowiedzy.

PROFIL LIDERSKI

Ten profil ma na celu ocene Twojego przywddztwa przedsiebiorczego. Gdy bierzesz udziat w profilu,
punktem odniesienia jest to, ze jeste$ starszym oficerem w firmie z zespotem o$miu oséb, ktore
bezposrednio Ci podlegajg. Nastepne poziomy znajdujg sie pod nimi.

1. Dajgc innym w firmie wtadze, lider traci kontrole.

a. Zdecydowanie sie zgadzam — lider wydaje rozkazy, kropka. Dlatego jest liderem.

b. Umiarkowanie sie zgadzam — w wiekszosci przypadkow lider musi wydawaé rozkazy.
c. Nie zgadzam sie — to powstrzymuje wiekszos$¢ firm i ludzi przed rozwojem.

2. Twoja firma pracuje nad propozycjg. Jeden pracownik wpada na dobry pomyst. W miedzyczasie
opracowates alternatywng strategie, ktdra jest rownie dobra. Ktére rozwigzanie wybierasz?

a. Moje — ja jestem szefem, to méj dziat, moja koncepcja i wiem, co musimy zrobié, aby sprzedawadé
oferty.

b. Jej — musze pokaza¢, ze stucham i jestem elastyczny.

c. Nasze — jestem gotéw zatozy¢ sie, ze dwie gtowy myslg lepiej niz jedna, a potgczenie bedzie
najlepsze.

3. W koncu delegujesz zadanie, ktére historycznie wykonywates. Co definiuje standardy wydajnosci dla
osoby, ktéra wykonuje zadanie?

a. Twoje stare standardy — wykonates zadanie, powiniene$ wiedzie¢, jak to sie robi; trzymaj sie
sprawdzonego standardu.

b. Pozwél pracownikowi wykona¢ zadanie pod pewnym nadzorem i wymysl wtasne standardy.

c. Osiemdziesigt procent tego, co zrobites i jak to zrobites, i 20 procent tego, jak pracownik uwaza, ze
powinno to byé zrobione.

4. Kiedy osoba, ktérej delegowates zadanie, popetni btad, co robisz?

a. Odbierz zadanie — musi by¢ wykonane dobrze.

b. Popraw bfad bez méwienia o tym pracownikowi, poniewaz nie chcesz ttumic¢ produktywnosci.
¢. UsigdZ z osobg i razem popraw btad i powigz btad z wizja.

5. Kultura Twojej firmy powinna by¢:

a. Uczciwy dzien pracy za uczciwg pensje.

b. Profesjonalizm.

c. Goracy wyznawcy, ktorzy majg misje.

6. Kiedy spotykacie sie pod koniec dnia na spotkaniu firmowym:



a. Uwazasz, ze dzielenie sie swoimi opiniami, pomystami, uczuciami i informacjami bytoby btedem
przywoédczym. Twoim zadaniem jest dopilnowanie, aby uczucia pracownikow zostaty wytozone na stét.

b. Zazwyczaj wolisz nie angazowac sie zbytnio, chociaz w zasadzie nie przeszkadza ci dzielenie sie
swoimi opiniami, pomystami, uczuciami i informacjami.

c. Chetnie dzielisz sie swoimi opiniami, pomystami, uczuciami i informacjami, aby poméc w dyskusji
grupowej i wykorzystujesz jg jako okazje do ksztattowania wizji i kultury.

7. Kiedy prowadzisz dyskusje firmowa:
a. Pozostawiasz w spokoju osoby, ktére nie uczestnicza. Jesli nie chcy, dlaczego miatbys je zmuszac?
b. Zazwyczaj aktywnie zapraszasz innych do wziecia udziatu w dyskusji.

c. Zawsze aktywnie zapraszasz innych do wziecia udziatu w dyskusji. Zdajesz sobie sprawe, ze kazdy ma
swoj wkfad.

8. Kiedy ktos w twojej firmie dzieli sie dobrym pomystem, ty:
a. Czujesz, ze ta osoba wkracza w twoja role lidera.
b. Czujesz sie szczesliwy z powodu tej osoby, poniewaz czuje sie zaangazowana.

c. Daj mu lub jej znaé, ze cenisz wkiad i jesli jest dobry, daj im czes¢ odpowiedzialnosci za jego
wdrozenie.

9. W ktére z ponizszych stwierdzen wierzysz najbardziej?

a. Najwyzszg wydajnosc¢ osiaga sie, gdy ludzie maja silny nadzér.

b. Najwyzszg wydajnos¢ osigga sie, gdy ludzie majg bardzo kompletny opis stanowiska.
c. Najwyzszg wydajnos¢ osigga sie, gdy ludzie czujg sie zwigzani z wizja.

10. W jakim stopniu zgadzasz sie z nastepujgcym stwierdzeniem: , Najwazniejszg rzeczg, jaka moga
zrobic ludzie, jest wypetnianie swojego opisu stanowiska a. Zdecydowanie sie zgadzam — gdyby kazdy
wypetniat swéj opis stanowiska, najlepiej bysmy wykonali prace.

b. Zdecydowanie sie nie zgadzam — ludzie muszg mie¢ swobode.

c. Raczej sie zgadzam — opis stanowiska jest dobrym punktem wyjscia, ale nie chcesz narzuca¢ zbyt
waskiej Sciezki. Dotyczy to firm, ktére nie w petni angazujg swoich pracownikdéw.

11. W jakim stopniu uwazasz, ze istotne jest, aby cztonkowie grupy byli Swiadomi celéw organizacji?
a. Przewaznie nie na temat — wykonac zadanie.

b. W pewnym stopniu istotne.

c. Krytyczne.

12. Podczas pracy nad celem:

a. Skupiasz sie na szczegodtach.

b. Skupiasz sie na catosciowym obrazie.

c. Oba sg krytyczne, ale catosciowy obraz jest aspektem, w kierunku ktérego nalezy zmierzad.



13. Czy masz jasng wizje tego, dokad zmierza Twoja organizacja?

a. Wizja zmienia sie tak bardzo, ze musze skupi¢ sie na zadaniu, ktére mam wykonac.
b. Przejdziemy przez droge wizji pdzniej. Mamy jeszcze kilka lat do tego.

c. Zdecydowanie.

14. Jak wazne jest dla Ciebie nawigzanie osobistej wiezi z cztonkami Twojej firmy?
a. Niekrytyczne.

b. W pewnym stopniu wazne.

c. Krytyczne.

15. Co sadzisz o rdznicach zdan miedzy osobami w Twojej firmie?

a. Réznice szybko przeradzaja sie w animozje. Natychmiast potdz temu kres.

b. S one na ogét zdrowe.

c. Réznice zdan najlepiej wykorzysta¢ do kreatywnego rozwigzywania problemdéw i oryginalnego
myslenia. 16. Co jest potrzebne, aby ludzie za tobg podazali?

a. Im wiecej zachet, tym wiecej ludzi za tobg podaza.

b. Potgczenie zachet i uznania.

¢. Ludzie naturalnie za mng podazaja ze wzgledu na moja wizje i entuzjazm.
17. Uwazam, ze planowanie:

a. Jest nieistotne.

b. Powinno by¢ przeprowadzane formalnie co roku.

c. Jest ciggte i dostosowuje sie do zmieniajgcych sie warunkow.

Za kazda odpowiedz (a) uznaj jeden punkt, za kazdg odpowiedz (b) dwa punkty, a za kazdg odpowiedz
(c) trzy punkty. Jak wysoki byt Twoj wynik?

* 48—-43: Masz styl przywddztwa i perspektywe, ktére sprawdzajg sie w przedsiebiorczej firmie.

* 33-42: Sredni; mozesz czué frustracje, noszac tyle kapeluszy i niekomfortowo z przywédztwem, ktére
wymaga elastycznosci, szybkosci i delegowania.

* Ponizej 33: Trzymaj sie roli bardziej zorientowanej na proces lub procedury, dopdki nie zrozumiesz i
nie poczujesz sie komfortowo, kierujgc dziatem przedsiebiorczym.

GtOWA KONTRA SERCE

Kadra kierownicza ma tendencje do myslenia i rozumowania na jeden z dwdch sposobdéw. Jednym z
nich jest podejscie intelektualne lub obiektywne. Drugim jest podejscie poprzez serce — podejscie
emocjonalne i intuicyjne. Ta dychotomia byta zauwazana w catej historii. Na przyktad, przeanalizuj
pisma Thomasa Hobbesa i Johna Locke'a, filozoféw z poczatku XVI wieku. Hobbes pochodzi z gtowy;
Locke z serca. Istniejg inne dualizmy, ktére przyjmujg te cechy, w tym: introwertyk/ekstrawertyk,
jakosciowy/ilosciowy, racjonalny/intuicyjny, prawa/lewa poétkula moézgu, matematyka/nauki
humanistyczne. Stosunkowo tatwo jest odrdznic lidera kierujgcego sie sercem od lidera kierujgcego sie



gtowg — podobnie jak obserwuje sie spokojng osobe w poréwnaniu z osobg nerwowgq. Trudnosci
interpersonalne pojawiajg sie w ,dopasowaniu”. Kiedy menedzer jest sercem, a podwtadny gtowg lub
odwrotnie, jeden typ nigdy tak naprawde nie rozumie drugiego. Kazdy moze by¢ frustrujacy dla
drugiego.

1. Moi wspodtpracownicy postrzegajg mnie jako osobe ozywiong na zewnatrz.

a. Tak

b. Nie

2. Moje biuro jest dobrze zorganizowane.

a. Nie

b. Tak

3. Wole czytac:

a. Wyobrazeniowe perspektywy marketingu biznesowego.

b. Realistyczne, oparte na faktach opisy studiéw przypadkow.

4. Jesli jestem kierownikiem projektu, musze mie¢ doktadnie opracowane szczegoty.
a. Nie

b. Tak

5. Kiedy jestem na spotkaniu zespotu, uwazam, aby nie podejmowac zbyt szybkich decyzji.
a. Nie

b. Tak

6. Dziele sie uczuciami i emocjami ze wspétpracownikami i szefem:

a. Otwarcie.

b. Kiedy jest to konieczne.

7. Zanim przedstawie mocng opinie lub stanowisko na spotkaniu grupowym, lubie poczekad i ustalié
fakty i szczegéty.

a. Nie
b. Tak

8. Kiedy krece zestawem srub pod dziwnym katem, nie wiem, w ktdrg strone je krecic, aby je poluzowa¢é
lub dokrecié.

a. Tak

b. Nie

9. Wolatbym:

a. Napisac¢ bestseller o kreatywnym podejmowaniu decyzji biznesowych.

b. Zdoby¢ Nagrode Nobla w dziedzinie ekonomii.



10. Jestem zorientowany na szczegdty i dobrze pamietam liczby.
a. Nie

b. Tak

11. Na konferencji biznesowej lubie:

a. By¢ otwartym i méwié spontanicznie.

b. Najpierw uporzadkowac mysli.

12. Kiedy wygtaszam prezentacje biznesowg, jestem zabawny.
a. Tak

b. Nie

13. Jestem typem menedzera, ktéry scisle trzyma sie zasad.

a. Nie

b. Tak

14. Dla pracownikéw wazniejsze jest:

a. Posiadanie nastawienia na prace zespotowa.

b. Prawidtowe wykonywanie swoich zadan.

Policz kazdg odpowiedz (a) jako ,serce” i kazdg odpowiedz (b) jako wskazanie ,glowy”. lle aiile b
zaznaczytes? W ktéra strone sie skfaniasz, czy twéj wynik jest zréwnowazony?

Jest madrosc gtowy i madrosc serca. —Charles Dickens
Liderzy serca

Kierownicy kierujacy sie sercem sg czesto ekstrawertyczni, skuteczni w kontaktach interpersonalnych,
wyksztatceni spotecznie i spontaniczni. Otwarci, emocjonalni i emocjonalnie reaktywni, podejmujg
decyzje impulsywnie, aby unikngé¢ niepokoju. Cierpliwos¢ zazwyczaj nie jest jedng z ich zalet.
Podchodzg do pracy subiektywnie i wydajg osady i decyzje instynktowne. ,Poddajg sie ciosom”.
Kierownik kierujacy sie sercem jest stymulowany i motywowany ideatami; obiektywne, ilosciowe fakty
sg drugorzedne. Ponizej przedstawiono niektére cechy lidera kierujgcego sie sercem. Zaznacz te, ktére
Cie opisujg. Zwrdc szczegdlng uwage na te, ktdre chcesz poprawid.

* Prowadzi otwarte dyskusje, w ktdrych stychaé przerwy, spontanicznosé¢ i rézne opinie.
* Organizuje spotkania w celu rozwigzywania problemédw, a nie tylko w celu uzyskania informacji.
* Zwraca uwage na uczucia; emocjonalnie w kontakcie z ludZzmi.
* Interweniuje w celu rozwigzania konfliktu.
* H : 7, . .
Gasi ,,pozary”; bardzo reaguje na otoczenie.
* Ma kontakt z szerokim zakresem i typem pracownikéw na wielu szczeblach.
* Dostosowuje sie do terazniejszosci.

* Demonstruje emocje/nastroje.



* Zmienny.

* Nie zatrzymuje sie na chwile, aby sie zastanowic.

* Moze by¢ zbyt zaniepokojony wizerunkiem.

* Potrzebuje publicznych pochwat; zalezy od aprobaty.

* Porzuca” imiona.

* Ma trudnosci z byciem obiektywnym.

* ,Czuje” sytuacje, zamiast o nich myslec.

* Ujawnia wiele ze swojego ,ja” poprzez zachowanie.

* Moze reagowac zbyt emocjonalnie; najpierw dziata, potem mysli.
* Potrzebuje uznania.

* Chce by¢ popularny. * Czuje sie bezpiecznie, nie dreczac sie watpliwosciami, tylko wtedy, gdy
przekonuje innych.

* Chce zrobi¢ dobre wrazenie.

* Towarzyski, szczery, ufny i elastyczny; szybko nawigzuje wiezi.

* Potrafi ,,ptynac z pradem” i podejmowac szybkie, spontaniczne decyzje.
* Z natury chce by¢ blisko klienta.

* Ma styl zarzgdzania trenera lub edukatora.

tacznie = 25. lle sprawdzites?

Liderzy glowy

Liderzy sg intelektualni. Zazwyczaj wyrazajg to, co myslg, a nie to, co czuja. Liderzy nie czujg sie tak
dobrze z uczuciami. Czesto trafiajg do gabinetu kierowniczego dzieki swojej wiedzy finansowe],
ciggtemu skupieniu na wyniku finansowym, intelektualnemu kunsztowi, analizie ilosciowe] i
umiejetnosci podejmowania dobrych decyzji. Inteligentni dyrektorzy koncentrujg sie i wyciszajg
rozproszenia, aby wyrdzni¢ wazne zadania. Organizujg i ustalajg priorytety celdéw, izolujac i
koncentrujgc sie na najbardziej wartosciowych przedsiewzieciach. Jednak tendencja do nadmiernego
zbierania — obsesyjnego zbierania coraz wiekszej ilosci informacji zamiast podejmowania decyzji —
moze prowadzi¢ do nadmiernej konserwatywnosci. Ponizej przedstawiono kilka cech dyrektora
kierujacego sie gtowa. Zaznacz te, ktére Cie opisujg, i zanotuj sobie te, ktdre chcesz poprawidé.

* Jest obiektywny.

* Jest racjonalny.

* Nietatwo ulega wptywom.

* Ma silng tendencje do $lepego wierzenia we wtasne mysli i uwazania ich za obiektywne.
* Jest konsekwentny.

* Ma trudnosci z opisywaniem uczuc.



* Ma tendencje do bycia obojetnym i nadmiernie zaleznym od waskiego kregu doradcow.
* Nie méwi innym o tym, co robi ani dlaczego, po prostu przedstawia ostateczny wynik.
* Ma tendencje do preferowania bezosobowej komunikaciji.

* Jest ostrozny.

* Bada; lubi zbierac informacje.

* Moze wydawac sie spokojny, nawet gdy jest bardzo napiety.

* Rozpala mniej ptomienia u innych, a wiecej u siebie.

* Ma tendencje do wykluczania opinii innych.

* Trzyma uraze.

* Pragnie ,wygrac” intelektualnie.

* Chce i martwi sie o to, ze bedzie sprawiat wrazenie inteligentnego.

* Niefatwo go chwalié.

* Moze staé sie defensywny, gdy ktos$ sie z nim nie zgadza.

* Nie lubi podejmowac ryzyka spotecznego.

* Czuje sie niekomfortowo, gdy ktos sie z nim ujawnia. * Nie wykazuje entuzjazmu.

* Nie lubi szkolen z zakresu zarzgdzania umiejetnosciami miekkimi.

* Ma duze zapotrzebowanie na wtadze.

* Lubi empiryzm; z natury sceptyczny.

tacznie = 25. lle sprawdzites

taczenie styldw gtowy i serca

taczenie glowy i serca w zrownowazong cato$é tworzy obiektywng i wrazliwg emocjonalnie osobe.
Racjonalne, ilosciowe podejscie ,gtowy” i intuicyjne podejscie ,,serca” sg przydatne i stuszne — ale tym
bardziej, gdy s3 ze sobg potgczone. Kwantyfikacja jest zewnetrzng walidacjg. Uczucia s3 wewnetrzng
walidacjg. Obie orientacje majg mocne i stabe strony; obie sg czesciowo poprawne. Nasza wersja
prawdy jest wadliwa; filtrujesz prawde przez swojg osobowos¢. Dojrzatos¢ pozwala dyrektorom wyjsc
ze swojej strefy komfortu. Typy intelektualne uczg sie by¢ bardziej motywujgce emocjonalnie. Typy
serca uczg sie by¢ bardziej analityczne. Fuzja jest sSrodkiem.

Wysocy dyrektorzy odnoszg sukcesy, réwnowazgc obiektywnos$é i emocje. Dobre serce jest
utrzymywane na miejscu przez madrg gtowe. Dobre pomysty zawierajg uczucia i mysli. Ewolucyjni
menedzerowie nie ttumig pomystédw, zadajgc faktdw, ale nie kupujg tez pomystéow, bedac
emocjonalnie poruszonymi. Dobrze bytoby, gdybys$ przestudiowat swoje przeciwienstwo. Zdobadz
jasnosc co do tego, z czym nie masz i nigdy nie bedziesz miec gtebokiej wiezi. Zmniejsz wady — i zwieksz
potencjat zalet — kazdego ze stylow.

* Jak musisz wypracowac lepszg rownowage miedzy gtowg a sercem?

Techniki rownowazenia dla kierownika



Wychodz na rozmowy handlowe. Otwérz oczy i uszy. Twoje zrozumienie biznesu moze nie by¢ tak silne,
jak ci sie wydaje. Zobacz jaéniejsza strone siebie. Nie traktuj swoich pomystéw zbyt powaznie. Zartuj z
siebie w atmosferze pobfazliwosci. Daj sobie zielone swiatto, aby by¢ otwartym na swoje uczucia.
Kierownicy sg z natury krytyczni. Pracuj nad przezwyciezeniem bycia osgdzajgcym. Staraj sie nie
,wygrywac” dialogdw interpersonalnych, wstrzymujac informacje lub wpychajac drugg osobe w kozi
rég. Celowo reaguj na poziomie pozytywnych uczué. Sktadaj komplementy. Obejrzyj dialog i opisz to,
co zobaczytes, uzywajgc przymiotnikéw afektywnych. Zwieksz swoje stownictwo uczu¢: , przyjemny”,
ytroskliwy”, ,,uwazny”, ,,dobroduszny”, ,,otwarty”, ,,zrozumiejacy” — lub, w przypadku nieprzyjemnych
standw uczuciowych, ,,ponizony”, ,zagubiony”, ,,sceptyczny”, ,drazliwy”, ,niepewny”, , przyttoczony”,
,Zmartwiony”. Wspieraj sSwiadomos¢ emocjonalng, obserwujac i opisujgc, co druga osoba czuje —
zwieksza to empatie.

Techniki rwnowazenia dla menedzera serca

Staraj sie nie by¢ tak dostrojony do energii innych. Skup sie na wewnetrznej Swiadomosci i wykorzystaj
moc dyscypliny umystowej. Rozwijaj kontemplacje, orientacje na szczegéty, mysl i refleksje. Doktadnie
badaj aspekty sytuacji biznesowych przed podejmowaniem decyzji. Badaj problemy, badz cierpliwy,
ktadZ podwaliny. Stosuj naukowg metode podejmowania decyzji:

* Staraj sie podejmowac decyzje intelektualnie, poznawczo i racjonalnie, aby wyeliminowaé osobiste
uprzedzenia. Robi sie to, prébujac obliczyé ilos¢ niepewnosci w poréwnaniu z tym, co jest znane jako
prawda.

* Zdecyduj, co jest, a co nie jest czescig problemu. Zbierz wystarczajgce informacje. Okresl kluczowe
wymiary problemu.

* Ocen, ktére czynniki mozna kontrolowac, a ktérych nie.

* Okresl priorytety preferowanego rozwigzania.

Co ludzki umyst moze pojgé¢ i uwierzyé, moze osiggng¢. —David Sarnoff
POZOSTAN ODPORNYM

Nie awansujesz na stanowisko kierownicze, aby czué¢ sie komfortowo. Podejmujesz sie roli
kierowniczej, poniewaz chcesz osiggnac sukcesy dzieki osiggnieciom innych. Przezyjesz samotne
chwile, gdy cata rzeczywisto$¢ doswiadczenia starszego kierownictwa sie zadomowi. Zaczniesz
napotykac przeszkody, wiele psychologicznych. Moze to wystawi¢ twoje granice na prébe. Ale takie
chwile pomagaja ci sie uczyé. Zbyt wiele 0sdb skupia sie na frustracjach, czesto nadmiernie i zazwyczaj
bezsensownie. Wazng lekcjg jest to, ze kazdego dnia bedziesz wstawac i stawia¢ czota wyzwaniom,
przeszkodom i frustracjom — pytanie brzmi, czy bedziesz patrze¢ na problemy jako na okazje? Szukaj
rozwigzan; nie skupiaj sie na emocjach. Pamietaj o powiedzeniu, ze od (lub wszechswiat) nigdy nie
stawia cie w sytuacji, z ktérg nie mozesz sobie poradzi¢. Im bardziej zdajesz sobie sprawe z tego
stwierdzenia i w nie wierzysz, tym bardziej twdj strach sie rozprasza. Faktem jest — a im jestes starszy,
tym bardziej to rozumiesz — ze mozesz straci¢ wszystko przez nieszczesliwy wypadek lub pecha. Moze
to przerazajace lub upokarzajgce. Jednak nie mozesz przezy¢ swojego zycia w strachu. Musisz wstac i
is¢ do pracy kazdego dnia, aby rozwigzywaé problemy, bez wzgledu na to, co robisz. Strach pozbawia
cie naturalnej witalnosci. To najwieksza szkoda, jaka moze by¢é w mysleniu na wielkg skale. Jesli nie
przezwyciezysz nieproduktywnego strachu, nie wykorzystasz swojego potencjatu. Kiedy dochodzi do
destrukcyjnego wydarzenia, mozemy zostac sparalizowani. Jesli przezwyciezymy chmure niepokoju i
zwizualizujemy, gdzie ostatecznie chcemy by¢, nasza sciezka staje sie jasniejsza. Kiedy jestesmy
sparalizowani, nie widzimy catego obrazu. Te uczucia sg skutkami, a nie przyczynami — co$ sprawia, ze



czujesz sie tak, jak sie czujesz. Poprzez introspekcje sprébuj okreslic¢, dlaczego czujesz sie emocjonalnie
sparalizowany. Ironicznie, scenariusze, ktore sprawiajg, ze czujemy sie najbardziej niekomfortowo, to
rzeczy, ktdre najbardziej musimy zaakceptowad i nad ktdrymi musimy pracowaé. Wszyscy mamy leki.
Nie zajmujgc sie nimi, hamujemy swdj potencjat. Niepewnos¢ jest poteina. Moze sprawié, ze
pozostaniesz zamrozony i uniemozliwi ci bycie proaktywnym. Naturalnie, kiedy myslisz o wzniesieniu
sie na szczyt, doswiadczysz niepewnosci. Jest to szczegdlnie prawdziwe, gdy zaczynasz swojq pierwszg
prace w dziale zyskéw i strat lub sprzedazy, poniewaz jest tak wiele , pierwszych razéw” dzien po dniu.
Bedziesz doswiadczac okazjonalnych uktu¢ watpliwosci co do swojej zdolnosci do realizacji celdw. To
naturalne. Jeste$ gtupcem, jesli od czasu do czasu nie przyznajesz sie do tych uczuc i nie bierzesz ich
pod uwage. Jesli tego nie robisz, oznacza to, ze nie patrzysz na ryzyko strat i negatywne rzeczy, ktore
mogg sie wydarzy¢.

* Kto byt najlepszym dyrektorem, jakiego kiedykolwiek znates?
* Jakie cechy posiadat?

* Jakie cechy chciatbys$ bardziej nasladowac?

Watpliwosci sg bratem wstydu. —Erik Erikson

JAK SKUTECZNY JESTES?

1. Kiedy maj szef robi cos, co mnie denerwuje,

a. Zwykle to puszczam.

b. To zalezy od okolicznosci.

c. Zwykle zabieram gtos.

2. W sytuacji, gdy jestem szefem,

a. Nie lubie wydawa¢ ludziom polecen.

b. Czasami czuje sie komfortowo, wydajac ludziom polecenia.
c. Lubie wydawaé polecenia.

3. Ludzie uwazajg mnie za bardziej:

a. Wspotpracujgcego.

b. Pomiedzy wspétpracg a agresywnoscia.

c. Agresywnego.

4. Jesli méj szef lub klienci robig co$, co uwazam za zte, méwie im o swoim zdaniu.
a. Rzadko

b. Czasami

c. Czesto

5. Jesli bycie uprzejmym i mitym nie dziata, bede twardy i ostry wobec pracownikéw.
a. Rzadko

b. Czasami



c. Czesto

6. Gdybym z klientem wspdlnie realizowat projekt i nie zgadzatbym sie z jego pomystami, to:
a. Zawsze pozwol mu podejmowac decyzje.

b. Moze zaproponuj sugestie.

c. Daj mu zna¢, ze uwazatem, ze madj sposéb jest najlepszy.

7. Kiedy klienci, kontrahenci lub wspdtpracownicy nie podzielajg mojego zdania, zazwyczaj potrafie
przekonac ich do kupienia moich pomystéw lub rozwigzan.

a. Nie czesto
b. Czasami
c. Prawie zawsze

8. Jedli zauwaze, ze tok rozumowania mojego szefa jest btedny, to:

Q

. Odpuszczam.

b. Moze przedstawiam swoj tok myslenia.

(@]

. Wskazuje go wprost.

Vo]

. Lubie konkurencyjno$é w biznesie.

a. Nie

b. Czasami

c. Tak

10. Pozwalam innym ludziom decydowaé, co robic.

a. Czesto

b. Czasami

c. Rzadko

11. Nie przeszkadza mi, jesli inni ludzie przejmuja kontrole nad sprawami.
a. Prawda

b. Czasami

c. Fatsz

12. Kiedy rozmowa na spotkaniu ekonomicznym sie opdznia, podnosze temat, méwigc najwiece;.
a. Fatsz

b. Pomiedzy

c. Prawda

13. Zazwyczaj biore sprawy w swoje rece, gdy zasiadam w komitecie roboczym.



a. Fatsz

b. Czasami

c. Prawda

14. Staram sie wywierac silny wptyw na zesp6t kierownictwa wyzszego szczebla.
a. Fatsz

b. Czasami

c. Prawda

Kazda odpowiedz (a) liczona jest jako zero punktéw, kazda odpowiedz (b) jako jeden punkt, a kazda
odpowiedz (c) jako dwa punkty. Im wyzszy wynik, tym bardziej jeste$ sktonny do bycia stanowczym:

* 0-7: Niestanowczy

* 8-12: Umiarkowanie stanowczy

* 13-21: Powyzej przecietnej stanowczosci
* 22-28: Bardzo stanowczy

Silnie dominujacy dyrektorzy mogg dostaé to, czego chcg — ale ptacg za to cene. W biznesie
inteligentni, podli i twardzi ludzie moga dobrze sobie radzi¢ w odpowiednich okolicznosciach. Ale kiedy
jestes tak kontrolujacy, ze nie pozwalasz ludziom wtrgcac swoich osgdéw lub pomystéw do swojego
zespotu, zespot ma tendencje do stagnacji w diuiszej perspektywie. Bycie konkurencyjnym lub
kontrolujgcym nie jest zte w odpowiedniej sytuacji. Kluczem jest wiedza, kiedy i gdzie te zachowania
s3 wymagane.

PRZESZKODY

Twoje najwieksze wyzwanie w staniu sie inspirujgcym liderem jest psychologiczne — pokonywanie
wyzwan psychicznych i rozpoznawanie oraz przezwyciezanie lekdw emocjonalnych, aby stac sie
idealnym soba.

Przeszkody przenoszg nas na kolejny poziom rozwoju biznesu. Na przyktad, jesli kiedykolwiek grates w
sport, docenite$ swietny mecz lub gre z swietnym przeciwnikiem. Nie ma nic lepszego niz zmierzenie
sie z réwnorzedng druzyng i oglagdanie, jak obie druzyny grajg z catego serca. Zwyciestwo jest o wiele
stodsze w takich okolicznosciach. | nawet gdy przegrywasz, spotkanie ma w sobie pewng majestatyczng
jako$é. Metaforycznie, pomysl o swojej karierze jako o swoim gwiezdzie sportu; teraz pomysl o
Srodowisku biznesowym i klimacie — wyzwaniach i trudnosciach — jako o przeciwniku. Wygrasz
mecze, ale twdj przeciwnik rowniez. Celem twojego przeciwnika jest sprawié, abys sie poddat z powodu
przeszkdd. Twdj przeciwnik podnosi poprzeczke za kazdym razem, gdy odnosisz jakikolwiek sukces.
Gdy przegrywasz, podnies sie na nowo. Przegrana buduje charakter i docenia triumf w biznesie, tak jak
w sporcie. Jednym z podstawowych powoddéw, dla ktérych menedzerowie chcg by¢ liderami, jest to,
ze zwieksza to szczescie. Przypomnij sobie te mysl, gdy aligatory przychodza po ciebie. Przywddztwo
spetnia psychologiczng potrzebe ludzi, ktdrzy majg potrzebe wtadzy. Oczywiscie chcemy wybieraé
liderdw, ktorych potrzeba wtadzy nie stuzy samouwielbieniu, ale osiggnieciom organizacyjnym. Musisz
wykonac prace, aby odnies¢ sukces. Marzenia i nadzieja nie tworzg sukcesu. Tylko poprzez dziatanie i
poswiecenie rzeczy sie dzieja.

PRZEZWYCIEZANIE STRACHU



Strach nie istnieje, dopdki nie staniemy sie go swiadomi, nie wzmocnimy go i nie poddamy sie mu.
Strach tworzy bariery. Niektére leki sg zdrowe. Straszna rzeczywistos¢ rynku sprawia, ze jestes$
proaktywny. Strach przed utratg sprzedazy, a nawet pracy, zmotywuje cie do wykonania dziesieciu
kluczowych telefondéw do klientéw dziennie. Doskonatg reakcjg na strach jest dziatanie. Czasami strach
wynika z dawno zapomnianych doswiadczen. Strach jest zaprogramowany w nieswiadomosci.
Swiadomy umyst zapomina - strach pozostaje. Kiedy nie jesteémy $wiadomi, nasze leki napedzaja
zachowania i decyzje. Przydatnym i stosunkowo fatwym sposobem na pokonanie strachu jest spisanie
swoich zmartwied. Pomaga nam to w korzystaniu z rozumu. Kiedy piszesz, badz przygotowany na
odczuwanie niepokoju. Przygotuj sie psychicznie. Powiedz sobie: ,Jestem przygotowany na niepokdj,
watpliwosci i zmartwienia”.

* Czego boisz sie w zyciu?

Pomysl o czasie, kiedy sie bates, ale twoj strach byt iluzjg i tak naprawde nigdy nie byto potrzeby, aby
sie bac.

Musisz zrobié to, o czym myslisz, ze nie mozesz zrobi¢. —Eleanor Roosevelt

Kiedy przepracujesz strach, energia jest w 100 procentach skoncentrowana. Usuwasz obawy. Kiedy
uznajemy strach, podejmujemy zdecydowany, chetny wysitek, aby powiedzie¢: , 0K, zycie, dawaj.
Jestem gotowy poradzi¢ sobie ze wszystkim, co stanie na mojej drodze”. Podjates decyzje, aby
wytrwac. Jestes gotowy psychicznie doswiadczyé, co twoja decyzja moze oznaczac. Kiedy uznajesz
blokujace strachy, otwierasz swojg swiadomos¢ na idee i energie. Przyczyny strachu obejmuja:

* Na poziomie osobistym boimy sie naszego skomplikowanego zycia. Kiedy odnosimy sukcesy,
gromadzimy. Nasze dobra stajg sie przyttaczajgcym ciezarem zamiast nagroda z powodu strachu, ze je
stracimy.

* Mozesz bac sie, ze zwiedniesz pod presjg oczekiwan innych.

* Mozesz baé sie, ze twoja wladza zostanie uzurpowana lub wykorzystana. Wtadza jest czescig
tozsamosci. Kiedy wtadza jest zagrozona, zagrozona jest tozsamosc.

* Leki innych ludzi przenikajg nas. Mozesz nie miec sie czego baé, ale identyfikujac sie z kims, kto sie
boi, uczysz sie bac.

Cztery kroki do osiggniecia: Planuj celowo, przygotowuj sie modlitewnie, postepuj pozytywnie, daz
wytrwale. —William A. Ward

OPTYMIZM | POZYTYWNE MYSLENIE

Zwigzek optymizmu z sukcesem zostat naukowo potwierdzony. Ludzie sukcesu uzyskujg wyzsze wyniki,
gdy przechodzg testy osobowosci mierzagce optymizm. Jedng z cech lidera sukcesu jest ogdlnie
pozytywne nastawienie. Jednak kadra kierownicza, szczegdlnie sprzedawcy, moze wpasc¢ w ktopoty,
wierzgc we wtasne ,,BZDURY” i nie biorgc pod uwage ryzyka zwigzanego z negatywnymi skutkami.

* Przemysl negatywne rzeczy, ktére mogg sie zdarzy¢ i czasami sie zdarzajg. Kiedy w zyciu bytes
przesadnie optymistyczny i nie brates pod uwage negatywnych skutkéw?

* Co sie stato?
* Czego sie nauczytes?

Optymizm jest potrzebny do osiaggniecia szczytu, ale bagatelizowanie ryzyka przysparza ktopotdéw.
Chociaz patrzenie na rzeczy przez rézowe okulary moze ztagodzi¢ niepokdj, przemyslana analiza, a



czasem dziatania zapobiegawcze sg uzasadnione. Rozpoznaj rzeczywistos¢. Ocen ryzyko. Po prostu nie
skupiaj sie na negatywnych stronach, inaczej nie podejmiesz zdecydowanych dziatart wymaganych do
uruchomienia swojego biznesu na wszystkich cylindrach. To dojrzata réwnowaga miedzy optymizmem
a realizmem, ktérg znajdujg ludzie sukcesu. Wierz, ze porazka to chwilowe niepowodzenie lub
wyzwanie. Nie powala cie na zawsze, tylko chwilowo spowalnia.

* Co mogtoby zrujnowac twoja kariere?
* Jakie konkretne kroki podjates, aby zminimalizowa¢ ryzyko?

Poznaj pozytywnych ludzi i pozytywne sytuacje. Nie otaczaj sie nieszczesliwymi przyjaciétmi, ktorzy sg
emocjonalnymiggbkami. Czasami oznacza to izolacje spoteczng. Szukaj tych, ktorzy sg po twojej stronie
boiska i dajg ci energie, a nie takich, ktorzy cie zniechecajg lub mdwig, ze nie mozesz tego zrobi¢ lub
osiggnac¢ swojego celu — nawet twojej matki, jesli rzuca uszczypliwosciami takimi jak ,Dan, czy nie
bytoby lepiej, gdybys zachowat obecng prace zamiast szukaé tak wielkiej okazji?”. Chociaz te
komentarze wydaja sie nieszkodliwe, a nawet zyczliwe, odrzucenie kolejnych warstw ujawnia, ze
chodzi o to, ze nie jestes wystarczajgco dobry. Nie daj sie wciggnaé. Badz uprzejmy. Zmien temat. Staraj
sie nie pozwoli¢ krewnym lub bliskim przyjaciotfom pocigga¢ za sznurki lub pozwoli¢ watpliwosciom
wej$¢ do twojej Swiadomosci. Bedziesz konfrontowany z negatywnymi ludzmi, gdy bedziesz prébowat
zmieni¢ zachowanie. Jesli masz dobrego przyjaciela biznesowego, porozmawiaj z nim otwarcie o
swoich marzeniach. Czasami matzonkowie sg dobrzy w tej roli, czasami nie. To zalezy. By¢ moze
niesprawiedliwe i nierealne jest oczekiwanie, ze twdj matzonek bedzie stale postrzegat sytuacje
beznamietnie. Przywigzania, oczekiwania, pragnienia, leki i potrzeby wtracajg sie. Jesli twdj matzonek
ma obawy co do tego, ze wchodzisz w sprzedaz prowizyjng, nie musisz, aby twoje leki odbijaty sie
echem. Gdzie$s w twoim dialogu jest strach, ze nie odniesiesz sukcesu. Styl zycia rodziny moze ucierpiec.
By¢ moze jestes dos¢ pewny siebie, ale jesli stuchasz dobrze nastawionych ludzi, ktérzy projektujg na
ciebie leki, ogranicza to twojg zdolnos¢ do pédjscia naprzdéd. Uwazamy, ze o wiele tatwiej jest nam
wytrwa¢ w podejsciu do zycia, gdy jesteSmy otoczeni przez innych, ktdrzy sg empatyczni i nas
wspierajg, niz wysysa¢ naszg cenng energie. Mozesz by¢ otoczony przez osoby, ktore przekazuja
wiadomosé, ze nie jestes wystarczajgco dobry i ze nie mozesz konkurowaé, ludzi, ktérzy wskazujg
wszystkie putapki i przeszkody. Jesli czujesz sie przyttoczony, zachowaj jeszcze wiekszg czujnosé¢ w
stosunku do wtasnego myslenia. Poswiec¢ duzo wysitku na zmiane swoich okolicznosci i odpieranie
negatywnych ludzi, nawet jesli oznacza to zmiane pracy.

Mysl, ze mozesz lub myslisz, ze nie mozesz, w kazdym przypadku bedziesz miat racje. —Henry Ford

Optymizm nie oznacza unikania sygnatdw ostrzegawczych ani zaprzeczania nieprzyjemnosciom.
Optymizm w pofaczeniu z psychologiczng ,twardoscig umystu” to swietna kombinacja. Oznacza to
bycie odpornym na bdl psychiczny i fizyczny. OK, bolg cie plecy — jakie jest nastepne pytanie? Tak,
czujesz sie dzi$ do bani, i co z tego? To umniejszanie bélu, trudnosci i frustracji ma tendencje do
oddalania ludzi. Mozna dostrzec negatywne strony zycia, ale skupianie sie na nich niewiele da. Masz
bol gtowy — wez kilka aspiryn, wez gteboki oddech i wyjdz, aby dokonac sprzedazy. Kiedy zamykasz
duza transakcje, oSmiele sie powiedzie¢, ze twdj bdl gtowy magicznie zniknie. Najwyzsi rangg
dyrektorzy majg mato czasu na rozpamietywanie nieszczescia. Jest klient, ktérego trzeba odwiedzi¢!
Mozesz zaakceptowaé rzeczywistos¢ sytuacji, a nastepnie wyobrazi¢ sobie sytuacje w sposéb, ktéry
prowadzi do dziatania i rozwigzania problemu. Po prostu przeczekaj to. Wziecie dnia wolnego,
poniewaz jestes zestresowany lub Zle sie czujesz, nie wystarczy. (Oczywiscie, kieruj sie rozsagdkiem; jesli
naprawde jestes chory — a wszyscy chorujemy, mimo najlepszych intencji — wez sobie wolne.) Jesli
cos pojdzie zle, skup sie na tym, jak mozesz sobie lepiej poradzi¢. Dostosuj sie i zmien swoje myslenie.
Pesymisci myslg przez przeciwstawne filtry. Anonimowy autor zdefiniowat pesymiste jako ,0sobe,



ktdéra czuje sie zle, gdy czuje sie dobrze, z obawy, ze poczuje sie gorzej, gdy poczuje sie lepiej”. Pesymisci
wskazujg na przeszkody, wady, ryzyko, nieszczescie. Majg nad gtowg matg chmure negatywizmu.
Martwig sie niekonstruktywnie. Jesli sprawy zaczng sie poprawia¢, a przysztos¢ wyglada obiecujgco,
wskazg, ze nie moze trwac wiecznie. | tak, czesto w tym przekonaniu jest element prawdy — ale
element ten nie jest catg prawda. Pesymisci widzg, ze Srodowisko biznesowe jest przepetnione
czekajgcymi putapkami. Ludzie chcg ich dopasc. Klienci chcg ich oszukaé. Pracownicy wykorzystujg to.
Rozpoznaj putapki, bo one tam s3. Istnieje optymistyczna wizja, gdy odktadasz strach, ktéry (zawsze)
jest zwigzany z ego. Skup sie na konstruktywnych, optymistycznych aspektach zycia biznesowego.
Odnoszacy sukcesy dyrektor widzi inne Sciezki, wymysla bardziej innowacyjne rozwigzania i
wewnetrznie wierzy, ze moze zrealizowac strategie. Czujesz sie zmotywowany, gdy czujesz sukces i
ruch w kierunku swojego celu. Jak mozesz by¢ stale zmotywowany, jesli jestes pesymistg? Wszyscy
lubig przebywac w otoczeniu pozytywnych ludzi, ktdrzy widzg na swiecie wiecej dobra niz zta i czesciej
chwalg niz obwiniajg. Rozwaz negatywy i naucz sie wykopywac wiecej niz jedng droge wyjscia z okopu.
Kiedy opracowujesz wiele rozwigzan sciezek, odczuwasz pewnos¢ siebie, site i energie. Przynajmniej
jedna droga z trzech lub czterech, ktére stworzytes, zadziata.

* Pomysl o sytuacji, ktéra Cie irytuje. Zamknij oczy i sprobuj pomysleé o trzech interesujgcych, réznych
i skutecznych sposobach rozwigzania swojego wyzwania.

Wazne jest, aby wydoby¢ leki na swiatto dzienne. Nie boisz sie ciemnosci, ale tego, co wyobrazasz
sobie, ze czai sie w ciemnosci. Jesli robisz co$, co wigze sie z ryzykiem i koriczy sie porazka, to i tak
warto. Zdobywasz doswiadczenie zyciowe. Dzieki porazkom uczysz sie wielu ciekawych lekcji o sobie.
Osiggniecie sukcesu jest sednem naszego coachingu. Ale porazka jest tez czym$ pozytywnym. Zawsze
uczysz sie wiecej z porazki niz z sukcesu. A jesli nauczysz sie wystarczajgco duzo, znajdziesz sposdb, aby
sprébowaé ponownie.

Nie moze by¢ prawdziwej wolnosci bez wolnosci do porazki. —Erich Fromm

Mozesz sie obawiac, ze naprawde nie masz niezbednych sit, aby zrealizowaé swoje marzenie. Nikt nie
lubi ponosi¢ porazek, zwtaszcza publicznie. Nikt nie chce i$¢ do nowej pracy, miec jej na minusie po
osmiu miesigcach, a potem jeszcze przez kilka miesiecy sie z niej wycofa¢ lub zosta¢ zwolnionym. Nie
tylko cierpisz finansowo, ale z pewnoscig jestes troche bardziej pokorny — co moze nie by¢ ztg rzecza.
Czescig bycia optymistg jest niemowienie zbyt wiele o rzeczach negatywnych, poniewaz nasze mysli
tworzg naszg rzeczywisto$é. Im wiecej narzekamy, tym bardziej zauwazamy wszystkie powody, dla
ktérych nie mozemy odniesé sukcesu. To, na czym skupiamy naszg energie, czas i zaangazowanie, sie
rozszerza. Rozpamietywanie przesztosci, badanie wydarzen przez pryzmat strachu, narzekanie na to,
co mogto by¢ lub powinno byé — wszystko to sprawia, ze patrzymy wstecz i czujemy sie rozczarowani
tym, gdzie jesteSmy w zyciu. Dtugoterminowi odnoszgcy sukcesy dyrektorzy sg optymistami.
Pracownicy chcg wierzy¢, ze przysztos¢ bedzie w porzadku. Im mniej narzekamy, tym bardziej nasze
umysty majg swiatto potrzebne do poszerzenia naszej wizji. Staraj sie zachowac negatywne myslenie
lub zmartwienia dla siebie. Pracownicy stajg sie nerwowi, gdy wyzsi rangg dyrektorzy okazujg
nadmierne przejawy zaniepokojenia. Méw o obawach, ale formutuj je jezykiem poszukiwania
rozwigzan. Zamiast mowic: , Cztowieku, sprzedaz jest ptaska jak nalesnik!”, sprobuj powiedzieé: ,Jak
mozemy uzyskaé tak solidng sprzedaz, jak wiemy, ze moze by¢?”

* Czego nauczytes sie ze swoich porazek? (Zatoze sie, ze wiecej, niz zarobites na swoich sukcesach!)
SPRAWIEDLIWOSC

Powszechna skarga: Firma — lub twoje zycie, lub cokolwiek innego — nie jest sprawiedliwe. , Zastuguje
na lepszg przerwe!” ,Zastuguje na bardziej sprawiedliwe traktowanie!” Zwykta odpowiedz brzmi: Nikt



nie powiedziat, ze zycie jest sprawiedliwe. Od dziecinstwa ciggle styszymy, ze zycie nie jest
sprawiedliwe. Ale czy to jest koniecznie doktadne? Zycie jest sprawiedliwsze, niz nam sie wydaje.
Rozwaz fizyke: Kazde dziatanie ma réwng i przeciwng reakcje. Poniewaz czasami trudno jest dostrzec
paradygmat przyczyny i skutku, nie zdajemy sobie sprawy, ze Swiat jest w wielu przypadkach
sprawiedliwy. Nasze dziatania przyspieszajg energie, ktéra do nas wraca. Ale opdznienie czasowe
miedzy dziataniem a reakcjg czasami oznacza, ze nie widzimy zwigzku. Wydarzenia, ktdre sie zdarzaja,
rozwijajg sie dtugo. A potem, gdy cos$ sie dzieje, wydaje sie, ze pojawia sie niespodziewanie. Jednak za
wydarzeniem mogty kryc sie lata subtelnej energii. Ludzie, ktérzy osiggajg wysokie poziomy sukcesu,
majg historie sukceséw; przesztosc jest najlepszym prognostykiem przysztosci. W wiekszosci biznesow
wystepuje efekt Darwina, a Smietanka ostatecznie trafia na szczyt. Kiedy kto$ odnosi prawdziwy sukces,
czy zycie jest sprawiedliwe? Prawdopodobnie tak — zapracowata na swoj sukces. Ludzie nie istniejg w
naszym Swiecie po to, aby zapewni¢ nam S$ciezke do szczescia. Kiedy ludzie narzekajg na
niesprawiedliwos¢ w karierze, nie widzg zwigzku przyczynowo-skutkowego. Pomysl o kilku
,hiesprawiedliwych” rzeczach w swoim zyciu. Sprébuj je zrozumie¢, nawet jesli musisz cofngc sie w
czasie. Podejmij watek swojej osobowosci i zachowania, ktére spowodowaty te rzekomg
niesprawiedliwosé. Nieswiadomie wywotujemy zdarzenia lub czerpiemy pewng energie. By¢ moze
zostates ,niesprawiedliwie” pominiety przy awansach. Jednak nie nauczytes sie niuanséw umiejetnosci
interpersonalnych lub stuchania, cech inteligencji emocjonalnej, ktére sg wazne dla kadry kierowniczej
wyzszego szczebla. Wiec nawet jesli wrécites do szkoty, ukonczytes studia MBA i przeczytates wszystkie
ksigzki o przywddztwie, przeoczytes kluczowy element. Widzimy podtych, politycznych, bezwzglednych
ludzi, ktérzy wychodzg do przodu lub zarabiajg duzo pieniedzy na plecach zwyktych ludzi. Znam wiecej
niz jednego CEO, ktdry jest dumny ze swojej bezwzglednosci. Niektdrzy biznesmeni uwazajg nawet, ze
dobrze jest by¢ bezwzglednym: , Chwytaj, co mozesz, bo nie starczy dla wszystkich”. Nie widzisz
petnego obrazu — matzenstw w ciggtym stanie zametu, dzieci doswiadczajgcych probleméw
emocjonalnych, samotnosci w deszczowe niedzielne popotfudnie, poniewaz nie majg jednego
prawdziwego przyjaciela. Zbyt czesto myslimy o sukcesie jako o stylu zycia. | cho¢ z pewnoscig nie
dyskutujemy o jego zaletach, to nie jest wszystko, co zycie ma do zaoferowania. Inteligentna,
egoistyczna, wymagajgca, irytujgca osoba moze wyjs¢ na prowadzenie. Ale zycie ma skale, ktdra jest
zrownowazona i ,sprawiedliwa”. To, co ta osoba osigga na jednym koncu, traci na drugim. Naszym
celem nie jest perfekcja, ktéra jest niemozliwa. Ale chcemy prébowaé osiggngé nasz ideat we
wszystkich aspektach zycia. Nawet to nie jest osiggalne, ale dazenie do tego, abysmy stali sie bardziej
kompletnymi ludzmi, ma konsekwencje we wszystkich aspektach naszego zycia. Kiedy sie rozwijasz i
stajesz sie wybitnym dyrektorem, ktéry ma gtebokga inteligencje emocjonalng, wiesz co? Bedziesz
lepszym rodzicem, matzonkiem i przyjacielem. | po prostu bedziesz szczesliwszy. Jako konsultanci
wyzszej kadry kierowniczej jesteSmy powotani do doradzania odnoszgcym sukcesy dyrektorom z
,duzym ego”. Czesto tacy ludzie majg mate ego z duzg, narzucong osobowoscig, natozong dla ochrony.
Wielkos¢ ego to rdznica miedzy twoim postrzeganiem tego, kim chcesz by¢, a tym, kim naprawde
jestes. Brakuje im prawdziwej, prawdziwej, skoncentrowanej, zdrowe] psychicznie pewnosci siebie.
Tego typu osoby mogg sie zatamac i sptongé. W pewnym momencie dochodzi do serii incydentow,
ktére wymagajg pracy zespotowej, poswiecenia i zbiorowej energii... a te osoby nie potrafig zgromadzic¢
zasobdéw. Uwazaj na snobizm sukcesu. Mozesz by¢ w pozycji, aby byé msciwym i wyrzadzi¢ krzywde lub
pokazaé swojg nowo odkrytg moc. Uwazaj na te tendencje. Sukces moze rodzi¢ arogancje. W sukcesie
jest euforia. Moze by¢ okres w twoim zyciu, w ktérym przyspieszasz i wydaje sieg, ze nie robisz nic ztego.
Kiedy zaczniesz sie rozwijac¢, staniesz sie o wiele bardziej spostrzegawczy. Bedzie okres, w ktorym
mozesz o0siggnac niemal wszystko, co sobie wyobrazasz. Jeste$ goracy. Ale to tylko czes¢ twojego
rozwoju; utrzymuj kontakt z rzeczywistoscia. To jest w rzeczywistosci niebezpieczny okres
samorozwoju. Mozesz wszystko straci¢. Nie przywigzuj sie zbytnio do swojej pozycji lub wtadzy, aby
kiedy one znikng — a zwykle tak sie dzieje — twoja samoocena nie zniknie wraz z nimi. Wiele osdb,



ktére byly przed tobg i ktére przyjda po tobie, zbuduje wspaniate kariery i osiggnie wiecej. Zachowaj
sukces w perspektywie.

CZY JESTES ,,0GRANICZONY”?

Czy jesteSmy ograniczeni? Wielu samozwanczych guru wyznaje filozofie, ze nasze jedyne ograniczenia
to te, ktére sami sobie narzucamy. A jednak wiemy, ze ograniczenia istniejg. Jakkolwiek bym sie starat,
osobiscie nie moge konkurowadé z ludzmi, ktdrzy sg genetycznie predysponowani do bycia swietnymi z
matematyki lub fizyki. Mozesz uczy¢ sie naprawde, naprawde ciezko, a mimo to by¢ przeciethym w
porédwnaniu z grupg, z ktérg konkurujesz. Czy tego rodzaju ograniczenia wyznaczajg granice celéw,
ktére stawiamy sobie w zyciu? Jesli skupimy sie na naszej karierze, podkreslajgc nasze mocne strony,
nie bedga tego robic.

IMPULSOWE PODEJMOWANIE DECYZJI

Niektérzy dyrektorzy sg impulsywni do tego stopnia, ze cierpig na zesp6t deficytu uwagi. Czasami jest
to korzystne. Przynajmniej ruszajg z kopyta i co$ robig. Moze to réwniez dziata¢ na niekorzysc,
poniewaz potrafig sprowadzi¢ samochdd z urwiska. Nie rozwazajg dokfadnie faktéw. Najlepsze, co
moze zrobi¢ dyrektor zorientowany na marketing i sprzedaz, to zatrudni¢ dobrego dyrektora
finansowego lub faceta od liczb, aby zréwnowazy¢ jego energie. Jasne, bedg sie ktdci¢ i doprowadzac
sie do szatu. Jednak przy odrobinie wzajemnego szacunku kazdy z nich osiggnie wiecej, niz mogliby
zrobi¢ osobno. Kadra kierownicza, zwtaszcza ekstrawertycy, ma poczucie pilnosci ,zréb to teraz”.
Niektérzy ekstrawertycy dziatajg impulsywnie. Jednak dziatajg. Niezaleznie od orientacji
osobowosciowej, kadra kierownicza wyzszego szczebla zazwyczaj od razu trafia w problem. Teoria nie
jest koniecznie negowana; po prostu praktyka ma pierwszenstwo. Jak powiedziata mi jedna z moich
ulubionych dyrektorek, ,Jednym z powodéw, dla ktérych odniostam sukces, jest to, ze nauczytam sie
is¢ do ognia”. Innymi stowy, jej zachowanie jest skupione i ukierunkowane. Zawsze cos$ robi. Kiedy
szybko poruszajgcy sie dyrektorzy chcg szybko zaja¢ sie sytuacja, przeszkoda lub wyzwaniem,
poswiecony czas doprowadza ich do szatu. Na szczescie wraz z doswiadczeniem przychodzi cierpliwosc.
To jest gtdwna réznica miedzy doswiadczonymi i niedoswiadczonymi dyrektorami. Nie jestes$ bardziej
kreatywny ani z natury madrzejszy, gdy zdobywasz doswiadczenie, ale widzisz wzorce i wiecej catego
obrazu. Dyrektorzy finansowi, bedac charakterystycznie bystrymi, wierza, ze ich opinia jest naturalnie
stuszna. Jesli pracujg dla charyzmatycznych, przedsiebiorczych prezydentéw, mogg czué, ze ich szef jest
tylko dobrym sprzedawca. Prezes z kolei uwaza, ze dyrektor finansowy jest mokrym kocem, ktdry
patrzy na szklanke jako do potowy petng. Dyrektor finansowy jest zorientowany na wynik finansowy;
przedsiebiorczy prezes jest zorientowany na wynik finansowy. Wzajemnie nie potrafig pojgé, ze obaj
majg racje. Potrzebujg siebie nawzajem. Bardziej niz mysla. Ich energia to dwie strony tej samej
monety. A t3 monetg jest sukces. Liderzy wywierajg wptyw. Badz liderem, pomagajgc ludziom
zrozumiecd ich cele i priorytety. Wnies$ wglad. BadzZ naturalnie ciekawy. Im wiecej wiedzy zgromadzisz,
tym bardziej aktywizujesz swojg $wiadomos¢. Poméz swoim pracownikom zdefiniowac prawdziwg
nature ich wyzwan zawodowych i zawodowych. Umozliw swoim pracownikom poczucie, ze pokonajg
przeszkody. Pomdz im poczué, ze sg zdolni do zwyciestwa — to sSwietna motywacja. Kiedy ludzie
szczerze wierzy, ze ciezka praca pomoze im osiggnac cele, pracujg ciezko. Prawdziwi liderzy rozwijajg
potencjat innych, wydobywaja talenty na najwyzszy poziom i budzg energie poprzez pasje, widoczng,
pozytywng energie. Optymizm przycigga energie. Spraw, aby Twdj styl byt profesjonalny i peten
entuzjazmu.

PROAKTYWNOSC KONTRA REAKTYWNOSC

Co oznacza, gdy mowimy, ze dobrzy dyrektorzy sg ,proaktywni”, a nie ,reaktywni”? Wiekszos¢ z nas
reaguje na wptywy zewnetrzne w swoim codziennym zyciu. BodzZce nas uderzajg, a my reagujemy. Cold



calling w sprzedazy, rozwijanie nowego terytorium lub otwieranie nowej linii ustug jest bardziej
proaktywne — podejmujesz inicjatywe, aby tworzy¢. Bycie proaktywnym oznacza rozszerzanie rynkéw
poprzez otwieranie biura w Indiach lub wspétprace z partnerem synergistycznym lub wyprébowywanie
nowego modelu biznesowego. Wiekszos¢ pracownikow jest reaktywna. Czekaja, az ktos im powie, co
majg robi¢. Nastepnie (zwykle!) starajg sie to zrobi¢ w rozsadny sposéb. Bycie reaktywnym jest
psychologicznie tatwiejsze. Nie musisz tak duzo myslec. Nie doswiadczasz niepokoju, ktory towarzyszy
niepewnosci. W wiekszosci przypadkédw naszym zyciem rzadza wptywy zewnetrzne, ktérych nie
jestesmy swiadomi. Kiedy jeste$ proaktywny, przynosisz dobroczynnos¢ do swojego zycia, poniewaz
dziatania wykorzystujg najwyzszy potencjat. Kiedy jestes reaktywny, kto$ inny lub sity zewnetrzne
dyktujg twoje zycie. Nie mozesz by¢ zbyt proaktywny. Im bardziej jestes proaktywny, tym wieksza
szansa, ze ,niespodziewanie” wydarzg sie cuda. Badz sktonny do dziatania, miej poczucie pilnosci
kazdego dnia. Z czasem buduj ped energii o duzym wptywie.

* Gdzie mozesz by¢ bardziej proaktywny w zyciu?
NIE PERFEKCJA, LECZ DOSKONALOSC

Twoim celem nie jest perfekcja. Kiedy jedynym akceptowalnym rezultatem jest perfekcja, nie
podejmiesz wielu inicjatyw. Dazenie do perfekcjonizmu sprawia, ze boisz sie prébowaé nowych
pomystéw i podejsé. Jesli kiedykolwiek zaczniesz, prawdopodobnie zrezygnujesz. Wtedy mozesz sobie
powiedzie¢, ze to, co zamierzate$ zrobié¢ i w czym sie nie udato, nie byto twojg wing. Perfekcjonizm
hamuje podejmowanie ryzyka. Perfekcjonisci czesto sg nietolerancyjni wobec siebie i innych. Perfekcja
zbyt czesto jest abstrakcjg. Cztowiek ma trudnosci z jej zdefiniowaniem, a gdy juz jg osiggnie, okazuje
sie, ze jest iluzja. Dlatego perfekcjonista czuje sie sfrustrowany i zgorzkniaty. Sg to dokfadnie odwrotne
emocje niz te, ktérych potrzebuje. Frustracja ma tendencje do wahania sie i pozostawania w tym
samym miejscu. Popetnisz swojg uczciwg czes¢ bteddéw. Przeanalizuj je. Ujawnig przydatne informacje
i informacje zwrotne. Bagdz zadowolony, ze robisz co$ dobrze, nawet czasami tylko odpowiednio.
Postandw, ze zrobisz to lepiej. Na dtuzszg mete pokonasz perfekcjoniste. Zawsze mozesz zatrudnic
perfekcjoniste, gdy osiggniesz pewne cele lub poziomy. ,Podtoga jednego cztowieka jest sufitem
drugiego”. ,Smieci jednego cztowieka sg skarbem drugiego”. Stare przystowia i powiedzenia to lekcje
perspektyw. To, co jest udane w jednym zestawie dynamiki, jest postrzegane jako marginalne z innego
punktu widzenia.

Poprawa to zmiana. Bycie doskonatym to duza zmiana. -Sir Winston Churchill
TRZYMA SIE PRZEZ ,,PRZYCZYNE | SKUTEK”

Krytycznym i nieoczywistym powodem, dla ktérego ludzie s3 zmotywowani do dtugiej i ciezkiej pracy,
jest to, ze widzg zwigzek przyczynowo-skutkowy. Ich wysitek prowadzi do bezposredniej korzysci. To
jeden z powoddw, dla ktérych sprzedaz jest atrakcyjna dla ludzi osiggajacych wysokie wyniki. Pukasz
do X drzwi, wysytasz Y ofert i wygrywasz procent czasu. Widzisz bezposrednio, gdzie wysitek prowadzi
do rezultatow. W duzej firmie trudno jest dostrzec ten zwigzek. Jestes czescig dtugiego farcucha
zdarzen. Istniejg badania potrzeb klientéw, analiza tych potrzeb, tworzenie procesu produkcyjnego,
sprzedaz, ksiegowos$é¢, administracja i dziatania nastepcze, aby sprawdzi¢, czy klient faktycznie ptaci za
towary i ustugi, jest zadowolony czy niezadowolony itd. Gdzies w tym tancuchu jest twoje zadanie.
Kiedy awansujesz na stanowisko kierownicze, mozesz nie wykonywaé wszystkich zadan. Zazwyczaj
widzisz catos¢. Czesto to ty zaprojektowates$ proces, ustuge lub produkt. To ty sktadasz wszystkie
elementy w catos¢. Nauka behawioralna wskazuje, ze kiedy ludzie majg jasny obraz skutkéw swoich
dziatan, sg bardziej zmotywowani. To jeden z powoddéw, dla ktdrych kadra kierownicza wyziszego
szczebla jest bardziej namietna: widzg fancuch przyczynowo-skutkowy. Kadra kierownicza wyzszego
szczebla ksztattuje zdarzenia, a nie jest przez nie ksztattowana.



* Zapisz trzy wazne wyniki swoich bezposrednich dziatan.
* Jak mozesz lepiej zmierzy¢ swoje wysitki?
* Jak mozesz pomadc swoim ludziom powigzac ich zadania z wizjg?

LICZ NA TO! Twoi konkurenci — a w firmach o orientacji politycznej nawet wspdtpracownicy — chcg,
zebys ponidst porazke. Darwinizm rynku i korporacyjnej Ameryki gtosi, ze przetrwajg tylko najsilniejsi.
Musisz by¢ madrzejszy, twardszy i bardziej odporny niz srodowisko. Doceniaj fakt ekonomiczny, ze
srodowisko jest, w dtuzszej perspektywie, twoim sprzymierzencem. Kiedy juz pokonasz przeszkody, te
same bariery powstrzymujg konkurentéw przed osiggnieciem twojego poziomu. Beda napotykac te
same odrzucenia, trudnosci i trudy, co ty. Czy bedg wystarczajgco twardzi? Nawet gdy nieuczciwy
wspotpracownik wbhija ci ndz w plecy, zwykle, w dtuzszej perspektywie, czyni cie to silniejszym, bardziej
zwinnym i lepszym. Licz sie z tym, ze zostaniesz podkopany, zwtaszcza przez wspoétpracownikéw, ktorzy
konkurowali o twojg prace. Jesli ty jg dostates, a oni nie, mozesz by¢ pewien, ze bedg cie ostabiaé, kiedy
tylko bedg mogli. Badz tego swiadomy. Nie bgdz naiwny politycznie. | zdaj sobie sprawe, ze ich dziatania
moga mie¢ odwrotny skutek. Mozesz wygladac i by¢ silniejszy, poniewaz wznosisz sie ponad to i nie
jestes matostkowy. Ludzie ostatecznie dostrzegg dojrzatos¢ i docenig twoje zachowanie. Niedawno
przeprowadzitem wywiad z bardzo wysokim rangg dyrektorem. Pracowat w swojej firmie przez
dwadziescia piec lat. Stanowisko dyrektora generalnego jest prawie gotowe, aby mu je zaproponowac.
Przez lata przyszto i odeszto wiele oséb. Poprzedni dyrektorzy generalni zatrudniali osoby z zewnatrz,
ktére byty sprowadzane zamiast niego. Ale ostatecznie nie spetniaty one jego oczekiwan. Skupiat sie na
firmie i zespole. Na dtuzszg mete wygrat. Zawsze stawiat innych ludzi i firme na pierwszym miejscu.
Teraz bedzie nowym dyrektorem generalnym firmy z listy Fortune 100. Czy byt politycznie naiwny?
Prawdopodobnie czasami. Ale kompetencje, poswiecenie i talent ostatecznie zwyciezyty. Nie ma
jednak gwarancji, ze te cechy przetozg sie na szczesliwe zakonczenie. Badania wskazuja, ze wiele 0sdb,
ktére trafiajg do wyzszego szczebla zespotu, robi to dzieki ptynnym umiejetnosciom politycznym, a nie
dzieki wyzszym kompetencjom. Przyjecie petnej i absolutnej odpowiedzialnosci wymaga silnego
poczucia celu. Jak duzg kontrole czujesz, ze posiadasz nad swoim zyciem? Im bardziej czujesz sie ofiarg,
tym mniejsze postepy zrobisz w swojej karierze. Musisz dostrzec cel kornicowy. To pomaga ci pozostac
na prostej i waskiej Sciezce. Utrzymuje cie to w kontroli i zapewnia emocjonalng site, aby przejs¢ przez
trudne chwile. Innym rodzajem odpowiedzialnosci jest trzymanie stéw i czyndw w zgodzie z
wartosciami. Bycie odpowiedzialnym wymaga, aby tymczasowe potrzeby i rozproszenia zeszty na
dalszy plan, aby dojrzata koncentracja. Kiedy dokonujemy codziennych wyboréw, pytanie musi
brzmieé¢: ,Czy to, co teraz robie, jest najskuteczniejszym wykorzystaniem mojego czasu?”
Przyjmowanie odpowiedzialnosci oznacza wytrwatg prace nad tym, co ma znaczenie. Wytrwatos¢,
determinacja i sumienne poswiecenie to cechy charakteru, ktére mozna znalezé u wszystkich
odnoszacych sukcesy oséb. W 2008 roku Barack Obama pokonat Johna McCaina, stajac sie naszym
czterdziestym czwartym prezydentem. Trzy gtéwne debaty ujawniaty charakter kazdego cztowieka i
populacje, ktéra oceniata debaty. Jesli byte$ republikaninem, prawdopodobnie doszedte$ do wniosku,
ze McCain ,wygrat” debaty; Jesli bytes demokratg, to Obame uznawates za zwyciezce. Obama
prezentowat sie w sposéb chtodny, spokojny, zrelaksowany. Pokazywat, ze panuje nad swoimi
emocjami. McCain byt niespokojny. Pisarze i eksperci komentowali jego tiki, mimike twarzy i gniewne
zachowanie. Ostateczna opinia byfa taka, ze Obama wygrat wszystkie trzy debaty, szczegdlnie ostatnia.
Wiekszo$¢ osdb ogladajacych debaty prawdopodobnie nie potrafitaby powiedzieé, jakie konkretne
strategie polityczne mieli poszczegdlni kandydaci. Doszli jednak do wniosku, ze jeden cztowiek czut sie
bardziej komfortowo w swojej skérze i wykazywat sie inteligencjg emocjonalng. Przyciggato ich
zachowanie Obamy. Intuicyjnie bardziej go lubili. Kiedy znasz siebie, emanujesz pewnoscig siebie.
Interpretacja jest taka, ze Obama zna siebie i dlatego ma gtebokie poczucie pewnosci siebie. Zna swoje



umiejetnosci i wie, kiedy potrzebuje rady. Stare przystowie moéwi: ,,Spokojne morze nie czyni zrecznych
zeglarzy”. Zycie biznesowe polega na ciezkiej pracy, czasami na porazkach, miejmy nadzieje, na nauce,
a nastepnie na podnoszeniu sie na nogi. Kiedy przeskakujesz trudne lekcje, doswiadczenia budujace
charakter, préby i udreki wzrostu, nie wystepujg. Podwaliny prawdziwego, trwatego sukcesu s3
ktadzione poprzez walke.

Potrzeba i walka to to, co nas ekscytuje i inspiruje. -William James

Trudne czasy, ciasne rynki, przeszkody, zwolnienia... zaakceptuj te trudne sytuacje. Mdéj mentor
powiedziat kiedys, ze jesli nie przeszedtes przynajmniej trzech recesji, to nie jeste$ prawdziwym
biznesmenem. Stres i obcigzenia dajg nam gtebie i charakter biznesu. To ludzka natura, ze najlepiej
uczymy sie w trudnych czasach.

PRZYWODZTWO | INTELIGENCJA EMOCJONALNA

Przez ostatnie pietnascie lat psychologia wkroczyta w humanizm interpersonalny, czyli badanie tego,
jak ludzie odnoszg sukcesy poprzez radzenie sobie z innymi. Termin, ktéry wydaje sie by¢ przyjety, to
»inteligencja emocjonalna” (El). Definicje sg rézne, ale wspdlnym tematem wszystkich opiséw jest to,
ze osoby o wysokiej El rozumiejg emocje i uczucia innych, wykorzystuja emocje do wptywania na
innych, rozumiejg niuanse i komplikacje emocji oraz skutecznie zarzadzajg wtasnymi emocjami. AST
definiuje inteligencje emocjonalng jako zdolnos$é¢ do radzenia sobie z wiasnymi emocjami przy
jednoczesnym wyczuwaniu, rozumieniu i skutecznym stosowaniu mocy i dobrego osgdu emocji w celu
pozytywnego natadowania energig sytuacji. El dotyczy rozpoznawania i zarzadzania swoimi emocjami
i emocjami innych. Jest ona zintegrowana z naszym codziennym zyciem i jest uwazana za uzasadniony
temat badan i dyskusji. Samoswiadomos¢ jest krytycznym sktadnikiem inteligencji emocjonalne;j.
Osoby, o ktérych méwi sie, ze majg wysoka El, doktadnie oceniajg wtasne emocje i sposdb, w jaki inni
na nie reagujg. Nie wpadajg w putapke widzenia tylko tego, co chcg zobaczy¢. Widza rzeczy takimi,
jakie sg naprawde. Ludzie o wysokiej inteligencji emocjonalnej posiadajg umiejetnosci spoteczne i
interpersonalne. Kadra kierownicza o wysokiej inteligencji emocjonalnej jest autentyczna. Dla nich
interakcje spoteczne sg tatwe i satysfakcjonujgce. Dlatego osoby o wysokiej inteligencji emocjonalnej
czesto dobrze sobie radzg w zawodach i sytuacjach, ktére wymagajg duzo kontaktu i perswazji zinnymi.
Kadra kierownicza o wysokiej inteligencji emocjonalnej ma rezerwuar wewnetrznej sity i odpornosci.
Dzieki temu pokonujg trudnosci. Kontrolujg nastroje. tatwo im wewnetrznie motywowac sie do
pokonywania przeszkdd w celu osiggniecia celdw. IE pojawito sie, gdy badacze chcieli lepiej zrozumieg,
dlaczego najmadrzejszy facet w pokoju czesto nie jest liderem ani osobg, ktdra zarabia najwiecej
pieniedzy. Dlaczego osoby, ktdre uzyskujg nizsze wyniki w testach inteligencji, czesto radzg sobie lepiej
w prawdziwym zyciu niz bystrzejsi koledzy? Jest wyraznie inny czynnik w tym przypadku. IE jest dobrym
wyjasnieniem. Stare przystowie w Swiecie prawniczym brzmi mniej wiecej tak. Studenci, ktorzy
otrzymujg same oceny A, zostajg sedziami, studenci B zostajg partnerami, a studenci C konczg jako
partnerzy zarzadzajgcy i zarabiajg najwiecej pieniedzy. Generalnie to witasnie El tej drugiej grupy
pozwala im by¢ deszczowcami i przyciggaé duzych klientéw, ktérzy generujg przychody. Ostatecznie
liderzy kancelarii prawnych i firm swiadczacych ustugi profesjonalne sg generalnie bardziej podobni do
menedzerdw ds. obstugi klienta wysokiego szczebla. W wielu przypadkach El jest rownie wazne jak
inteligencja poznawcza, szczegdlnie w firmach, w ktdrych ceni sie wspotzaleznosc i prace zespotowa. Z
szerokiej perspektywy inteligencja emocjonalna sprowadza sie do dwdch gtdwnych dziedzin: radzenia
sobie z innymi i radzenia sobie z wtasnymi emocjami. Wracamy do wczesniejszego punktu, kiedy
stwierdzilismy, ze Swietni dyrektorzy opanowujg dwie umiejetnosci: prowadzenie gtebokich rozmoéw z
innymi i prowadzenie gtebokich rozméw w sobie.

ATRYBUTY, JAKOSCI | CHARAKTERYSTYKI



Osoby o wysokim El mniej bojg sie radzenia sobie z emocjami. Ksiegowy patrzy na dtugg tabele
wypetniong liczbami bez strachu. Jest na swoim terenie; dlaczego miataby sie ba¢? Osoby o wysokim
El nie wycofujg sie, gdy stajg w obliczu dynamiki emocjonalnej. Identyfikujg negatywne uczucia bez
niepokoju. Nie dajg sie uwikta¢ w emocjonalnos¢ chwili. Trzymajg ego na zewnatrz. Rozumiejq i radzg
sobie ze swoimi emocjami i emocjami innych. Osoby o wysokim El starajg sie znalezé pozytywne
rozwigzania problemodw i kwestii interpersonalnych. Nie ,nie rozmawiajg o tym”; nie unikajg tematu,
ktory ich niepokoi. Do problemdw interpersonalnych podchodzg z przekonaniem, ze trudng sytuacje
mozna rozwigzac pozytywnie, jesli wyraza, co ich trapi, i poprosza drugg osobe o podzielenie sie swoimi
uczuciami. Rozwigzania sg wzajemnie badane. Osoby o wysokim El szybko rozpoznaja, co czujg ludzie.
Potrafig czyta¢ mowe ciata i ton gtosu. Czujg sie komfortowo, pozwalajgc sobie na zblizenie sie do
innych. Bliskos$¢ jest ustanawiana stosunkowo szybko i odpowiednio. Pewng podatnos$¢ zapewniajg
sobie poprzez obnizenie obrony w pierwszej kolejnosci w relacjach interpersonalnych. Obiektywne i
autentyczne wsparcie jest udzielane wraz z empatia. Jasny umyst oferuje dobre rady. Bycie spokojnym
z wlasnymi emocjami pozwala im tatwo nawigzywac relacje. Ronald Reagan jest dobrym przyktadem
wysokiej inteligencji emocjonalnej. Przeszedt droge od wspoéttworzenia z szympansem w Bedtime for
Bonzo do bycia dwukadencyjnym, odnoszacym sukcesy prezydentem. Nawet jego sojusznicy nie
uwazali Reagana za osobe posiadajagcg wysokie zdolnosci poznawcze. Ale miat niesamowite
umiejetnosci interpersonalne. Ufat swoim instynktom, poniewaz miat mato $mieci w swojej
podswiadomosci, ktdre mogtyby przyémic jego zdolnosci intuicyjne. Osoby o wysokim El dzielg sie i
omawiajg intymne kwestie z innymi ludZmi, ale zdaja sobie sprawe, ze w wiekszos$ci sytuacji
biznesowych jest to niewtasciwe. Osoby o wysokim El nie noszg emocji na rekawach. Nie moéwig tez
bez konca o swoich problemach i nie stajg sie wampirami energetycznymi, ktore wysysajg zycie z
rozmowy, skupiajgc sie na wtasnych problemach. Osoby o wysokim El maja zdolno$¢ pomagania
ludziom, gdy sg na dnie. Jesli masz takg zdolnos¢ — a to btogostawienstwo, jesli jg masz — mozesz
potrzebowac troche czasu w samotnosci, aby natadowac baterie. Pomaganie ludziom jest intensywne
i daje energie. Kiedy uwaznie stuchasz, wyrazasz osobie, czego doswiadcza, opisujesz pozytywy lub
dajesz zachete, demonstrujesz prawdziwg troske. Osoby o wysokim El s3 wrazliwe na emocje i nastroje
ludzi, stuchaja cierpliwie i zwracajg uwage, nie wyciggajgc pochopnych wnioskéw. Osoby o wysokim El
poswiecajg czas na relaks i myslenie. Wymieniajg sie pomystami ze wspotpracownikami i decydujg sie
realizowac idee, ktéra daje im najwiekszg pewnos¢ w osigganiu rezultatow. Rzadko pozwalajg, aby
emocje kierowaty decyzjg. Probujg integrowac fakty z decyzjami. Osoby o wysokim El odzyskujg
rownowage, smiejg sie z siebie i idg dalej. Szybko sie uspokajaja, gdy s3 zli lub zdenerwowani. Po
niepowodzeniu szybko sie ogarniajg. Osoby o wysokim El nie krytykujg siebie nadmiernie, nie nazywaja
siebie przegranymi, nie ganig siebie itd. Po co kopa¢ sie bardziej niz to konieczne? Co dobrego z tego
wyniknie? Kazdy sie dotuje. Robimy cos gtupiego lub ponosimy porazke, gdy myslimy, ze powinni$my
byli zwyciezy¢, a potem za bardzo sie ganimy. IdZ dalej. Nie badZ sobga. To prowadzi tylko do depresji.
Osoby o wysokim El uczg sie chwali¢ siebie. Nie potrzebujg, aby inni moéwili im, jak dobrg robote
wykonali. Uznanie jest silnym motywatorem, zwtaszcza gdy cenimy i szanujemy osobe, ktéra moéwi
nam ,brawo, chtopcze”. Ale nie potrzebujg ciggtych pochwat za poczucie wtasnej wartosci. Osoby o
wysokim El przezwyciezajg wlasne ego. Nie rozpamietujg negatywoéw. Kiedy sg upokorzeni (a wszyscy
czasami czujemy sie zawstydzeni i zawstydzeni rzeczami, ktére robimy), rozpoznajg swoje emocje,
radzg sobie z nimi i idg dalej. Nie rozpamietujg i nie wstydzg sie tygodniami po incydencie; czasami
potrafig nawet nauczy¢ sie $miaé¢ z samych siebie. Nie czujg sie zbyt czesto oburzeni i radzg sobie
najlepiej, jak potrafig, w ztej sytuacji. Swobodnie przyznajg sie do btedéw. | rozumiejg site przeprosin.
Osoby o wysokim |IE majg zdolnos¢ dzielenia sie tym, co ich denerwuje i szukania rozwigzan. Otrzymuja
informacje zwrotne lub krytyke bez postawy obronnej. Osoby o wysokim IE rozumieja, jak zawezic¢
swojg energie, aby skupié sie na tym, co nalezy zrobié. Nie wyznaczajg kursu bez jasnego zrozumienia,
czego szukajg, wiec nie gubig sie w chwastach. Osoby o wysokim IE robig sobie przerwe lub przerwe



(powiedzmy raz w miesigcu lub raz na kwartat), aby zajrze¢ w gtab siebie i zdecydowac, czy ich obecny
kurs pasuje do ich najlepszego sposobu myslenia o tym, dokad chcg zmierzaé. Czujg sie komfortowo
sami ze sobg i szukajg czasu w samotnosci, aby sie zastanowi¢. Kiedy jestes doktadny w ocenie innych,
oceniasz siebie doktadniej. Osoby o wysokim poziomie inteligencji emocjonalnej majg réwniez
odpowiednio wysokg zdolnosé do introspekcji. Im doktadniejsza jest nasza wiedza o sobie, tym
doktadniej rozumiemy osobowosci innych. Kiedy masz dobrg El, uwazniej obserwujesz zachowania,
zaréwno innych, jak i swoje witasne. Prawdopodobnie doswiadczyte$ ludzi, ktérych interpretacja
rzeczywistosci jest znaczaco btedna. Moze to by¢ od osdéb, ktére po prostu nie rozumiejg, do
petnoobjawowego schizofrenika, ktérego chwyt na rzeczywistosé jest w najlepszym razie watty. Kiedy
ludzie ciggle btednie postrzegajg swoje otoczenie, btednie postrzegajg przyczyny witasnego
zachowania. Osoby paranoiczne stale widzg zagrozenia, nawet gdy ich nie ma. Osoby w depresji widzg
negatywy w sytuacjach, ktére nie majg nic negatywnego. Osoby z problemami z opanowaniem gniewu
widzg konflikt wszedzie, co ,,zmusza” je do reagowania. Jesli kto$§ ma powazne braki w rozumieniu
motywow innych i ukrytych powoddéw ich zachowania — to znaczy, ze nie ma pojecia — to ma sens, ze
nie potrafi zrozumie¢ lub rozwing¢ wewnetrznej teorii na temat tego, dlaczego zachowuje sie tak, jak
sie zachowuje. Duza czes¢ naszej samowiedzy wynika z autointerpretacji naszych dziatan i uczud.
Obserwuj i interpretuj swoje wtasne zachowanie. Poprzez rozwijanie wewnetrznego dialogu
przewidujesz i kontrolujesz zachowanie. Jesli chcesz stac¢ sie bardziej inteligentny emocjonalnie,
dobrym miejscem na poczatek jest introspekcja i pielegnowanie lepszego zrozumienia wtasnych
motywow zachowania sie w okreslony sposéb. Aby spojrze¢ do wewnatrz, musisz spojrze¢ na zewnatrz.
Patrzymy na zewnatrz przez wiekszo$é naszego zycia i rzeczywiscie ksztattujemy wiele z tego, co
myslimy o sobie, na podstawie tego, jak reagujemy na $wiat zewnetrzny.

* QOpisz siebie samemu.

Teraz wyobraz sobie, ze opisujesz siebie innej osobie, ktéra cie nie spotkata. Czy to nie jest w zasadzie
to samo? Wiekszo$¢ z nas chce porozmawia¢ o swoim zyciu z zaufanym doradcg, aby uzyskac
,zewnetrzng” obserwacje. Chcemy dzielié¢ sie myslami, uczuciami i doswiadczeniami, aby potwierdzic,
ze to, co myslimy o sobie, jest doktadne. Zewnetrzny doradca moze cie dobrze zna¢, ale nie rozumie
emocji, ktérych doswiadczasz. Jesli grupa doradcéw potwierdzi twoje mysli i wnioski, otwiera to twojg
zdolnos$¢ do inicjowania dziatan. Innymi stowy, jesli kilku bliskich przyjaciét powie ci, abys zrobit to, co
uwazasz, ze powinienes zrobic, robisz to. Jeden z moich przyjaciét zadzwonit do mnie, aby poznaé moja
opinie. Uwazat, ze powinien byé agresywny w rozmowie kwalifikacyjnej na pozgdane stanowisko w
Arizonie. Uwazat, ze powinien skontaktowaé sie z dyrektorem generalnym i zapytaé, czy mogtby
polecie¢, na wtasny koszt, na rozmowe kwalifikacyjng po raz drugi w celu uzyskania tej mozliwosci.
Czut, ze jego kandydatura mu sie wymyka. Myslac, ze jest numerem dwa, chciat zrobi¢ cos, aby zmieni¢
sytuacje. Powiedziatem mu, ze tak, zréb to. To by pokazato jego motywacje do zdobycia pracy. To byto
wszystko, czego potrzebowat. Natychmiast wykonat telefon. Wykazat sie dobrg inteligencjg
emocjonalng, sprawdzajgc u kogos, kogo cenit (mnie), czy moje rekomendacje byty zgodne z jego
introspekcja. (Nawiasem modwiac, nie dostat tej pracy. Ale przynajmniej niczego nie zatowat.) Czesto
pomocne jest rozpoznanie swojego stanu emocjonalnego. Nastepnie obiektywnie, niemal w sposéb
osoby trzeciej, powiedz sobie: ,Odczuwam niepokdj”, ,Czuje sie uwieziony” lub ,Czuje sie
przygnebiony”. Jesli czujesz kofatanie serca lub twdj oddech jest ptytki, twoje introspektywne
etykietowanie koreluje z twoim stanem fizjologicznym. Poswiecajgc czas na wycofanie sie i poznawcze
nazwanie uczucia, zaczynasz panowac nad swoim stanem. Istnieje koncepcja zwana ,teorig umystu”,
ktora opisuje wrodzone umiejetnosci, takie jak reagowanie na tres¢ innych umystéw. Jako istoty
ludzkie widzimy (w przyblizeniu) to samo, co inni ludzie. Gdy ludzie styszg przemodwienie wielkiego
polityka, wiekszos¢ (przynajmniej jesli sg z tej samej partii) obserwuje i odczuwa podobne emocje. Gdy
CEO médwi o wyczekiwanej wizji i zagrozeniach konkurencji, zaktada, ze pracownicy tworzg w umysle



podobny obraz, ktory jest podobny u kazdego pracownika. Jesli ,wszyscy sg na tej samej stronie”,
komunikacja przebiega szybko i skutecznie.

DZIELENIE SIE UZNANIEM

Czy Twoje pragnienie sukcesu jest naprawde pragnieniem otrzymywania dla siebie? Aby przenies¢
firme lub zespd6t w pracy na najwyzszy poziom, musisz przezwyciezy¢ pragnienie osiggniecia czegos dla
wtasnego portfela i ego; musisz sie dzieli¢. To wazna koncepcja, ktérej nie mozna przeceni¢ — duzy
problem, ktdry, jesli nie zostanie wtasciwie zrozumiany, ogranicza wzrost. Jesli Twoja podstawowa
orientacja brzmi: ,,Im wiecej dajesz, tym mniej masz”, ograniczysz wzrost. W rzeczywistosci prawdziwa
jest odwrotna filozofia. To pragnienie napetnienia wtasnych kieszeni pieniedzmi lub osiggniecia
uznania ego jest czasami zabdjcze. W momencie pisania tego tekstu Ameryka zaczyna przechodzi¢
zmiane $wiadomosci z powodu zatamania finansowego w latach 2008—-2009. Perspektywa, akceptacja,
osobista odpowiedzialnos¢ i cieszenie sie prostymi rzeczami zycia stajg sie nowg walutg. Chciwosé,
pobtazanie sobie i zaborczos¢ nie sg juz definicjg szczescia. Wszystko to jest bardziej dobre niz zte z
perspektywy zdrowia psychicznego. Aby odnies¢ sukces i utrzymad sie na tym poziomie, trzeba dzieli¢
sie tortem uznania. Podstawowe, pozytywne dzielenie sie, dzieki ktéremu obie strony zyskuja, jest
zasadg metafizyczng, ktdra jest tak prawdziwa i trafna w biznesie. Kiedy dojdziesz do punktu, w ktérym
masz Swietnego pracownika, ktéry moze przejac twojg prace, daj mu czes¢ swojej odpowiedzialnosci.
Uwalnia cie to, aby otworzy¢ kolejng faze rozwoju dziatu. Jesli zachowasz podejmowanie decyzji,
uznanie i premie dla siebie, ostatecznie stracisz najbardziej utalentowanych pracownikéw. Pozostang
ci podwtadni wykonujacy twoje polecenia. Ale wszystko, czego chcg, to stata wyptata i wychodzenie o
17:00 — to raczej nie jest typ ludzi potrzebnych do rozwoju przedsiebiorstwa w trudnych czasach.
Przynajmniej stwdrz srodowisko, w ktérym pracownicy rozwijajg sie, zarabiajg dobre wynagrodzenie i
dbajg o swoje rodziny, miejsce, w ktédrym dobrze sie ze sobg czuj3. Kiedy tworzysz takie sSrodowisko,
nasycasz swoje otoczenie poczuciem etyki i wartosci. Wspaniali dyrektorzy, ktérym udato sie stworzy¢
ogromne gatezie przemystu, z pewnoscig pragneli sie wzbogaci¢ lub odnies¢ sukces. Chcieli stylu zycia,
duzego domu i zabawek. Ale w pewnym momencie dobra materialne sie koficzg. Mozesz przebywac
tylko w jednym pokoju na raz, bez wzgledu na to, jak duzy jest twéj dom. Mozesz nosi¢ tylko okreslong
liczbe ubran, mieé okreslong liczbe samochodéw. W pewnym momencie naprawde odnoszgcy sukcesy
dyrektorzy prdébujg ustanowié fundamentalng wartos¢ wykraczajgcg poza styl zycia. Zaczynajg
budowad swojg organizacje nie za pomoca wynajetej pomocy, ale za pomocg 0sdb, ktdre sg madrzejsze
od nich. Biznes naprawde wkracza na wyziszy poziom. Wartos¢ firmy dramatycznie wzrasta. Mysl
globalnie. Ale zastandw sie, jak wykorzystasz swdj sukces, aby zrobi¢ cos wiecej niz tylko kupi¢ domy,
samochody, fodzie, samoloty i zabawki. Cele zawodowe powinny obejmowac sukces materialny, ale
takze duchowy i spoteczny. Wraz ze wzrostem triumfu powinno pojawi¢ sie towarzyszgce poczucie
oddawania czego$ w zamian, co zamyka krag. Wiekszos¢ dyrektoréw, ktdrzy zarobili duzo pieniedzy,
ma tendencje do rozdawania wielu rzeczy — tylko po to, aby odkry¢, ze dawanie, z jakiegos powodu,
otwiera drzwi dla wiekszej ilosci pieniedzy. Wiekszo$¢ odnoszgcych sukcesy ludzi dzieli sie bogactwem.
Badz przygotowany na wnoszenie wktadu i oddawanie. Doceniaj swojg pozycje w zyciu. Zastandw sieg,
jakie masz szczescie. Kiedy odniesiesz sukces, badz wrazliwy na ludzi. Dziel sie sukcesem. Jeszcze
bardziej sie rozwiniesz. Pracownicy sg zmotywowani, kiedy ,,otrzymujg”. Aby ludzie byli zmotywowani
do dziatania w Twoim imieniu, muszg czué, ze otrzymajg co$ w zamian. Zdaj sobie sprawe, ze jesli
chcesz dokads dojs¢, musisz otrzymaé energie wykraczajgcg poza Twoje wtasne mozliwosci. Kiedy
osiggniesz to, co sobie zatozytes, rozprzestrzen jg wokét siebie i z dala od siebie. Stworz wiecej
przestrzeni dla nowej, jeszcze potezniejszej energii, ktéra moze wejsé do Twojego zespotu lub dziatu.
To wazna czes$é sukcesu: wiedza, kiedy dawac, a kiedy otrzymywac.

BUDOWANIE SOJUSZY: TO RODZINNE POCZUCIE



Wysoko rozwiniety dyrektor nie zastanawia sie dwa razy, zanim ztozy nietypowe prosby. Oczekuje od
swojego zespotu zaangazowania, ktére wymaga wysitku, inicjatywy i wytrwatosci. Jesli lider zespotu
wywotuje euforie ,rodzinnego uczucia”, pracownicy zazwyczaj je spetniajg. To wtasnie tutaj musi
nastgpi¢ delikatna rdwnowaga miedzy przymusem, uzasadnionymi celami i szczerym dzieleniem sie.
Kiedy ludzie postrzegajg dyrektora jako dziatajgcego dla siebie i bez skruputéw wykorzystujgcego ludzi,
rodzinne uczucie sie konczy. Pracownicy zaczynajg szukaé sposobdow na wyrdwnanie relacji. Bedg
wykorzystywaé sytuacje, kiedy tylko moga, czesto poprzez bierng ulegtos¢ lub bierng agresje.
Pozytywna dynamika poczucia bliskosci jest lustrzanym odbiciem; zalety stajg sie powiekszonymi
wadami. Wiekszos$¢ dyrektorow zazwyczaj nawigzuje szczegdlng wiez z matg ,grupg wewnetrzng”.
Zwykle obejmuje to lojalnego asystenta administracyjnego, z ktéorym wszyscy wiedza, ze muszg sie
dogadywac. Ta niewielka liczba osdb otrzymuje wiekszy wptyw, korzysci i wtadze w zamian za
wykazang lojalnos$¢ i zaangazowanie. Ta grupa wewnetrzna zwykle byta tam na poczatku i ma prawa
przybysza. Niektérzy sg wprowadzani przez dyrektora naczelnego z poprzednich zwigzkéw. Nie ma w
tym nic ztego, ale naturalnie reszta firmy odczuwa pewng niecheé. Mozesz nawigzad specjalne relacje
z pracownikami, ktére opierajg sie gtdwnie na lojalnosci, a niekoniecznie na kompetencjach. Nie jest
niczym niezwyktym, ze z jednego lub drugiego powodu wyrastasz z tych relacji. Kiedy wyrastasz z tych
relacji, sprawdz siebie, czy nie jest to spowodowane kaprysnoscig lub brakiem diugoterminowej
lojalnosci z twojej strony, co moze by¢ prawda. Widzielismy przyktady lideréw, ktérzy wpuszczajg do
swojego wewnetrznego kregu tylko niektdrych ludzi, gdy potrzebujg ich do wykonania misji. Ci liderzy
majg fundamentalny strach przed tym, ze zostang zdemaskowani jako osoby bez skruputéw, ktérymi
naprawde sg. Dlatego co okofo trzy lata wycofujg ludzi ze swojego zycia. Wielu dyrektoréw ma wiecej
niz sprawiedliwy udziat egocentryzmu. W koncu chcg wspigé sie na szczyt, wyznaczy¢ witasny los i wzigc
za to odpowiedzialnos$¢. Ale jest tez odwrotna strona tych pozornie godnych podziwu cech, w tym
sktonnos$¢ do wykorzystywania ludzi, egoizm, chciwos¢ i manipulacja. Nie oszukuj sie; mozesz mieé
wiecej tych sktonnosci, niz chcesz wierzyé. Chociaz rézni ludzie wnoszg do miejsca pracy rdzine
zdolnosci, traktuj wszystkich réwno. Szacunek i zyczliwos¢ (nie tagodnosc¢) nie powinny sie réznic. To
sposAb na zaszczepienie poczucia rodziny, co jest naprawde zabawne. By¢ moze prowadzisz matg firme
i nigdy nie bedziesz w stanie konkurowac z duzymi firmami pod wzgledem zwyktych ,motywatoréw”.
Musisz bardziej polega¢ na motywatorach psychologicznych.

Wielki cztowiek pokazuje swojg wielkos¢ sposobem, w jaki traktuje matych ludzi. - Thomas Carlyle

Nie oceniaj ludzi wedtug swoich standarddw. Wiekszos¢ ludzi nie ma twojego intelektu ani ambicji. Ale
niektdrzy majg ich wiecej, wiec badz pokorny. Wszyscy popetniamy btedy i btedne kalkulacje w naszej
karierze, ktdre zwykle sprowadzajg nas o jeden lub dwa oczka nizej. Kazdy ma mocne strony i cel na tej
Ziemi — tak jak ty. Ludzie, ktdrzy dla Ciebie pracujg, w wiekszosci chcg wykonywaé dobrg robote i by¢
za to szanowani. Nie odbieraj im godnosci tylko dlatego, ze jeste$ srodkiem do ich wyptaty. Wszyscy
ludzie chcg zasadniczo tego samego na poziomie podstawowym. Freud powiedziat, Zze chodzi o mitos¢
i prace — dobre relacje i sukces finansowy. Nie zapominaj, ze ludzie chcg od swojej pracy tego samego,
czego Ty chcesz. Naszg podstawowaq naturg jest chec bycia szczesliwym i spetnionym. Nie przestawaj
naciska¢ na wszystkich frontach. Rozwijaj rodzaj duchowego potgczenia z tym, co robisz. Kiedy
budujesz swojg kariere i wykonujesz swojg prace na podstawie tego potgczenia, praca jest fatwiejsza i
satysfakcjonujgca. Wiesz, ze masz Swietne relacje ze swoimi klientami i pracownikami, kiedy stajg sie
one coraz bardziej powigzane; to znaczy, ze obie strony dzielg sie i otrzymujg z relacji. Jest jednos$¢ i
harmonia. Ludzie radzg sobie z problemami, poniewaz relacja tworzy unie, catos$¢, jak kazda pozytywna
ludzka dynamika. Praca powinna zaspokaja¢ potrzeby psychologiczne. Te potrzeby obejmuja
osiggniecia, przynaleznos$é, autonomie, opieke, porzadek i zrozumienie. Jesli zadna z tych potrzeb nie
jest spetniona — jesli nie ma poczucia wolnosci, innowacyjnosci, kreatywnosci lub wyzwan — sita
robocza staje sie zdemoralizowana i doswiadcza duzej rotacji. To nie jest satysfakcjonujgce. Pracownicy



pojawiajg sie tylko po wyptate. Ludzie majg wrodzong potrzebe tworzenia harmonii i doskonatosci.
Ludzie chcg dobrze sie sprawowa¢. Rama obrazu ustawiona pod katem powoduje psychologiczng
potrzebe wyprostowania obrazu. Jako lider wykorzystaj to genetyczne pragnienie, jakie posiadajg
ludzie, aby dazy¢ do doskonatosci.

CHARYZMATYCZNI KIEROWNICY: REKINY

BadZz przygotowany na spotkanie z ,rekinami”. Im wiekszy odniesiesz sukces, tym czesciej beda
pojawiac sie u twoich drzwi. Dyrektorzy-rekiny sg energiczni, zarozumiali i ostentacyjni. Nie dzielg sie.
Ich celem jest gromadzenie pieniedzy i wtadzy, a niestety mogg osiggnac¢ jedno i drugie. Rekiny maja
autodestrukcyjne tendencje, takie jak picie, gwattowny temperament i zboczenia seksualne,
szczegdlnie w prywatnosci. Mogg mieé przerazone zony i emocjonalnie niezdrowe dzieci. Brakuje im
sumienia. Brakuje im prawdziwej klasy. Mimo to mogg brzmieé szczerze; niektérzy sg doskonatymi
sprzedawcami. Naucz sie rozpoznawac te rekiny. Nie majg prawdziwych przyjaciét. W korcu, wedtug
nich, inni ludzie sg po to, aby ich wykorzystywa¢ dla osobistych korzysci, niczego wiecej. Podobnie jak
rekiny, pozostajg na polowaniu. Prawdopodobnie widziate$ dyrektoréw, ktérzy przeskakujg nad ludzmi
i sg prawie — lub w niektdérych przypadkach naprawde sg — socjopatyczni. Niektorzy ludzie wiedzg,
jak manipulowac swoim otoczeniem. Wykorzystujg okazje, ,,zarzadzajg” i pieknie zacierajg $lady. Znaja
punkt zwrotny, w ktérym nalezy sie nagig¢, ale nie ztamad zasad; sg ,legalnie poprawni”. Wkurza
obserwowanie, jak rekiny odnoszg sukcesy; jednak przez cate zycie istnieje paradygmat przyczyny i
skutku. Jakiekolwiek energie wysytasz, zaréwno dobre, jak i zte, wracajg do ciebie w takiej czy innej
formie. Czasami czas miedzy przyczyng a skutkiem maskuje zwigzek, ale jest on praktycznie zawsze
obecny. Innymi stowy, wydaje sie, ze dostajemy to, co do nas nalezy, w taki czy inny sposdb. Widziatem
socjopatéw w biznesie. Szukaj osoby, ktdra zmienia prace co trzy lata, tuz przed tym, jak wyjdzie na
jaw, Zze nie jest warta papieru, na ktérym wydrukowano jej nadmuchane CV. Socjopaci maja
powierzchowny urok. Sg manipulatorami i dbajg tylko o siebie. Ludzie sg wykorzystywani jako ofiary.
Pomysl o 50-miliardowym schemacie Ponziego Bernarda Madoffa. Madoff byt finansistg, ktory
oszukiwat ludzi z oszczednosci catego zycia, ale nie okazywat skruchy. | w pewnym sensie nie potrafit
okazac¢ skruchy. Jest socjopata. Z definicji socjopaci nie majg poczucia winy. Nie majg prawdziwej
mitosci do innych. Chcg wtadzy nad innymi. Wierzg, ze sg genetycznie lepsi i majg prawo do pewnych
praw do sukcesu. tatwo ktamia. | tak bardzo wierzg w swoje ktamstwa, ze mogg nawet przejsé przez
wykrywacz ktamstw. Nie majg sumienia, nie majg poczucia skruchy. Bedg mili dla ludzi, jesli zobacza
ich jako wspdlnikéw. Ale gdy dana osoba przestaje by¢ uzyteczna, wychodzg za drzwi. Socjopaci sg
przeciwienstwem autentycznosci. Nie potrafig sie troszczyé. Wybuchy werbalne, bezdusznos¢ i
wsciektos¢ sg czescig tego syndromu. Zazwyczaj majg skrytg, paranoiczng jakosé. W nowszych opisach
ich stan okresla sie jako zaburzenie osobowosci antyspotecznej. Szacuje sie, ze w Stanach
Zjednoczonych jest dwa miliony psychopatow. Socjopata/psychopata wykorzysta cie w pewnym
momencie swojego zycia. Im lepiej rozumiesz swoje stabosci, tym lepiej jestes przygotowany do
radzenia sobie z tym dewiantem. Dlaczego? Poniewaz socjopaci szybko i skutecznie oceniajg ludzi i
beda grac na twoich stabosciach. Jako lider, jesli zatrudnisz kogos z tych typdw (a zazwyczaj obejma
oni jakie$ stanowisko w dziale sprzedazy), bedziesz to wiedziat po ich zdolnosci do ciggtego
przygotowywania wymowki, aby cie oszukaé i wmowi¢, ze duza transakcja jest na ukonczeniu. S3
dyrektorzy, ktdrzy majg optymistyczne, charyzmatyczne osobowosci z ciemng strong, ze wzgledu na
brak dojrzatosci lub egocentryzm. Bezwzgledny lider wykorzystuje lub nie wspiera, gdy robi sie trudno.
Ludzie, ktérzy potrzebujg osobistej wtadzy i lubig wptywac na grupy, dgzg do wyzszych stanowisk. Kiedy
potrzeba witadzy tgczy sie z niedojrzatoscig i wysokg inteligencja, pojawia sie prawdziwy problem. Ci
liderzy sg w grze dla osobistego wywyzszenia i dominacji nad innymi. Obwiniajg, tuszujg btedy, kradng
uznanie, kradng pienigdze i doprowadzajg firme do ruiny, uciekajgc tuz przed ujawnieniem. Kiedy



dyrektorowi brakuje uczciwosci, szukaj pracy w nieskonczonos¢. Bedzie to zamaskowane jako cheé
wybicia sie. Ze wzgledu na nasze mobilne spoteczenstwo fatwiej jest zamaskowaé brak uczciwosci.

Gdy dojrzatos¢ emocjonalna lidera jest niska, jest impulsywny. Falujgce emocje tworzg chaotyczne
Srodowisko. Zazwyczaj nie opiera sie hedonistycznym pokusom i nie jest w stanie opdznic ratyfikacji.
Wahania nastroju lub wybuchy gniewu ostatecznie odstraszajg wartosciowych ludzi. Zostaje z
pracownikami drugiej linii. Nikt nie chce pracowa¢ dla bezwzglednej osoby.

* Czy kiedykolwiek spotkates rekina?
* Czy poczatkowo oszukat cie swojg charyzmg?
* Jaki byt znak rozpoznaweczy, ktory sprawit, ze przejrzates go na wylot?

Rekiny czasami uzywajg ,inspirujgcego” stylu mowienia. Odwotujg sie do wielkiej wizji tego, dokad
zmierza firma, celu, ktéremu stuzy dla spoteczenstwa, dlaczego firma jest inna i w jaki sposéb
pracownicy mogg by¢ czescig czegos wiekszego, niz mogliby osiggngé sami. Podazajgcy postrzegajg, ze
lider posiada bosko natchniong misje, ktéra jest wyjgtkowa i wieksza niz zycie. WidzieliSmy
charyzmatycznych przywddcéw sekt manipulujgcych swoimi zwolennikami, aby mieli absolutne
zaufanie do stusznosci swoich przekonan, bezwarunkowg akceptacje i chetne postuszeristwo. Ruch
moze sie rozwija¢, ale ruch jest potgczony tylko z jednym przywddca. Ludzie majg ludzka potrzebe
przywigzania sie do wizji, ktére postrzegajg jako wieksze od nich samych. W tym sensie stajg sie
potezniejsi, poniewaz sg czescig wizji. Kiedy tego typu przywddcy traktujg pracownika dobrze,
poswiecajg czas, aby usigs$¢ i porozmawiac sam na sam i stuchaé, pracownik moze zosta¢ niesamowicie
nagrodzony i zainspirowany.

Naszym gtéwnym pragnieniem jest ktos, kto zainspiruje nas do bycia tym, kim wiemy, ze mozemy by¢.
- Ralph Waldo Emerson

Wiekszos$¢ dyrektoréw czasami ucieka sie do stosowania przymusu lub manipulacji, aby osiggna¢ cele.
Ale nie mozna tego robié czesto. Jesli te taktyki sg stosowane zamiast prawdziwej wtadzy, w korncu
trzeba zaptacié rachunek. Oto przyktad. Obiecujesz kluczowemu pracownikowi awans lub duzg premie,
jesli pomoze na poczatku wysitkéw na rzecz zmiany. Mozesz miec selektywng pamiec, ale osoba, ktorej
ztozytes obietnice, nie. Bedzie to pamietaé wyraznie. Obietnice przysztych nagréd motywujg ludzi. Badz
przygotowany, aby dotrzymaé zobowigzania. Jesli myslisz o dotgczeniu do firmy z charyzmatycznym
zatozycielem, ocen, dlaczego inni odeszli. Bedzie to nieomylny schemat. Czy lider obiecuje rézne rzeczy,
ale nigdy ich nie spetnia? Zawsze jest kolejka chetnych ludzi, ktérzy rozpaczliwie pragng zmiany kariery.
Rekin ich wciggnie, wykorzysta i wypluje. Nie pozwdl, aby to byt ty! tagodny stopien paranoi pomaga
ci dostrzec réznice miedzy dobrg, sensowng historig a dobrze brzmigcg historig. Nazwij siebie, gdy
zachowujesz sie jak rekin. Zdaj sobie sprawe, kiedy stosujesz manipulacje i przyznaj sie do tego przed
sobg, kiedy to robisz. Jesli jestes dumny ze swojej charyzmatycznej osobowosci, zdaj sobie sprawe, ze
paranoja moze kry¢ sie pod twojg towarzyska naturg. Widziatem, jak dyrektorzy osiggali to, co
zamierzali, dzieki perswazji i inspirujgcym apelom. Kiedy po raz pierwszy dofaczajg do firmy na nowym
stanowisku, sprawiajg, ze ludzie robig dla nich rzeczy za pomocg uroku i obietnic. W pewnym
momencie lider zaczyna wierzyé w swojg wielkos¢ i nieomylnos$¢. Uzywa tych samych taktyk w kétko
wobec tych samych osdéb. Ale pracownicy nie sg gtupi (choé¢ niektérzy sg wyjatkowo podatni).
Charyzmatyczny dyrektor zaczyna mysleé o sobie zbyt wysoko, wierzac, ze gdyby nie on, ludzie nie
mieliby pracy. Staje sie arogancki, manipulujacy i dominujgcy. Nie ma skutecznych drég odwotan,
niezaleznych recenzji ani nowych pomystéw. Jest tylko jego opinia. Nie ma watpliwosci, ze odnoszacy
sukcesy dyrektorzy wyzszego szczebla sg inteligentni, ambitni i zdeterminowani — o wiele bardziej niz
przecietna osoba na ulicy. Ale to, ze jestes najmadrzejszg osobg w firmie, nie daje ci prawa do znecania



sie nad kimkolwiek. To, ze twoja kariera nabrata rozpedu, nie daje ci prawa do zastraszania ludzi.
Niestety, jest to zbyt powszechne u osdb, ktdére szybko osiggajg wysoki poziom sukcesu. Zaczynajg
wierzyé, ze sg lepsi. Ich ego staje sie trudne do zniesienia. Ich myslenie jest takie: ,Spéjrz, jak dobrze
sobie radze w poréwnaniu do wszystkich wokdét mnie lub tych, ktdrzy dla mnie pracujg”.

tACZENIE TWOJEGO RZECZYWISTEGO JA | TWOJEGO IDEALNEGO JA

Skuteczne przywddztwo, niezaleznie od sytuacji biznesowej, jest syntezg kreatywnosci, krytycznego
myslenia, praktycznej inteligencji, aby przeksztatci¢ idee w rzeczywistos¢ i dojrzatosci, aby zrozumie,
jak zrownowazy¢ potrzeby wszystkich interesariuszy i przysztosé¢ podmiotu. Nikt nie rodzi sie liderem.
Dojdz do wtfasnego przekonania co do swojej zdolnosci do rozwijania swoich umiejetnosci. Jesli
uwazasz, ze cechy i umiejetnosci sg ustalone przez genetyke, jest mniej prawdopodobne, ze sie
zmienisz, niz jesli uwazasz, ze cechy sg podatne na rozwdj. Przywddztwo nigdy nie byto wazniejsze. Ale
jedna kwestig, ktora nas dezorientuje, gdy rozwijamy sie jako liderzy, jest brak zgody co do tego, co
sprawia, ze jestesmy skutecznymi liderami. Jesli zapytasz Republikanina, czy prezydent George W. Bush
byt skutecznym liderem, prawdopodobnie otrzymasz odpowiedz twierdzaca. Jesli zapytasz Demokrate
o to samo, otrzymasz dezaprobate. Kto ma racje? Z powodu tego braku zgody nie podjelismy sie
stworzenia zadnej wielkiej teorii przywédztwa, co do ktdrej wszyscy mogliby sie zgodzi¢. Popularna
prasa i biografie wielkich przywddcéw sprawiajg wrazenie, ze pewne osoby poprzez karme, genetyke i
czas majg transformacyjny wptyw na swiat. (Badania genetyki behawioralnej wykazaty, ze od 30 do 50
procent wariancji cech psychologicznych wynika z réznic genetycznych miedzy ludzmi, wiec wydaje sie,
ze niektore aspekty przywodztwa mogg mie¢ sktadnik dziedzicznosci). Kiedys uwazano, ze
przywoédztwo to ogdlny zestaw cech osobistych, niezalezny od kontekstu lub srodowiska, w ktérym
przywoédztwo byto odgrywane. Byt to heroiczny i bardziej charyzmatyczny poglad na przywddztwo, w
ktorym wielcy ludzie stawali na wysokosci zadania. Z czasem badacze ustalili, ze konkretna sytuacja, w
ktorej znaleZli sie ludzie, byta réwnie wazna jak osoba. Jak powiedziat mi jeden pilot Sit Powietrznych:
,John Glenn byt dobrym cztowiekiem, ale znalazt sie we wtasciwym miejscu we wtasciwym czasie, aby
tworzy¢ historie; byli inni rownie wykwalifikowani jak on”. Niektére sytuacje wymagajg bardziej
autokratycznego przywddcy; inne potrzebujg bardziej konsultacyjnego, partycypacyjnego przywddcy.
W naszej firmie konsultingowej staramy sie zrozumie¢ sytuacje biznesowg, kluczowe kwestie lub cele,
ktére nalezy osiggnaé, aby osiggngc sukces, oraz jakie konkretne kompetencje sg (rzekomo)
wymagane, a nastepnie staramy sie dopasowac odpowiednig osobe do tych zmiennych. Naszym celem
jest dopasowanie umiejetnosci i stylu lidera do konkretnych wymagan behawioralnych stanowiska.
Niektore cechy przywddcze sg uwazane za uniwersalne. Liderzy muszg byé wytrwali, na przyktad,
poniewaz blokady na drodze do sukcesu sg zwykle powazniejsze niz pierwotnie zaktadano. Potrzebna
jest rowniez tolerancja dla niejednoznacznosci. Chociaz wizja moze byé poczgtkowo jasna, z czasem
dostosowuje sie i ksztattuje do tego, co klient jest sktonny i zdolny kupié, oraz do ciggle zmieniajgcego
sie srodowiska biznesowego. Pewnosc¢ siebie jest zawsze wazna, poniewaz jest mndstwo krytyki i
negatywnych opinii. Jest mnéstwo ludzi, ktérzy chcg zobaczy¢ twojg porazke, niektorzy w twojej
wtasnej firmie, aby mogli mie¢ satysfakcje z wiary, ze ich sposdb byt wiasciwy. Musi by¢é réwniez
nieustanna energia i naped. Godziny sg dtugie, a przeszkéd wiele. Na dtuzszg mete musi byc
integralnos$¢. Integralnos¢ jest niezbedna do utrzymania i pielegnowania najwyzszej kadry
kierowniczej. Majg oni dobry poglad na to, kim naprawde jestes$ jako lider. Dyrektor generalny musi
by¢ bez zarzutu w zachowaniu i wartosciach. Skuteczny lider musi by¢ optymistg. Musi wierzyé, ze jesli
zespot zjednoczy sie, dobrze sie komunikuje i skupia na nagrodzie, cele sg pod jego kontrolg; firma
moze i wyjdzie z tego jako zwyciezca. Musi by¢ réwniez motywacja do osiggnieé¢ lub wewnetrzny
naped. Czesto jest mato zewnetrznego wzmocnienia i gratulacji, gdy docierasz na szczyt, szczegdlnie
gdy organizacja ma problemy. Oczywiscie dyrektor generalny i zespdt kierowniczy muszg posiadac
wysoki intelekt, co jest cechg, co do ktérej prawie wszyscy sie zgadzaja. Istnieje wiele réznych



sposobéw, w jaki lider moze sie zachowywac i nadal osiggac cele, co do ktérych zgadzajq sie zarzad,
interesariusze i inni. Doskonali liderzy znajg swdj styl i wiedzg, jakie okolicznosci wymagaja jednego
typu przywddztwa zamiast innego. Na przyktad, jesli firma upada i potrzebna jest twarda, a nawet
autorytarna, zmiana, lider musi mie¢ decydujgce umiejetnosci i pewng bezduszno$¢ wobec
indywidualnej kondycji ludzkiej w poréwnaniu z potrzebami grupy. W tym momencie struktura,
harmonogramy i konkretne przeszkody finansowe sg konieczne. Jednak jesli kto$ prowadzi kreatywnga
agencje reklamowg, ktéra ma dobrg liste klientow, skuteczny lider musi byé angazujacy i miec
zabawne, profesjonalne, przyjazne, wspodtpracujace Srodowisko. Mozna zobaczy¢, jak jeden lider
zawodzi w innej dynamice. Pomaga to wyjasni¢, dlaczego kandydat na stanowisko dyrektora
generalnego, ktdry odnidst wiele sukceséw w zakresie przywoddztwa, moze przyjs¢ do nowego
Srodowiska i ,,ponies¢ porazke”. Czas i kontekst sg niezwykle wazne. Zaktadamy, ze lider jest w stanie
zmienic¢ kulture organizacji, zastepujac zespdt najwyzszego kierownictwa, co zazwyczaj robi w ciggu
osiemnastu miesiecy od objecia stanowiska. Najczesciej kultura jest gtebiej osadzona, poniewaz
poprzedni liderzy wybierali, pielegnowali i wzmacniali styl i zachowania najbardziej do nich podobne.
Innymi stowy, z czasem organizacja przyjmuje pewien charakter z powodu samowyboru i lideréw
wybierajgcych osoby, ktére przypominajg im samych siebie. Ponadto rzeczywisty rynek moze czesto
powaznie utrudniaé lub pomagac liderowi. Na przyktad, jesli przestrzen biurowa w centrum Chicago
jest na wage ztota, a nowy dyrektor generalny zostaje zatrudniony do prowadzenia firmy zajmujacej
sie nieruchomosciami, ktérej podstawowa specjalizacjg jest wynajem, zgadnij co? Nowy Czas i kontekst
sg niezwykle wazne. Zaktadamy, ze lider jest w stanie zmienié kulture organizacji, zastepujac zespot
najwyzszego kierownictwa, co zazwyczaj robi w ciggu osiemnastu miesiecy od objecia stanowiska.
Najczesciej kultura jest gtebiej osadzona, poniewaz poprzedni liderzy wybierali, pielegnowali i
wzmacniali styl i zachowania najbardziej do nich podobne. Innymi stowy, z czasem organizacja
przyjmuje pewien charakter z powodu samowyboru i lideréw wybierajgcych osoby, ktore
przypominajg im samych siebie. Ponadto rzeczywisty rynek moze czesto powaznie utrudniac lub
pomagac liderowi. Na przyktfad, jesli przestrzen biurowa w centrum Chicago jest na wage ztota i nowy
dyrektor generalny zostaje zatrudniony do prowadzenia firmy zajmujgcej sie nieruchomosciami, ktorej
podstawowg specjalizacjg jest leasing, zgadnij co? Nowy dyrektor generalny bedzie zwyciezca. Jesli po
prostu nie spieprzy sprawy, bedzie wygladat jak bohater. W firmach technologicznych czasami nowy
dyrektor generalny jest zatrudniany tuz przed tym, jak produkt jest prawie gotowy do wprowadzenia
na rynek. Nastepnie produkt zostaje wprowadzony na rynek, a sprzedaz rusza. Dyrektorowi
generalnemu przypisuje sie niezwykte przywddztwo. W rzeczywistosci, nawet gdyby nic nie zrobit,
sprzedaz gwattownie wzrostaby. Chodzi o to, ze sytuacje wptywajg na sposdb, w jaki liderzy przewodzg.
Czesto to sytuacja (kontekst) sama w sobie decyduje o poziomie sukcesu, a nie cechy osobowosci,
wiedza i umiejetnosci lidera. A jakos¢ ,podazajacych” jest rownie wazna. Pamietasz powiedzenie
,Trudno wzbié sie z ortami, gdy pracuje sie z indykami”? Céz, to prawda. To podazajgcy odgrywaja
dynamiczng role we wzmacnianiu lub karaniu zachowan lidera; wzmacniajg lidera lub podwazajg jego
wysitki.

* Dlaczego ludzie mieliby za mng podazac?
* Jak skuteczny jestem jako podazajacy?
Inne pytanie, ktore warto zadad:

* W jaki sposdb Twoje cechy osobiste oddziatujg na kulture korporacyjng i dynamike organizacyjng;
innymi stfowy, czy pasujesz do okazji, w ktdrej sie znalaztes?

W tej ksigzce nie prébowalismy odrdzniaé skutecznych lideréw od nieskutecznych lideréw. Przywddcy
moga miec ekstrawersje, charyzme, silng etyke pracy i wysoki intelekt, ale moga ,,pi¢ wtasng wode” i



pas¢ ofiarg wlasnej (zwykle coraz bardziej) egoistycznej, obsesyjnej samouwielbienia. Rzeczywiscie,
badanie porazki w przywddztwie jest rownie pouczajace, jak badanie odnoszgcych sukcesy
przywdédcéw. Wracamy do jednego z tematéw ksigzki: uczenia sie na btedach i porazkach, aby sie nie
powtorzyty.

NATURA KORPORACII

Kapitat ludzki zastepuje kapitat finansowy jako najwazniejszy majagtek korporacji. Chociaz gotowka jest
i zawsze bedzie znaczgcym motorem napedowym biznesu — i tym, ktory jest najbardziej dostepny do
zmierzenia — przywddztwo, zarzgdzanie, umiejetnosci zawodowe i talent sprzedazowy s3g
prawdziwymi podstawowymi aktywami. Na poczatku ery przemystowej pracownicy byli uwazani za
rodzaj maszyny. Wykonywali szereg kolejnych obowigzkdéw, ktdre skutkowaty produktem. Pracownicy
byli wdzieczni za prace. Przestrzegali nieludzkiej struktury, nudnych zadan i niebezpiecznych,
nieczystych warunkéw. Nie mieli wyboru. I, biorgc wszystko pod uwage, warunki byty lepsze niz praca
na farmie. Byli gotowi radzi¢ sobie z okropnym srodowiskiem, poniewaz zarabiali wystarczajgco, aby
umozliwié¢ swoim rodzinom lepszy styl zycia. Nawet dzisiaj pracownicy nizszego i sredniego szczebla
bedg znosi¢ sporo nudy i autorytarnych szefow, w zaleznosci od rynku pracy. Kiedy czasy sg trudne, a
bezrobocie jest problemem, autorytaryzm powraca do stylu zarzadzania. Ci przetozeni i
menedzerowie, ktdorzy sg do tego predysponowani, uwazajg, ze mogg sobie pozwoli¢ na drobne
wybuchy ztosci i kontrolowanie zachowan, aby zaspokoi¢ egoistyczne potrzeby wtadzy i dominacji.
Korporacje zbyt czesto ttumig kreatywnos¢. Niektére firmy i pracodawcy nie sg zainteresowani twoim
rozwojem osobistym ani twojg opinig na temat tego, jak mozna by co$ zrobic lepiej, mimo ze powinni
i czesto twierdza, ze tak jest. Praktycznie wszystkie firmy publikujg na swoich stronach internetowych
wartosci, gtoszac ,orientacje na ludzi”. Duze firmy wymagajg wykonywania zadan. Dziat kadr
przeprowadza analizy stanowisk pracy na réznych stanowiskach. Na ich podstawie powstajg opisy
stanowisk. Opisy te sg wymagane w postepowaniach prawnych, aby udowodni¢ kompetencje lub
niekompetencje, gdy pracownik zostaje zwolniony. Od pracownikdéw oczekuje sie, ze bedg dziatac¢
zgodnie ze swoim opisem stanowiska. Za to rzekomo sg optacani. W wiekszosci korporacyjnych
Srodowisk pracy pracownicy sg kontrolowani: o ktérej godzinie przychodzg, o ktérej jedzg, o ktdrej
wychodzg, ich ocena wynikdw — wszystko to symbolizuje kontrole. Korporacje, nawet te najlepsze,
wymagajg tradycjonalizmu i akceptacji status quo. W takich warunkach indywidualne pragnienia s3
podporzadkowane zespotowi. Oczekuje sie, ze bedziesz szedt prosto i miat maniery. Ale jak zapewne
juz odkrytes, mozesz przestrzega¢ wszystkich zasad, gra¢ zrecznie i nadal by¢ oszukanym. Niektére
firmy mogg opowiadac sie za tym, jak cenig , intraprzedsiebiorczosé¢”, czyli ducha przedsiebiorczosci w
Srodowisku korporacyjnym. Ale kiedy przeprowadzam wywiady z pracownikami, méwig mi, ze w
wiekszosci przypadkdéw ta tak zwana kultura awangardy nie istnieje, poza umystami dyrektordow, ktorzy
ukonczyli ostatni kurs zarzadzania. Tak wiele podrecznikéw korporacyjnych i podrecznikéw zasad to
skamieniate zasady, co wolno, a czego nie, ktdre odmawiajg indywidualnemu pracownikowi wolnosci
mysli i dziatania. Nie traktuj mojego cynizmu zbyt mocno; w dzisiejszym swiecie petnym sporéow
sgdowych firmy muszg zabezpieczy¢ swoje bazy. Majg obowigzek powierniczy, aby to zrobi¢. Firmy
starajg sie chroni¢ przed statymi, nieustajgcymi pozwami sgdowymi od niektérych pracownikow, ktérzy
chcg wykorzysta¢ nasz system prawny. | zawsze sg radosni prawnicy, ktérzy réwniez chcg to
wykorzystaé. Z powodu tego uzasadnionego strachu przed nieuzasadnionymi pozwami, istnieje
defensywne, bunkrowe nastawienie formularzy, przepisdw, instrukcji i plakatéw. W rezultacie
kreatywnos¢, spontanicznos¢ i podejmowanie ryzyka schodzg na dalszy plan w obliczu pozordéw,
poprawnosci politycznej i sztywnej polityki. Ten brak kreatywnosci i sztywna struktura w duzych
korporacjach to to, co sprawia, ze wiele oséb docenia mniejsze i Srednie firmy, zwtaszcza gdy mogg by¢
w zespole kierowniczym. Duze firmy, jako cze$¢ swojej strategii, kupujg mate firmy, poniewaz s3
bardziej nowatorskie i innowacyjne. Badz wdzieczny za duze, nieporeczne dinozaury, poniewaz s3



tatwym celem. Wlatuj pod ich radar, przejmij udziat w rynku, a nastepnie odsprzedaj im swdéj wtasny
rynek. Czyz Ameryka nie jest wspaniata? W duzej korporacji wiekszo$¢é pracownikéw nie bierze udziatu
w procesie podejmowania decyzji, z wyjatkiem sytuacji, gdy dotyczy to jakiegos aspektu ich pracy. W
mniejszej firmie mogg wptywaé na wszystko, w zaleznosci od osobowosci zatozyciela lub wtasciciela.
Kiedy firma jest mata, rodzinne uczucia motywujg pracownikéw. Ludzie czuja, ze sg graczami w tej
samej druzynie i ze majg bliskie relacje i ducha wspdlnoty. Pracownicy mogg tatwo zobaczy¢, jak ich
praca odnosi sie do misji przedsiebiorstwa. Wazne jest, aby zrozumie¢, w jaki sposéb Twoja praca jest
powigzana z catoscig. Badania wskazuja, ze kiedy ludzie widza, w jaki sposdb ich wysitki przyczyniaja
sie do petnego cyklu produktu, jest to bardziej satysfakcjonujgce niz wykonanie tylko czesci pracy.
Pracownicy, kiedy dotgczajg do matej firmy, chcg, aby ich gtos zostat ustyszany, aby byli w petli, aby byli
czescig akcji. Mate dynamiczne firmy jako pierwsze przyjmujg bardziej efektywne praktyki i aktywnie
poszukujg i tworzg nowe podejscia. Ale mata, bardziej przedsiebiorcza firma zarabia pienigdze nie w
sprawdzony i powszechnie akceptowany sposéb — kto$ inny juz zmonopolizowat ten rynek. Swieze
podejscia lub nowy zwrot akcji to sita napedowa przedsiebiorczosci. Nie odniesiesz sukcesu, jesli
bedziesz jedynie modelowaé odnoszacy sukcesy biznes; musisz rzuci¢ wyzwanie staremu sposobowi
robienia rzeczy. Ta gotowos¢ do podejmowania nowych podejs¢ to podejmowanie ryzyka przez
przedsiebiorce, ktére jest skalkulowanym ryzykiem dla korzysci.

Jak zostac¢ lepszym liderem zespotu
EWOLUCJA PRACY ZESPOLOWE)

Przed latami 80. korporacyjna Ameryka miata niewiele kot jakosci i zespotéw zaangazowania
pracownikéw. Organizacje byty bardziej ustrukturyzowane i hierarchiczne. Reguta byty kultury polecen
i kontroli. Organizacja byta rodzicem, pracownik dzieckiem. Gdy kraje zaczety przewyzszaé¢ Ameryke,
biznes zdat sobie sprawe z wartosci kadry kierowniczej, ktéra pobudza i koordynuje ludzi w zespole.
Gdy cztonkowie zespotu czujg sie swobodnie, aby sie przyczyni¢, wprowadza sie wiele usprawnien
proceséw. Osoba wykonujgca swojg prace dzien w dzien zwykle ma catkiem dobre pojecie o
nieefektywnosciach i waskich gardtach. Na przyktad wygtadzenie wszystkich zataman w taricuchu
dostaw moze zaoszczedzi¢ miliony. Jesli bytes w zespole, ktéry dziata na wszystkich cylindrach, cele i
zadania zespotu posuwajg sie do przodu w zaskakujgcym tempie. Gdy obserwujesz te zjawiska po raz
pierwszy, pozostawiaja one trwate wrazenie. Zdajesz sobie sprawe z mocy pozytywnego
zaangazowania pracownikéw i pracy zespotowej. Dzisiejszy $wiat wymaga, aby liderzy nawigzywali
relacje dorosty-dorosty z podwtadnymi. Pracownicy sg obecnie powszechnie nazywani partnerami.
Wschodzacy lider, dzieki dojrzatosci psychologicznej, zdaje sobie sprawe, ze jego wazing rolg jest
utatwianie zespotowi realizacji ideatéw i celéw firmy. Dzieki globalizacji wspdtczesny lider rozumie, ze
tworzenie sieci spotecznosciowych i wirtualnych zespotéw w firmie jest kluczem do innowacji.

* Kto jest najlepszym liderem zespotu, dla ktérego kiedykolwiek pracowates?
* Jakie cechy posiada?

* Czego najwazniejszego cie nauczyt?

* Kto jest najgorszym liderem zespotu, jakiego spotkates$? Dlaczego?
DLACZEGO MENEDZEROM NIE UDA SIE BUDOWAC ZESPOLU

Istnieje wiele powoddw, dla ktérych menedzerowie nie potrafig budowac efektywnych zespotéw. Nie
pracujg za posrednictwem innych. Odpychajg podwtadnych poprzez uprawianie polityki, zmiennos¢
nastrojéw i nieuczciwos¢. Ciggle stawiajg swoje potrzeby ponad potrzeby zespotu. W rezultacie
pracownicy zdajg sobie sprawe, ze panuje kultura ,kazdy sam dla siebie”. Lata badan pokazuja, ze



liderzy, ktérzy majg wyzszy intelekt, ciezko pracujg, sg ambitni i majg gtebokie umiejetnosci techniczne
W swojej branzy, czesto ponoszg porazki lub sg zagrozeni porazka. Dlaczego? Poniewaz sg aroganccy;
pozwalajg, aby ich ego brato udziat w podejmowaniu decyzji i uwazajg, ze sg najmadrzejszg osobg w
pokoju. Mimo ze mogg mie¢ wyzszy intelekt, po prostu nie zdajg sobie sprawy, ze w obrebie wiasnej
firmy nie chodzi o wygrang, ale o prace zespotowga. Moga by¢ ztosliwi i podchodzi¢ do problemu z checi
wygrania za wszelkg cene, nawet jesli zaszkodzi to ich wspdtpracownikom. Ich brak zaufania daje
ludziom znaé, ze nie potrafig zachowad zaufania. Emocjonalnos¢ moze ich wyprowadzi¢ z réwnowagi,
poniewaz stres powoduje, ze kadra kierownicza traci obiektywizm i skupienie. Bycie obsesyjnie
apodyktycznym i niewtasciwe korzystanie z wiadzy, a tym samym zagtuszanie kreatywnosci, to inne
niedociggniecia. Podsumowujac? Nie potrafig zdobyé serc swoich ludzi. Zaden lider nie moze
przewodzi¢ bez zwolennikdw. Podwtadni i réwiesnicy czesto sg Swiadomi niedociaggniec i brakéw u
wspotpracownikdw. Wszyscy mamy wady. Te ,ciemne” cechy tworzg emocjonalny dystans do
wszystkich oséb, ktdrych potrzebujesz, aby ci pomédc. Praca zespotowa staje sie nie do utrzymania.

SPOTKANIA POZA BIUREM SA WAZNYMI NARZEDZIAMI DO BUDOWANIA ZESPOLOW

Dobrze zaplanowane i przeprowadzone spotkanie przynosi korzysci, ktére trwajg po wydarzeniu.
Dlatego uwazamy, ze spotkania nie sg luksusem. A jako lider lub potencjalny lider wazne jest, aby
planowad spotkania i skutecznie je prowadzi¢. To jeden z bardzo widocznych sposobdw, w jaki mozesz
by¢ postrzegany jako kompetentny dyrektor. Z drugiej strony, gdy organizujesz stabe spotkanie poza
biurem, twdj status zostaje zmniejszony, czasami nie do pogodzenia. Spotkania sg koniecznoscig we
wspotczesnym hiperkonkurencyjnym swiecie. Istniejg dwa gtéwne powody, dla ktdrych organizowanie
spotkann moze by¢ doskonaty strategia inwestycyjng. Powody te to przywrdcenie nieswiadomosci do
Swiadomosci i wdrozenie kultury korporacyjnej. Te korzysci sg prawdziwymi kluczami do odblokowania
potencjatu wzrostu firmy. Te dwa czynniki nie powinny by¢ rozpatrywane oddzielnie, ale sg ze sobg
powigzane. Wynikaja z catego doswiadczenia uczestnictwa w kilkudniowym spotkaniu korporacyjnym.
Wielu organizatoréw spotkan, zapytanych, dlaczego spotkania poza biurem sg wazne, odpowiada
takimi odpowiedziami jak: ,Przekazujg wazne informacje” lub ,,Poprawiajg relacje”. Choé to pochwaty,
uwazamy, ze w gre wchodzg gtebsze, bardziej psychologiczne przestanki. To wifasnie te gtebokie
atrybuty sg prawdziwymi powodami, dla ktérych spotkania sg wazng strategia.

KREATYWNOSC | NIESWIADOMOSC

Freud uwazat nieswiadomos$é za Swiadomg site woli dziatajacg znacznie ponizej percepcyjnego
Swiadomego umystu. Kreatywne pomysty pochodzg z nieSwiadomosci. Na przyktad, ile razy pomysty
pojawiaty sie w Twojej gtowie po przebudzeniu, wzieciu prysznica lub przejechaniu dtugiego odcinka
autostrady, co niemal Cie hipnotyzowato? W istocie Twoja nieSwiadomos¢ jest zajeta przesiewaniem i
analizowaniem informacji. W odpowiednim momencie, gdy nieSwiadomos¢ doszta do wgladu lub
whniosku, mysl wybucha w Twojej Swiadomej Swiadomosci. Nastepuje moment ,,.aha”. Spotkania poza
siedzibg firmy tworzg podwaliny tego zjawiska. Pomysl o sekwencji kilkudniowego odosobnienia poza
siedzibg firmy. Pierwszego dnia uczestnicy zanurzajg sie w danych i informacjach. Drugiego i trzeciego
dnia magicznie pojawiajg sie wspaniate pomysty. Dzieje sie tak, poniewaz nieSwiadomos¢, napedzana
lawing komunikacji korporacyjnej, przeanalizowata i zbadata caty materiat w ciggu pierwszej nocy.
Umyst przesiewa i rozwaza informacje w odniesieniu do tego, co jest juz znane. Swieze pomysty
wybuchajg w $wiadomym umysle po przebudzeniu rano drugiego i trzeciego dnia. Techniki Delphi lub
inne metody grupowego rozwigzywania problemdw sg najskuteczniejsze pdzniej podczas spotkan.
Ponownie, spotkania poza siedzibg firmy sg najlepszym mechanizmem, jesli Twoja firma ceni
kreatywnosc¢ i wyobraznie. Madrzy liderzy traktujg spotkania jako koszty badan i rozwoju. Na spotkaniu
poza siedzibg firmy ludzie naturalnie najpierw prezentujg swoje najdalsze mysli. Kiedy sg pytani o
opinie, uczestnicy odpowiadajg tym, co majg na mysli. Jednak, jak potwierdza Twoje doswiadczenie



zyciowe, im wiecej mdéwisz o temacie, tym bardziej dogtebne staje sie Twoje myslenie. Korzystasz z
przenikliwosci i madrosci, ktorych nie bytes Swiadomy. Kiedy stuchasz i rozmawiasz, rozwazania, ktore
kragzyty w Twojej podswiadomosci, stajg sie wystarczajaco spdjne, aby je werbalizowad. Kreatywnos¢
pojawia sie, gdy informacje sg przetwarzane i wymieniane przez cztonkéw zespotu. tancuch skojarzen
ma miejsce, gdy cztonkowie zespotu budujg na pomystach innych. Wskazéwki kontekstowe, jezyk ciata
i inteligencja emocjonalna wystepuja tylko twarzg w twarz. | to wtasnie ta dynamika generuje cenne
spostrzezenia, ktére popychaja firmy do przodu. Jak czesto powiedziates koledze: ,Spotkajmy sie poza
biurem”? Z natury rozumiesz, ze zmiana otoczenia zmieni ton emocjonalny. Pozwala to na gtebsze
zagtebienie sie w rozmowe. To witasnie te gltebie emocjonalng wykorzystujg dobrze zaplanowane
spotkania poza biurem. Zupetnie inne rozmowy i budowanie relacji majg miejsce, gdy ludzie famig
chleb, utrzymujg przedtuzony kontakt wzrokowy, majg okazje studiowa¢ mowe ciata i przyswajajg
entuzjazm partnera lunchowego do wtasnej psychiki. Webinaria i telekonferencje zespotowe
wymieniajg sie informacjami, ale rzadko tworzg dogtebne dyskusje, ktére generujg korporacyjng
madros¢. Webinaria i rozmowy telefoniczne sg intelektualne. Ale Swietne spotkanie poza biurem jest
zaréwno intelektualne, jak i emocjonalne. Ta kombinacja poznawczej i emocjonalnej interakcji jest
wyczerpujaca. Jednak to zmeczenie ma miejsce, gdy dochodzi do niewypowiedzianego, ale strawnego
porozumienia. W pewnym momencie ludzie zaczynajg czu¢ sie swobodniej, wyrazajgc wszystko, co
przechodzi im przez mysl, niezaleznie od tego, dokad to moze prowadzi¢. Pozory schodzg na dalszy
plan w obliczu tego, co prawdziwe i uczciwe. Ta otwarto$¢ kontrastuje ze zwyktym wzorcem
komunikacji. Bycie politycznie poprawnym i szanowanie rang wfadzy to norma korporacyjna. Jednak
jednym z podstawowych zadan spotkania poza biurem jest stawianie czofa problemom i
opracowywanie rozwigzan. Kilkudniowe spotkanie stopniowo pozwala, aby to, co jest ttumione w
nieswiadomosci lub czym pracownicy sg zbyt zastraszeni, aby sie podzieli¢, wyszto na powierzchnie i
zostato rozwigzane. Ze wzgledu na ludzkg dynamike postrzeganej wspélnoty i hierarchicznego efektu
wyréwnujgcego poprzez przedtuzong interakcje, zaczyna mieé¢ miejsce prawdziwa, autentyczna i
szczera komunikacja. Kiedy to nastgpi, ludzie, po powrocie do swojej zwyktej pracy, rozumiejg, jak
powrdci¢ do tego interpersonalnego stanu. Trwate skutki tego obnizania obron, aby umozliwi¢
autentycznos¢, moga trwac latami. Jesli zastanowisz sie nad swojg karierg, przypomnisz sobie kilka
kluczowych skojarzen i relacji, ktére zmienity twoje zycie, a ktdére zostaty nawigzane podczas spotkania
poza biurem. Szefowie stali sie przyjaciétmi, wspdtpracownicy towarzyszami, a inne dziaty partnerami.

POGLEBIANIE KULTURY

Istniejg przekonujace dane z badan nad prymitywnymi kulturami ludzkimi i naczelnymi, ze ludzkos¢
zawsze byta przyciggana do grup. Charakteryzujg sie one intensywnymi, pozytywnymi, wzajemnymi
wieziami interpersonalnymi. Spotkania odwotujg sie do tej pierwotnej potrzeby wiezi. Firmy o
silniejszej kulturze rdznig sie od konkurencji pod wzgledem stopnia ,grupowosci”. Majg wieksze
poczucie solidarnosci lub ,,naszego” poczucia. Pracownicy bardziej cenig swojg firme i bronig jej przed
wewnetrznymi i zewnetrznymi zagrozeniami. Podnoszg normy grupowe pozytywnego zachowania i
bardziej uczestniczg w rozwigzywaniu probleméw. Kiedy ludzie mogg swobodnie wyrazac idee i mysli,
rozwijajg aktywne i zywe uczucie. Wymownym znakiem, ze bariery obronne stabng, jest nieumysiny
$Smiech. Nastepuje poczucie wspélnoty i esprit de corps. Ujawnia to uczucie wyzwolenia. Oczyszczajace
uwolnienie energii grupy otwiera droge do pozytywnego dziatania. Gdy firma zniesie napiecie i spiecie,
grupa moze uczciwie spojrze¢ na problemy. Odkrywajg wrazliwe punkty i to, jakie sg naprawde
podstawowe kompetencje ich firmy. Nawet jesli natychmiastowa zmiana jest trudna, wizja przysztego
wyjscia z wyzwan jest przedstawiana. Lider inspiruje nadzieje, pewnosc siebie, poswiecenie i oddanie.
Whpojenie i utrzymanie tych gtebokich warunkéw psychologicznych jest kluczowe. Pracownicy zawsze
znajduja sie w rdznych punktach kontinuum pod wzgledem zaangazowania. Gdy pracownicy obserwujg
ludzi, ktérzy sg podekscytowani przysztoscig firmy i swojg rolg w niej, stajg sie energiczni. Gdy zespét



kierowniczy jest postrzegany jako optymistyczny, uczestnicy spotecznie modelujg swoje zachowanie i
postawy. Ludzie zostajg wciggnieci w dynamike grupy na spotkaniu. Gdy uczestnicy zauwazaja,
,Wszyscy jesteSmy w tej samej todzi”, mobilizujg sie do etosu i przyjmujg ideaty. Zachowania ludzkie sg
w duzej mierze poznawane przez obserwacje i poprzez modelowanie innych. Spotkanie pozwala na to
w przeciwienstwie do jakiegokolwiek innego forum biznesowego. Albert Bandura, teoretyk uczenia sie
spotecznego, wierzy w ,,wzajemny determinizm”: srodowisko powoduje zachowanie, ale zachowanie
powoduje srodowisko. Na przyktad podczas spotkania sprzedazowego poza siedzibg firmy zespot
sprzedazy czesto patrzy na najlepszego sprzedawce i wyobraza sobie kwote produkcji najlepszego
producenta jako mieszczgcg sie w granicach ich wtasnych mozliwosci. Gdy poczatkujgcy sprzedawca
przesuwa sie z peryferii zespotu do jego centrum, staje sie bardziej aktywny i zaangazowany. Podczas
najlepszych spotkan nowy sprzedawca modeluje, a nawet przyjmuje role najlepszego producenta.
Mtodsi, mniej doswiadczeni sprzedawcy rozwijajg sie wyktadniczo, gdy przez kilka dni sg wystawiani na
dziatanie najlepszych sprzedawcéw. To najlepszy rodzaj szkolenia sprzedazowego — obserwowanie i
nasladowanie. Biznes ma wiecej leku niz kiedykolwiek. Jednak spotkania z lekcjami, instrukcjami i
informacjami dziatajg jak skuteczny srodek leczniczy w redukcji leku. Bezposrednie porady udzielane
sobie nawzajem przez cztonkdw niezmiennie majg miejsce przed, w trakcie i po spotkaniach. Porady i
gtebsza komunikacja taczg uczestnikdw. Badania pokazujg, ze posiadanie w firmie oséb, ktore uwazasz
za przyjaciot, zmniejsza rotacje i podnosi morale. Nie ma nic lepszego niz spotkanie, aby pogtebié
przyjazn i zmniejszy¢ obawy. Podczas dobrze zaplanowanego spotkania uczestnicy zaréwno
przekazujg, jak i otrzymujg informacje, porady i emocje. Uczestnicy starajg sie szczerze wystucha¢, co
mowig inni ludzie, zanim wskoczg, aby udowodnié, jak s3 madrzy. Kiedy odkrywana jest Sciezka,
powstaje ogdlny konsensus, ktdry nie opiera sie na uspokajaniu. Jesli dwa problemy sg podobne, ludzie
starajg sie dostrzec podobienistwa, aby stworzy¢ lepszy proces. Kiedy uczestnicy wracajg ze spotkania,
niezmiennie sg wdzieczni za specjalne spotkania w cztery oczy, ktére wptynety na ich zycie biznesowe
i osobiste.

* Kiedy uczestniczytes w poteznym, motywujgcym spotkaniu poza biurem?
* Co zrobit lider, aby stworzy¢ te dynamike?

* | odwrotnie, kiedy uczestniczyte$ w ,kiepskim” spotkaniu poza biurem?

* Co sprawito, ze byto ono tak bezwartoSciowe?

UMIEJETNOSCI PRZYWODZTWA ZESPOLOWEGO

Istnieje kilka podstawowych, prostych umiejetnosci przywddczych, ktére mozna wykorzystaé¢ podczas
prowadzenia spotkan zespotowych. Prowadzenie skutecznych spotkan jest wazne dla Twojej kariery.
Bez watpienia uczestniczytes w zbyt wielu nudnych, nieciekawych spotkaniach, ktdre stuzyty gtéwnie
komunikacji, a nie strategii skoncentrowanej na kliencie, rozwigzywaniu probleméw i burzy mézgoéw.
Oto prawdziwe powody, dla ktdrych spotkania sg krytyczne. Oto kilka wskazowek:

1. Podczas prowadzenia spotkania zespotowego przedstawiaj problemy w taki sposdb, aby zespdt nie
stat sie defensywny, ale zamiast tego podchodzit do kwestii konstruktywnie. Sktadaj oswiadczenia w
odniesieniu do wspdlnych celéw. Staraj sie nie wyraza¢ ani nie sugerowac preferencji co do jednego
pomystu lub sugestii. Unikaj z géry przyjetych pomystéw, zwtaszcza gdy chcesz uzyskaé sugestie. Na
przyktad sprobuj powiedzieé: ,Naszym celem jest osiggniecie najwyzszej linii” zamiast: ,Zespét
sprzedazy jest staby”. Albo: ,Musimy stworzy¢ Swietne procesy, aby umozliwié¢ przeptyw informacji”
zamiast: ,Wielu z was to waskie gardta”.

2. Staraj sie nie wygtasza¢ dtugich, wstepnych przemdwienn — po prostu podawaj fakty, jakie widzisz.



3. Zachecaj ludzi do udziatu, aby wszyscy cztonkowie zespotu wzieli udziat. Pomdz niechetnym osobom
zrozumieé, ze ich pomysty sg pozgdane i potrzebne. Zapobiegaj dominacji gadatliwych oséb w dyskusji
— aleich nie odrzucaj.

4. Rozwijaj umiejetnosé przeczekiwania przerw. Ta umiejetnos¢ jest jedng z najtrudniejszych do
opanowania. Przerwy zatrzymuja lidera, zmuszajac go do kontynuowania rozmowy, wywotywania
ludzi, zadawania pytan naprowadzajacych i proponowania pomystéw. Ta sama przerwa, ktdra sprawia,
ze lider zbyt mocno sie angazuje, powinna by¢ zamiast tego wykorzystana do sktonienia cztonkéw
zespotu do wiaczenia sie do dyskusji. Nastepnym razem, gdy na spotkaniu zapadnie cisza, przeczekaj
j3. Moze to by¢ trudne, ale cztonkowie zespotu szybko uczg sie, ze nie zawsze bedziesz ich ratowad
psychologicznie.

5. Przygotuj sie wczesniej. Opracuj pytania otwarte, ktére stymulujg zachowania zwigzane z
rozwigzywaniem probleméw. Pytania zadawane przez lidera sprawiajg, ze wszyscy cztonkowie zespotu
myslg o tym samym w tym samym czasie. Jesli pytanie jest dobre, pokieruje eksploracje w owocny
sposdb. Dobre pytania zapobiegajg powrotowi myslenia do obszaréw, w ktérych wielokrotnie
doswiadcza sie porazki.

6. Podsumowuj, gdy zajdzie taka potrzeba. Ta umiejetnosc rozwija dyskusje i pokazuje przywddztwo.
Wskazuje na postep. Po podsumowaniu przedstaw problem w nowej formie. Wskaz réznice w zespole.
Doktadnie powtdrz idee i uczucia wyrazone w bardziej skréconej, bardziej konkretnej i jasniejszej
formie niz w przypadku, gdy cztonek zespotu wyrazit je po raz pierwszy.

SPOINOSC ZESPOLU

Zespoty to wspobtzalezny personel, ktéry dzieli odpowiedzialnos¢ za osigganie wspdélnych celow.
Zespoty to zbidr ludzkiej energii zorganizowany i utozony w formie, ktéra ufatwia wizje lidera.
Skuteczny lider zespotu rozwija spéjnosc. Jest to zwigzek energii, ktéry psychologicznie wigze zespét.
Spojnosé jest funkcja:

* Koordynacji wysitkow i dziatan roboczych

* Jasnosci oswiadczenia misji (poczucia celu)

* Jasnej komunikacji

* Zaangazowania zespotu w rozwigzywanie problemoéw

* Ustalenia jasnych rél

* Witasciwych talentéw do kazdej roli

* Rozwoju talentow

* Sojuszy z osobami spoza zespotu, ktére zabezpieczajg niezbedny
sprzet i zasoby

Teraz zastandwmy sie i zastanéwmy.

* Napisz osSwiadczenie misji dla swojego zespotu.

* Jak behawioralnie komunikujesz oswiadczenie misji swojemu zespotowi?

* Kiedy w ciggu ostatniego roku zebrates swoj zespodt, aby rozwigzac problem?



Nie ma jednej teorii wyjasniajgcej, dlaczego zespoty nie stajg sie spdjne. Oto kilka powoddw:

* Jedli istnieje ogdlna tendencja cztonkdéw zespotu do unikania omawiania trwajacego procesu lub
prawdy ze sobg, spdjnosé maleje.

* Jesli ludzie oczekujg, ze uczciwos¢ doprowadzi do nieprzyjemnych lub wywotujgcych niepokdj
konsekwencji, trzymajg jezyk za zebami. Nierozwigzane spory prowadza do bezwiladnosci
psychologicznej. Twoja grupa nie stanie sie spojnym zespotem, jesli jej cztonkowie nie bedg dzielié sie
szczerymi uczuciami.

* Postep ustaje, a problemy zaczynaja sie, gdy wszyscy cztonkowie zespotu zaczynaja sie z tobg zgadzad.
Oznacza to, ze nie ma miejsca na rozwigzywanie problemow na wyzszym poziomie.

* Jakosciowe zespoty majg jak najmniej sekretdw. Nie miej sekretéw z osobami lub okreslong sekcja
swojego dziatu. Sekrety sg destrukcyjne; obnizajg range lidera. Istnieje rdznica miedzy byciem poufnym
a posiadaniem sekretéw. Bycie poufnym oznacza intymnosé i zaufanie; bycie skrytym oznacza przywilej
i ukrywanie. Cztonkowie muszg zda¢ sobie sprawe, ze sekrety lub ,umowy” zawierane miedzy
cztonkami prowadzg do nieufnosci i oszustwa oraz pogarszajg strukture jednosci zespotu. Dobre
zespoty majg tendencje do unikania zawierania transakcji za kulisami.

* Spojnosc nie wystepuje, gdy cztonkowie zespotu nie szanujg wiedzy i umiejetnosci innych, ale jedynie
udajg, ze tak jest. Egoistyczni ludzie czesto nie szanujg innych cztonkéw zespotu, szczegdlnie gdy
uwazajg sie za intelektualnie lepszych. Wktad dominujgcych intelektualistéw nie rekompensuje
subtelnego pogorszenia morale zespofu w wyniku ich wyzszosci. Aby zréwnowazyé nietaktownego
cztonka grupy, uznaj wkiad, zalety i mocne strony innych cztonkéw zespotu przed dominujgcym
cztonkiem.

Pamietam tak dobrze, ze gdy zaczynatem kariere, w zespole zarzadzajgcym byt btyskotliwy, ale
autorytarny cztonek. Chociaz czasami miat dobre argumenty, zawsze musiat ,wygraé”. Jego wytrwate
wartosci staty sie przeszkodga dla burzy mézgéw. Szybko oceniat pomysty i emocjonalnie ttumit energie
zespotu. Gdy w koricu go zwolniono, wszyscy odetchneli z ulgg. Zespdt demonstracyjnie sie poprawit,
niemal natychmiast. * Jakie sekrety ukrywasz przed cztonkami swojego zespotu? Dlaczego?

* Kiedy bystry, dominujgcy cztonek zespotu ukradt kreatywng energie twojego zespotu? Co zrobites?
CECHY SPOJNEGO ZESPOLU
Niektére z cech spéjnego zespotu obejmuja:

* Wspdlne cele. Cztonkowie zespotu bronig celu, cech i produktow zespotu przed zewnetrzng krytyka
lub atakami. Sg dumni z tego, kim sg i co robig. Cztonkowie majg podobne przekonania na temat celéw
i zadan zespotu.

* Jak zareagowatby Twéj zespdt, gdyby zostat skrytykowany, zwtaszcza przez zewnetrznego agitatora?
* Czy wszyscy cztonkowie Twojego zespotu majg ten sam cel, czy tez istnieje wiele planéw?

* Wspodlne normy. Cztonkowie zespotu chcg by¢ akceptowani przez zespédt i odpowiednio zmienig
swoje zachowanie. Cenig sobie bycie czescig zespotu. Cztonkowie chcg i pragng norm zachowania i zyjg
w ramach tych norm. Spdjne zespoty pozwalajg nowym osobom poznad, jakich norm zachowania sie
oczekuje.

* Jakie sg normy zachowania w Twojej firmie?

* Jakie s3 normy w Twoim dziale lub dywizji?



* Wzajemny szacunek. Cztonkowie zespotu powinni staraé sie nie pozwalaé, aby ich emocje byty
wyrazane negatywnie w otoczeniu zespotu. Z pewnoscig dopuszczalne jest bycie petnym pasji. Jednak
emocjonalne réznice indywidualne najlepiej omawiac za zamknietymi drzwiami. Cztonkowie powinni
szanowac fakt, ze ludzie pochodzg z réznych ras, majg rézne doswiadczenia zyciowe i pochodzenie.
Okazuj szacunek réznym perspektywom. Toleruj nietypowych ludzi i rézne pomysty. IdZ na kompromis
i przyznaj sie do btedu, jesli to konieczne.

* Wzajemne wsparcie. Cztonkowie chcg, aby inni w zespole odnosili sukcesy. Sg gotowi poswiecic czas
i energie, aby pomdc innym w realizacji celéw. Okazujg wsparcie dla wysitkdw cztonkow.
Menedzerowie wpadajg w ktopoty, gdy wyznaczajg cele tylko dla siebie, a nie dla swojego zespotu. Jesli
chcesz, aby Twdj zespdt osiggnat cel przede wszystkim dla oczekiwan wobec siebie, wyczerpuje to
witalnos$¢ Twojego zespotu.

* Jak duzo konkurencji w zespole nalezy zachecac?
* Jak duzo wspotpracy nalezy zachecac?

* Uczestnictwo. Aby zmaksymalizowac cele, ludzie muszg uczestniczyé. Odnoszacy sukcesy cztonkowie
zespotu sg entuzjastycznie nastawieni do celdw zespotu. Wyznaczajg swoje cele na poziomie idealnym,
a nie tylko zadowalajgcym. Sg dumni z celéw indywidualnych i celéw zespotowych.

* Sita w liczbach. Cztonkowie uwazajg, ze mogg odnies¢ sukces, jesli cele zespotu zostang osiggniete.
Rozumiejg, ze sita taiicucha zalezy od wszystkich jego ogniw. Kazdy z nich jest ogniwem. Kazdy jest
wazny.

* Komunikacja. Cztonkowie rozumiejg cele zespotu i swoje role w realizacji celéw. Wszyscy cztonkowie
majg mocne strony. Cztonkowie wykorzystujg swoje mocne strony, aby zwiekszy¢ produktywnosc.

FUNKCJONALNE ROLE CZLONKOW ZESPOLU
Tabela 1 przedstawia niektére z funkcjonalnych rdél, jakie petnig rézni cztonkowie zespotu.

* Pomysl o swoim zespole i okres| role oséb, ktére podlegajg bezposrednio Tobie. Ktore osoby petnig
jakie role w Tabeli 1? Wypetnij prawg kolumne ich imionami. Jak sklasyfikowatbys ich typy osobowosci?

* Czy uwazasz, ze dajesz wystarczajgco duzo uznania?

* Skad wiesz?

Rola: Zachowanie: Kim jest ta osoba?

Twdrca: Sugeruje nowe pomysty i nowe sposoby podejscia do problemdéw
Woyjasniacz: Stara sie poznad i wyjasni¢ stanowisko innych cztonkéw w kwestiach
Ekspert: Oferuje fakty lub ogdlne zasady dotyczace charakteru firmy
Synergizator: Przyjmuje pomysty i préobuje je uzupetnié

Asertor: Twierdzi o autorytecie lub wyzszosci; wyraza przekonanie lub opinie dotyczgcg materiatu lub
pomystow

Rzecznik: Méwi o tym, jak decyzje wptyng na reszte firmy

Wspierajacy: Zapewnia zachete i wsparcie, gdy dziatania zaczynaja sie rozpadaé; zmniejsza poziom
napiecia interpersonalnego poprzez humor



Wzmacniacz: Zapewnia spoteczne uznanie i wzmocnienie cztonkom, ktérzy pracujg szczegdlnie ciezko
lub skutecznie

TWOJA 0SOBOWOSC TWORZY KULTURE TWOJEGO ZESPOLU

Osobowos¢ lidera przenika zespdt lub dziat swoimi podstawowymi kompetencjami i osobowoscia.
Zyskujesz dtugoterminowych pracownikdw i interesariuszy, gdy masz wspdlne cechy, ktdre czynig ich
przyjaciétmi, a takze wspotpracownikami biznesowymi. Podobne przycigga podobne. Kiedy btyszczysz,
przyciggasz wokot siebie podobne typy osobowosci. | odwrotnie, im wiecej chaosu wprowadzasz do
swojej firmy poprzez wahania swojej osobowosci, tym wiecej oséb o typie chaotycznym dotaczy do
Twojego zespotu i zostanie na poktadzie. John Holland, badacz kariery, zaproponowat teorie typow
zawodowych. Zgodnie z tg teorig to, co ludzie uwazajg za

interesujgce — ich naturalne umiejetnosci, zdolnosci, wartosci i motywy — grupuje sie w szes¢
szerokich typow. OdkryliSmy, ze te szerokie typy mozna rowniez interpretowac jako opisy kultury
firmy. Kiedy czytasz ponizsze krétkie opisy, znajdz ten, ktéry najbardziej Cie przybliza i ten, ktéry
najbardziej odzwierciedla kultura Twojej firmy.

1. Typy realistyczne (na przyktad inzynierowie) sg zorientowane na proces, dziatajg od reki i skupiajg
sie na terazniejszosci. Twoj zespot oferuje solidng, solidng prace wysokiej jakosci. Dba sie o szczegoty.
Klienci lub interesariusze otrzymujg wartos¢ za swoje pienigdze.

2. Typy badawcze (naukowcy) sg abstrakcyjni, oryginalni i niezalezni. Twdj zesp6t lubi niezalezng prace
projektowa, ktdra jest skomplikowana, wymagajaca, jedyna w swoim rodzaju. Mozesz dziataé na nerwy
ludziom, ale Twdj zespdt bedzie miat tak Swietne badania i dogtebne myslenie, ze klienci wréca.

3. Typy artystyczne (malarze, pisarze, filozofowie) sg niekonwencjonalne, nonkonformistyczne i
pomystowe. Masz otwartg, niezorganizowang, kreatywng kulture. Twodj zespot tworzy ekskluzywne
produkty. Pomagaja klientom wewnetrznym i zewnetrznym zrozumiec¢ produkty lub ustugi w zupetnie
nowy sposob. Zespot czesto zapewnia klientom wewnetrznym i zewnetrznym nowa wizje, ktéra
otwiera im oczy na ich wtasne podstawowe kompetencje. 4. Typy spoteczne (nauczyciele, duchowni,
kierownicy ds. kadr) sg przyjacielskie, idealistyczne i altruistyczne. Zespot ktadzie nacisk na stuchanie,
troske i bycie w dobrych i ztych czasach. Postawa ,,ustuga plus” jest twoim wyrdznikiem.

5. Typy przedsiebiorcze (prawnicy, politycy) sa otwarte, asertywne i manipulujgce. Zespét napedza
sprzedaz. W ten sposéb firma ocenia samg siebie.

6. Typy konwencjonalne (ksiegowi, programisci komputerowi) sg konformistyczne, praktyczne,
tradycyjne i konserwatywne. Zespoty sg bezposrednie, stabilne, punktualne i budzetowe; nie sg
efekciarskie, ale praca jest wykonywana.

* Jaki typ jest kulturg twojej firmy?
* Czy kultura twojego zespotu pasuje do kultury firmy?

Zespoty mozna klasyfikowa¢ pod wzgledem ich gtdwnych zadan. Na przyktad realistyczne i
konwencjonalne zespoty ustawig sie w szeregu i bedg wykonywa¢ zadania zgodnie z pisemng listg
zadan. Autorytatywny lider, ktéry lubi prowadzi¢ przedstawienie i kierowac praktycznie wszystkim,
radzi sobie dobrze. Zarzadzanie partycypacyjne nie dziata tak dobrze. Przedsiebiorcze i towarzyskie
typy lubig uczestnictwo. Nie cierpig braku zaangazowania lub gdy ich opinie nie sg stuchane.
Artystyczne i badawcze typy lubig przywddztwo, ktére pozwala na niezalezno$é i wtadze nad witasng

praca.



* Jakim typem myslisz, ze jestes?

* Jakimi typami ludzi zarzgdzasz?

* Jak mozna zmienic swoj styl przywddztwa, aby lepiej dostosowaé go do osobowosci zespotu?
Zostan swoim agentem zmian

Przyjrzyjmy sie powodom, dla ktdrych blokujemy wtasne inicjatywy zmian. Zawsze trudno jest zmienié
siebie catkowicie samodzielnie. Doceniamy rady i wskazéwki innych, zwtaszcza tych, ktérzy sg
madrzejsi lub starsi. lle razy w zyciu chciates zmieni¢ zachowanie, ale miates z tym problem? Zmiana
jesttrudna. Ale sie nie poddajemy! Rozpoznajmy i doceniajmy swoje wewnetrzne sity psychiczne, ktére

przeciwstawiajg sie twojej Swiadomej woli. Spdjrz na to z dtuzszej perspektywy i popychaj siebie. W
pewnym momencie determinacja i motywacja wygrywajga i zaczynasz sie zmienia¢. Wszyscy jesteSmy
otwarci na zmiany. | wszyscy jesteSmy na nie zamknieci. Chodzi tylko o stopien kazdego z nich. Opér
sam w sobie nie jest zty. Zmiana powinna nastepowac powoli i z refleksjg. Nie mozemy zaakceptowad
wielu zmian naraz. Nie réznimy sie niczym od firmy. Niektére firmy nie mogg sie zmieni¢, poniewaz
stajg sie zadowolone, zamkniete i nieczute na nic, co nie jest przewidywalne. Ludzie sg tacy sami.
Wszystkie powody, dla ktérych firmy stajg sie nieaktualne i dysfunkcyjne, sg rowniez powodami, dla
ktérych my réwniez tak postepujemy.

BRAK JEDNEJ RZECZYWISTOSCI

Kiedy uznajesz, ze nie ma jednej rzeczywistosci, robisz wazny krok w kierunku spojrzenia na catos¢. Czy
po krdtkim zastanowieniu sie nad swoim zyciem widzisz, jak zmienita sie twoja ,rzeczywistos¢”? By¢
moze w pewnym momencie widziate$s swiat przez pryzmat zestawu soczewek. Powiedzmy, ze
pochodzites z surowego Srodowiska religiinego, a twoi rodzice widzieli swiat przez silng,
konserwatywng perspektywe chrzescijaiiskg. Naturalnie wyznawates wszystkie ich przekonania.
Potem nastgpit szereg wydarzen i teraz swiat wyglada inaczej. Poszedtes na studia i uczeszczates$ na
zajecia, ktére kwestionowaty twoje wartosci i przekonania. Poznates nowych znajomych, ktérzy
dostarczyli ci nowych perspektyw. Miate$ znaczgce doswiadczenia z kim$ o zupetnie innym
nastawieniu. Nagle twoja stara rzeczywistosc nie jest juz wystarczajgca, aby dostosowac sie do twoich
nowo odkrytych informacji.

* Jak zmienita sie twoja rzeczywistosc?

Uznaj, ze rzeczywistosé jest w pewnym sensie projekcjg wartosci, przekonan i nadziei. Twoje spojrzenie
jest dla ciebie wazne; przeciez nigdy swiadomie nie masz opinii, ktérej nie uwazasz za prawdziwa.
Zastanow sie nad tym: zawsze moéwisz sobie prawde. Ale jeden z twoich przyjaciét moze pomysleé, ze
jestes ,peten prawdy”. lle razy w zyciu ogladates sie za siebie i dochodzites do wniosku, ze to, co
uwazate$ za prawde, byto fatszem? Oprdcz nauki pokory uczymy sie, aby nie by¢ tak nieztomnym w
swoich opiniach. Rozumiemy, ze mozemy sie myli¢. Wszyscy mozemy by¢ dramatycznymi krélowymi.
Ale bycie emocjonalnym nie zmienia obiektywnych faktow dotyczacych sytuacji. Obiektywna
interpretacja faktow zwykle wygrywa.

ZWYCIEZCY LUBIA BYC OCENIANY

Zarzad firmy klienta czesto prosi nas o przeprowadzenie oceny kadry kierowniczej kilku kandydatéw
na stanowisko dyrektora generalnego. Kiedy mtodszy (czterdziestoletni) kandydat przedsiebiorczy
ustyszat, ze przewodniczacy zarzgdu chce poddac go procesowi oceny, jego odpowiedz byta otwarta i
wdzieczna za to doswiadczenie. Tak czesto reagujg wyjgtkowi kandydaci; chcg doswiadczaé¢ nowych
wyzwan i dowiedzie¢ sie wiecej o samodoskonaleniu. Wydaje sie, ze jest tez odwrotnie; biedniejsi



kandydaci debatujg nad potrzebg oceny i wierzg, ze ich osiggniecia méwig same za siebie. Kiedy
zgadzamy sie na coaching dyrektora, przeprowadzamy z nim lub nig dogtebny wywiad na temat historii
biograficznej, sukceséw i porazek, rozczarowan i celéw. Poddajemy ich testom osobowosci i zdolnosci
trwajgcym poét dnia. Po zebraniu wszystkich informacji siadamy i doktadnie przeglagdamy wyniki.
Najczesciej ludzie sukcesu rozumiejg juz wiekszosé informacji zwrotnych. Po tym, jak podziele sie
wynikami, podajg przejmujgce i znaczgce przyktady. Kiedy opisuje zestaw cech lub wyjasniam, kim sg
na gtebszym poziomie, przyznajg to i nie sg defensywni. Sg naturalnie zainteresowani i ciekawi
zrozumienia moich wyjasnien i spostrzezen. Rzadko sg wrecz zaskoczeni lub defensywni. Zwyciezcy
kochajg samodoskonalenie.

AUTORYTARZY

Istnieje dobrze zidentyfikowana grupa ludzi, okoto 25 procent populacji, ktéra uwaza, ze
samoswiadomos¢ nie jest wazna. Rozumienie siebie to koncepcja, ktéra nie wydaje im sie atrakcyjna.
W rzeczywistosci czujg odwrotnie. Postrzegaja ten temat jako ,,zwiewng wrézke” lub betkot. Osoby te
sg czesto opisywane jako posiadajgce osobowos¢ autorytarng. T. W. Adorno byt pierwszym
psychologiem i badaczem osobowosci, ktéry sformutowat teorie osobowosci autorytarnej. Uczynit to
pod koniec Il wojny Swiatowe], gdy chciat lepiej zrozumieé, w jaki sposdb zasadniczo porzadni i
szanowani Niemcy mogli dokona¢ tak okropnych czyndw. Podstawowe zatozenie gtosi, ze skrajne
uprzedzenia sg cechg osobowosci. Geneza tego stanu jest zwigzana z ludimi, ktérzy sztywno
dostosowujg sie do norm i wartosci kulturowych. Osoby te czesto dorastaty z surowym ojcem.
Uwewnetrzniajg wartosci ojca. Ttumig gniew, traume i popedy. Autorytarni ludzie sg czesto podli, ale
nie przypisaliby sobie tej cechy; myslg, ze zachowujg sie jak liderzy. Zazwyczaj nie zdajg sobie sprawy,
ze ich ojciec ich psychicznie dotowat i ze chcg z tego powodu dotowaé innych. Nastepnie, z powodu
wszystkich represji lub blokowania tych groznych mysli, tworzg silne superego, aby uzy¢ terminologii
Freuda. Silne superego prowadzi do moralizatorskiej i krytycznej osoby, ktéra ttumi poczucie winy. To
poczucie winy jest projektowane na innych ludzi poprzez bycie osgdzajgcym. Autorytarysci potepiajg
kazdy styl zycia, przekonania, wartosci lub ludzi, ktérzy nie odzwierciedlajg ich samych; lubig tylko
osoby, ktére sg takie same jak oni. Autorytarysci maja tendencje do lubienia ,,twardosci”. Ubdstwiajg
autorytety i postaci wiadzy. Autorytarysci mogg by¢ zaréwno liderami, jak i zwolennikami. Liderzy majg
duzg potrzebe osobistej wtadzy; to znaczy, ze chcg wiadzy dla samej wtadzy, a nie po to, aby uzywac
jej do promowania sprawy wyzszego rzedu. Majg osobowos$¢ makiaweliczng w tym sensie, ze
manipulowanie innymi, wykorzystywanie ludzi, zastraszanie lub podstepne oszukiwanie kogos jest w
porzadku, jesli te dziatania pozwalajg ci wygrac. Czesto autorytarni ludzie sg doskonatymi ktamcami i
sg z tego dumni. Podchodzg do zycia z perspektywy ,zwyciezcow lub przegranych”. Jesli sg naiwniacy,
to ci naiwniacy muszg zosta¢ wykorzystani... przez nich. Nasladowcy autorytarnych ludzi sg réwnie
przerazajgcy. Uwielbiajg poddawac sie autorytetowi. Zazwyczaj sg agresywni, zwtaszcza wobec osdb,
ktére im podlegajg lub ktére uwazajg za nizszg kaste. Nasladowcy to konwencjonalni ludzie, ktérzy
uwielbiajg byé czescig duzego ttumu lub ruchu. Skrajnie prawicowi gospodarze audycji radiowych
przyciggajg takich stuchaczy. Stuchacze czujg sie czescig ttumu. Ich przekonania sg im przekazywane.
Jest pewnos$é. Nalezg. Czesto sg skrajnymi, prawicowymi fundamentalistami religijnymi. Lubig by¢
cztonkami duzej grupy ludzi, ktérzy wierzg w to samo. Samopoznanie bytoby dla nich bardzo grozne i
unikajg tego. (Wiec dobra wiadomos¢ — jesli nadal czytasz, prawdopodobnie jeste$ przynajmniej
troche inny, a nie autorytarny!) Niektérzy ludzie tak bardzo utozsamiajg sie z firmg, druzyng sportowg
lub podobng grupa, ze czesciowo tracg wtasng tozsamosc i granice. Mieszkam w Chicago i jestem
,Northsiderem”. Moze to niewiele znaczy dla czytelnika, ale jak kazdy w Chicago wie, sg dwie druzyny
baseballowe, Cubs i White Sox. Jesli mieszkasz po stronie potudniowej, jeste$ fanem Sox, a jesli
mieszkasz po stronie pétnocnej, jestes fanem Cubs. To takie proste i nie ma odstepstwa od tej zasady;
tak po prostu jest. W kazdym razie chodze na okoto pie¢ meczéw Cubs rocznie — nie jestem zagorzatym



fanem, ale wystarczajgco, aby nadgzac za podstawami (czesto rozczarowujgcego) sezonu Cubs. Wydaje
sie, ze przynajmniej raz na wyjscie obserwuje kilku mtodych mezczyzn, ktérzy ktécq sie z gosciem, ktory
z jakiegos powodu nosi koszulke lub czapke druzyny przeciwnej. Zaczyna sie od docinkéw na temat
drugiej druzyny, a potem, gdy alkohol podsyca namietnosci, mtodzi mezczyzni rzucajg im wyzwania,
przeklinajg ich i wykrzykujg aluzje, az w koricu wkracza bardziej dojrzaty fan i méwi im, zeby ochtoneli.
W przeciwnym razie bytoby wiecej ktétni niz jest. Intryguje mnie, jak ludzie, tacy jak mtodzi fani Cubs,
mogg miec tak mato szacunku do siebie i poczucia wtasnej wartosci, ze muszg wlewaé osobowos¢
lokalnej druzyny sportowej do swojego postrzegania siebie. Kiedy rozmawiamy o réznicowaniu, to
wiasnie o to chodzi w braku réznicowania! Nie wiesz, gdzie sie konczysz, a zaczyna sie marka czego$
innego. Kochasz marke, wiec aby poprawi¢ wtasne poczucie wtasnej wartosci, przypisujesz tozsamosé
marki sobie. Nie méwie, ze nie mozna by¢ fanem sportu. Ale mowie, ze kiedy wykorzystujesz druzyne,
aby nieswiadomie podtrzymywac¢ swoje poczucie witasnej wartosci, stoisz na psychologicznie
niepewnym gruncie.

ROZPOZNAJ SWOJE OGRANICZENIA

Doskonata kadra kierownicza wyiszego szczebla zawsze dazy do zatrudniania oséb, ktdre s3
madrzejsze, inne lub uzupetniajgce. Jesli masz zamkniety umyst, to niekoniecznie jest zle. Musisz
jednak zrozumied i przyznac przed sobg, ze jestes zamkniety umystowo. Ostrzegaj osoby w poblizu, ze
taki jestes. Muszg mie¢ swobode, aby rzucic ci to w twarz, gdy zachowujesz sie zamkniety umystowo.
Prawdopodobnie bedziesz musiat by¢ konfrontowany czesciej, niz myslisz. To samo dotyczy bycia
emocjonalnym. Nie oznacza to, ze nie powiniene$ pracowaé nad tg dos$¢ destrukcyjng cecha. Daj
ludziom znaé, ze wiesz, ze jeste$ emocjonalny. Mogg umiesci¢ twoje zachowanie w kontekscie i
perspektywie, gdy tracisz opanowanie. Niektérzy wysoce zorganizowani liderzy sg sztywni. Sztywnos¢
dziata naich korzys¢, poniewaz sg administracyjnie silni, zorientowani na procedury i oddani realizacji.
Cecha ta dziata na ich niekorzysé, poniewaz prowadza swojg prace i zycie w ten sam sposéb przez
dwadziescia lat. Zmiana i elastycznos¢ sg trudniejsze. Sztywnosé pomaga tworzyé procesy biznesowe,
ale moze zaslepic¢ lidera na zmiany zachodzgce w otoczeniu. Jedng z broni, jakg lider ma przeciwko
swoim konkurentom, jest umiejetnos¢ szybkiego diagnozowania problemdéw i wprowadzania szybkich
zmian. Sztywnos¢ moze ostabic jego najwazniejszg site ofensywna.

NIESWIADOME MECHANIZMY OBRONY

Koncepcja nieswiadomosci istnieje odkad cztowiek mdgt angazowac sie w introspekcje. Od indyjskich
Wed po Freuda, ludzkos¢ zawsze wiedziata, ze w jej wlasnym umysle jest energia, ktéra sprawia, ze
zachowuje sie w okreslony sposdb, ale nie byta tego Swiadoma. NieSwiadoma motywacja jest
oczywiscie sercem psychoanalitycznej teorii Freuda. Istotne wydarzenia psychiczne majg miejsce ,,pod
powierzchnig” w nieswiadomym umysle. Wiele wydarzen, ktére kiedys bylty swiadome, zostaje
wypartych, a nastepnie wypychanych do nieSwiadomosci. Wyparte wydarzenia nadal wptywajg na
zachowanie. Wszyscy prébujemy od czasu do czasu analizowaé siebie. Stosunkowo tatwo jest
zastanowic¢ sie nad wiasnym zachowaniem i zadaé sobie pytanie, jaka byta prawdziwa motywacja
twojego zachowania. Nawet osoby, ktére uwazaja, ze psychologia to gtéwnie betkot lub ktére nigdy
nie zgodzityby sie na przydzielenie trenera, od czasu do czasu kwestionujg wtasne osady i motywacje.
Wszyscy prébujemy zmierzyé sie z okazjonalnym incydentem. W ksigzce Becoming Your Own Business
Coach, w bardziej zrbwnowazony sposéb zagtebiamy sie w siebie i swoje motywacje. Jedynym
prawdziwym problemem jest to, czy zgadzasz sie z koncepcja, ze niektére z twoich motywacji do
zachowania sie w okreslony sposdb sg nieswiadome — to znaczy, ze nie zawsze jeste$ swiadomy,
dlaczego zachowujesz sie w taki sposdb. Kiedy to zaakceptujesz i bedziesz szczery w swoim pragnieniu
poprawy, to sie poprawisz. To takie proste. Kazdy z nas ma mocne i stabe strony, a prywatnosé naszych
wtasnych mysli i pomystéw sprawia, ze tatwiej jest sie do nich przyznac. NieSwiadomos¢ jest badana



przez osoby z zewnatrz za pomoca takich narzedzi, jak stary test plam atramentowych Rorschacha lub
test apercepcji tematycznej. Zasadniczo osoba relacjonuje to, co widzi na zdjeciach, lub wymysla
historie na podstawie tego, co widzi. Nastepnie odpowiedz jest analizowana pod katem tematdw i
wypartego materiatu. W rekach wprawnych takie techniki mogg poméc ludziom zrozumieé siebie.
Potrzebna jest zewnetrzna wiedza specjalistyczna. W tej ksigzce skupiamy sie bardziej na tym, do czego
mozesz uzyskac dostep i co mozesz samodzielnie zidentyfikowaé. W szerszym sensie ksigzka ta dotyczy
dostepu do twojej Swiadome] Swiadomosci. Jesli prébowates pozby¢ sie ztego nawyku, zdajesz sobie
sprawe z mocy swojej podswiadomosci. Wiesz, co powinienes zrobic, ale wydaje sie, ze jestes bezsilny,
aby to zrobié. Sity, ktérych nie mozesz zidentyfikowac, kontrolujg twoje zachowanie. Nasza
podswiadomos¢ jest niedostepna dla introspekcji. Ale jestesmy fundamentalnie stworzeni, aby méc
sie doskonali¢. Pamietaj, ze jesteSmy genetycznie zaprogramowani, aby chciec¢ sie doskonali¢. Z natury
mamy mniej watpliwosci co do naszego wewnetrznego dialogu. Nigdy swiadomie nie klamiemy sobie.
Jednak nasza podswiadomos¢ kieruje naszg sSwiadomoscia. Innymi stowy, nie jesteSmy w petni
Swiadomi tego, w jaki sposdb dochodzimy do wnioskdw; ten brak zrozumienia jest winowajcg
wszystkich ktamstw, ktére sobie méwimy. Dojrzali dorosli zdajg sobie sprawe, ze sg odpowiedzialni za
swoje zachowanie, pomimo faktu, ze czasami szczerze nie wiedzg, dlaczego postapili tak, jak postapili.
Pomysl o niektdrych swoich najbardziej zenujgco gtupich czynach. W momencie, gdy je popetnites,
mogty mie¢ pewien sens. Z perspektywy czasu, byli gtupi. W nieobecnosci lub przy zmniejszonym
wptywie naszej nieSwiadomosci na naszg Swiadomosé, podejmujemy lepsze osady. Im mniej nasza
nieswiadomos¢ na nas wptywa, tym bardziej wiarygodne jest nasze podejmowanie decyzji.
Nieswiadomosc to miejsce, w ktérym znajduje sie nasza intuicja i przeczucia. Nie zawsze zdajesz sobie
sprawe, dlaczego masz pewne poglady. Mozesz tak myslec. Ale czesciej myslisz i czujesz tak, jak myslisz,
z powodu sttumionych pragnien, zyczen i uwarunkowan, ktére wptywajg na twoje myslenie. Nie jestes
w ogéle Swiadomy tej gtebszej czesci swojej psychiki. Dlatego nazywa sie jg ,,nieswiadomoscia”. Jest to
czes¢ umystu zawierajgca wspomnienia, mysli, uczucia i idee, ktérych zazwyczaj nie jestes Swiadomy.
Nieswiadomosc¢ objawia sie w snach i oderwanych czynach. Ujawniasz nieswiadomos¢ behawioralnie.
Na przyktad powiedzmy, ze masz silng potrzebe ego, by by¢ uznanym. Z powodu nieswiadomej
motywacji mozesz btednie zinterpretowac te potrzebe. Wierzysz, ze jestes zmotywowany do sukcesu,
ale twoim celem jest zaspokojenie potrzeby uznania. Nie jestesmy swiadomi naszych nieswiadomych
pragnien ani sit, ktére napedzajg wiekszos¢ naszych dziatan. Ludzie czesto nieprawidtowo wyjasniajg
przyczyny swojego zachowania. Czasami po prostu nie wiemy, dlaczego postepowalismy w taki sposob.
Frustrujgce jest mie¢ zty nawyk, o ktérym wiesz, ze jest zty. Chcesz przestac i zmienié, ale wydaje sie,
Ze nie masz na to sit. Przymus dziatania przewaza nad poznawczym powodem, aby nie dziataé. Nawet
jesli myslisz, ze poprawnie identyfikujesz powody dziatan, nie znasz wszystkich czynnikéw. Ludzie nie
sg Swiadomi nauki i bodicéw, ktére metafizycznie kierujg ich zyciem. Tak wiec w wiekszosci
przypadkéw ludzie nie sg $wiadomi zawitosci swojej wtasnej historii zycia. Jesli sie nad tym
zastanowimy, podajemy pewne prawdopodobne powody naszego zachowania. Uznaj, ze jeste$
odpowiedzialny za swoje czyny, niezaleznie od okolicznosci fagodzacych. Wprowadzasz swojg
nieswiadomosé do postaw i percepcji. Na przyktad niektérzy ludzie majg problemy z samodyscyplina.
Maja duzg potrzebe przyjemnosci. Nie potrafig sie skupi¢ i skoncentrowac. Pijg, aby zmniejszy¢
niepokdj. Moga przypisywac swoje picie przekonaniu, ze ich umiejetnosci nie sg wystarczajgco dobre i
zostang odkryci jako niekompetentni. W rzeczywistos$ci s3 kompetentni; ich autoanaliza jest btedna.
Jednak ich destrukcyjne zachowanie trwa. W swoim idealnym stanie chcesz by¢ osobg, ktérag wiesz, ze
mozesz byé. Mozesz mieé¢ wzorce do nasladowania i inne wazne osoby, ktére podziwiasz i chcesz
doréwnac. Wiesz, jak frustrujgce jest zmaganie sie z wewnetrznymi demonami. Twoje zachowanie jest
niedostosowawcze, ale trudno ci je zmieni¢. Lek, ktéry napedza to zachowanie, nie jest w petni
rozpoznany. Czujesz, ze nie jeste$ tak szczesliwy, jak by$ chciat, ale po prostu nie potrafisz objgé



gtebszych problemoéw. Nie zyjesz wedtug wtasnych standardéw. Wiesz o tym. Rdznica miedzy idealnym
ja a twoim rzeczywistym ja to poziom twojego cierpienia.

* Jakiego ztego nawyku nie mozesz sie pozby¢?

* Po namysle, czy wyczuwasz jakis ukryty powdd, ktéry pogarsza twojg zdolnos¢ radzenia sobie z
problemem?

Z powodu niepetnej znajomosci siebie (czego nigdy nie poznamy), widzimy wydarzenia i sytuacje przez
soczewke, ktdra jest nieprzejrzysta z powodu brudu naszej nieSwiadomosci. Tak wiec, jak Ana€s Nin
stynnie powiedziata, ,Widzimy rzeczy nie takimi, jakimi sg, ale takimi, jakimi jestesmy my”. Na przyktad,
obserwujemy wrogos¢ wokoét nas, gdy z natury jesteSmy wrogo nastawieni. Styszymy potwierdzenie
naszych pogladdéw, poniewaz chcemy ustysze¢ potwierdzenie. Widzimy polityke w miejscu pracy,
poniewaz jesteSmy polityczni. Mozemy mysleé, ze znamy siebie dogtebnie i doktadnie. Ale w
rzeczywistosci czesto tak nie jest. Mozemy by¢ Slepi na nasze prawdziwe ja. NieSwiadome procesy,
ktére uniemozliwiajg zrozumienie twojego zachowania, nazywane sg mechanizmami obronnymi.
Mechanizmy obronne chronig naszg samoocene i uniemozliwiajg nam poznanie siebie. S3 to
psychologiczne strategie radzenia sobie stosowane w celu utrzymania obrazu siebie. Chcemy mysleé o
sobie w okreslony sposdb. Robimy rzeczy i interpretujemy zdarzenia tak, aby odpowiadaty naszemu
pogladowi na rzeczywistos¢ i nas samych. Ponizej znajdujg sie wyjasnienia niektdrych dobrze znanych
mechanizmdw obronnych.

Odszkodowanie

Przedstawianie siebie w sposéb, ktéry nie odzwierciedla prawdziwego ciebie lub réwnowazy
niedociggniecia, jest ,,odszkodowaniem”. Na przyktad autorytarni, dominujacy dyrektorzy moga chcie¢
wydawac sie twardzi, macho lub wazni, aby zrekompensowa¢ kompleksy nizszosci.

Niektorzy ludzie sukcesu majg nie do zniesienia ego, ktére rekompensuje poczucie nizszosci. Duze ego
filtruje prawde. Na dtuiszg mete istnieje tendencja u lidera o duzym ego do zatamywania sie i
wypalania. Na przyktad kiedys jadtem kolacje z grupa dyrektoréw. Dyrektor, ktory sponsorowat kolacje,
zachowywat sie uprzejmie, ale kiedy impreza sie skonczyta, opryskliwie przeszedt obok portiera,
kierujac sie do swojej limuzyny z szoferem, nie zwracajgc uwagi na kilka oséb, z ktérymi wtasnie jadt
kolacje. Jestem pewien, ze wielu z was pamieta czas, kiedy starszy dyrektor dat wam jasno do
zrozumienia, ze jest najwazniejszy, a wy jestescie stabsi. Dzieje sie tak kazdego dnia, kazdego dnia.
Pamietaj, ze kiedy mezczyzna musi pokazaé¢ swojg wyzszos¢, czesto rekompensuje to. Prawdziwy
charakter ujawnia sie, gdy osoba nie kieruje Swiadomie swoim zachowaniem. Wielu z tych dyrektoréw
napedzanych ego nie ma zdolnosci biznesowych, ktore myslg, ze majg. Prawdziwosé tego stwierdzenia
ujawnia sie, gdy prébuja sie ugruntowac w innej branzy lub otworzyé wtasng firme. Czesto sie potykaja
lub firma pozostaje cieniem tego, co kiedy$ mieli. Duze ego jest zbyt podatne na wptyw osobistych
upodoban i niecheci. Decyzje s3 podejmowane na podstawie ich apelu do ego. Ego moze albo
popchngc¢ osobe do bycia wielkg, albo zniweczy¢ szanse na sukces. Sekret tkwi w rownowadze.
Przyznanie sie, ze masz duze ego, ktdre cie napedza, jest mile widzianym pierwszym krokiem do stania
sie swoim witasnym trenerem biznesowym. Pamietaj, ze rozwdj czesto wymaga nadmiernej
rekompensaty. Kiedy osobie brakuje na przyktad asertywnosci, jest ona tego bolesnie $wiadoma. Seria
zaje¢ z asertywnosci moze poczatkowo powodowac nienormalny nadmiar — osoba moze by¢
nadmiernie agresywna — zanim w koricu zostanie osiggnieta réwnowaga.

* Gdzie w zyciu rekompensujesz?

Zaprzeczenie



Zaprzeczenie to obrona, ktérg kazdy intuicyjnie rozumie, poniewaz kazdy to zrobit lub robi w pewnym
momencie swojego zycia. Uzywamy tego terminu, aby opisa¢ osoby, ktdre patrza rzeczywistosci prosto
w twarz, ale odmawiajg jej zobaczenia. ,,On jest w zaprzeczeniu”. Jesli pracownica jest w sytuacji, ktora
jg przerasta, a jej szef jg lubi, szef moze ignorowacd porazki i problemy, dopdki problem nie wybuchnie
wszystkim w twarz. Zaprzeczenie tagodzi niepokdj, sprawiajac, ze wydaje sie, ze co$ ztego nie jest
prawda. Obrona obejmuje wzorzec odrzucania mysli, uczué, zyczen, potrzeb lub rzeczywistosci, ktore
uwazasz za nadmiernie bolesne. Mozesz odmdwic¢ zaakceptowania rzeczywistosci, poniewaz jest zbyt
grozna. Mozesz tez argumentowac przeciwko bodzcowi wywotujgcemu niepokdj, stwierdzajac, ze on
nie istnieje. Zaprzeczanie jest powszechne. Do pewnego stopnia wszyscy sie w to angazujemy.
Wiekszos$¢ ludzi przytapanych na wtozeniu reki do przystowiowego stoika z ciasteczkami powie nie, ich
reka nie jest w stoiku. Albo bedg twierdzié, ze jest mocne uzasadnienie dla wtozenia reki do stoika. W
biznesie, gdy raport jest bardzo spdzniony, dyrektor nie méwi, ze jego umiejetnosci organizacyjne s3
tak stabe, ze nie mégt skutecznie zgromadzié energii, aby dokorczy¢ projekt. Psychologicznie o wiele
tatwiej jest powiedzie¢, ze byto zbyt wiele innych pilnych wymagan, ktére pochtonety jego czas, i
dlatego nie byt w stanie skupié sie na jego dokoniczeniu. Natychmiastowe riposty lub reakcje to jeden
ze sposobow, aby nie musiec radzi¢ sobie z nieprzyjemna prawdga. Zaprzeczanie staje sie nawykiem lub
schematem. Kiedy robisz to raz po raz, nie musisz $wiadomie o tym mysle¢. Zatem zaprzeczenie
zmniejsza niepokdj.

* Czy jest cos, co mowisz lub robisz raz po raz?

Zaprzeczanie wynika ze strachu ego, ze zostanie to uznane za fatsz, lub z koniecznosci rezygnacji lub
poswiecenia zakorzenionego zachowania. Zaprzeczanie staje sie silniejsze i bardziej sztywne z czasem,
jesli nie zostanie skonfrontowane i nie zostanie rozwigzane. Agresywny, sadystyczny menedzer bedzie
dominowat i kontrolowat tak dtugo, jak dtugo bedzie mdgt to robié. To spetnia jej potrzeby. Dla niej jest
rozsgdna, wymaga tylko doskonatosci. Dla jej podwtadnych jest jedzg, ktéra gromadzi stres jak
skoszong trawe na pryzmie kompostowe;j... a jej pracownicy sg tg prymitywng stertg. Zaprzeczanie
moze by¢ sposobem mdéwienia prawdy o czesci rzeczywistosci, jakby byta ona catg rzeczywistoscig. Na
przyktad autorytarny menedzer, ktéry nie krzyczat caty dzied, moze twierdzi¢: ,Juz nie krzycze”, nie
przyznajac, ze stato sie tak dopiero wczoraj! Zaprzeczanie oslepia ludzi na przyczyne ich problemu.
Pozwala im udawaé, ze ich podejscie do zarzgdzania nie jest destrukcyjne. Zaprzeczanie jest potezne.
Niektérzy menedzerowie sg ostatnimi, ktérzy rozpoznajg swoje zaburzenie. Zaprzeczanie przez
agresywnego menedzera jest bolesne dla tych, ktérzy muszg sie z nim codziennie mierzy¢. Powoduje
frustracje. Niszczacy postep dziatu jest oczywisty dla wszystkich, z wyjgtkiem menedzera. Czasami, gdy
pracownicy odchodzg lub wyniki 360 (360 to ocena, gdy podwtadni, réwiesnicy lub przetozeni oceniajg
osobe pod katem szeregu umiejetnosci i zachowan zwigzanych z pracg) sg przyttaczajgco negatywne,
menedzer akceptuje potrzebe coachingu. Jak to zwykle bywa, zanim dyrektor moze sie poprawi¢, musi
przyznaé, ze ma problem. Kiedy nasze wysitki coachingowe nie przynoszg rezultatéw, czesto dzieje sie
tak dlatego, ze dyrektor tak naprawde nie uwaza, ze powinien lub musi sie zmieni¢. Jego prawdziwe
zachowanie ujawnia sie w anulowaniu, inwestowaniu niewielkiej ilosci czasu lub wysitku w zadania lub
powolnym oddzwanianiu. Innym przyktadem zaprzeczania jest sytuacja, gdy przypisujesz sobie cechy
Hlidera” i ,wysoki potencjat”, podczas gdy w rzeczywistos$ci nie jestes w tej lidze, wedtug twoich
podwtadnych i réwiesnikéw. Tak czesto, gdy dyrektorzy zostajg zwolnieni, ich reakcjg jest: , Nie
spodziewatem sie tego”. Oznaki, ze tracisz taske, sg zazwyczaj dos¢ oczywiste, ale czesto zaprzeczamy
temu, co jest oczywiste dla innych.

* Czy kiedykolwiek bytes ,zaskoczony”, ale gdy spojrzates wstecz, wszystkie oznaki byty widoczne?

Idealizacja



Przecenianie podziwianego aspektu lub atrybutu innej osoby to idealizacja. Ludzie biznesu zazwyczaj
przechodzg przez lekcje zycia idealizowania kogos, tylko po to, by odkry¢, ze ta osoba ma gtebokie
wady, ktdrych nie chcieli uznaé. By¢ moze dlatego, ze czegos od niej chcieli, idealizowali jg. To syndrom
,howych szat cesarza”. Kiedys idealizowatem swojego przetozonego, gdy bytem na stazu, aby uzyskac
licencje. Poczatkowo myslatem, ze facet chodzi po wodzie. Poniewaz musiatem dobrze wypasé na
stazu, wierzytem tylko w to, w co chciatem wierzy¢. Z czasem jednak zobaczytem, ze jest
manipulatorem i oszustem. Chociaz byt inteligentny i dobrze wydany, brakowato mu etyki i uczciwosci.

* Czy kiedykolwiek podziwiate$ kogos, tylko po to, by dowiedziec sie, ze nie byt osobg, za ktdrg go
uwazates?

* Jak to wptyneto na twoj rozwaj jako osoby?
Identyfikacja
Idealizacja czesto prowadzi do identyfikacji. Identyfikacja to wzorowanie sie

na kims$ innym. Kiedy przekraczasz normalny podziw i uwazasz cechy innych za swoje, blokujesz
Swiadomos¢ swoich wtasnych, unikalnych talentéw i umiejetnosci. Z drugiej strony, docenianie
atrakcyjnych cech innych moze wskazywac¢ na mozliwosci samorozwoju.

* Czy kiedykolwiek ubierates sie lub zachowywates jak ktos, kogo podziwiasz? Czy na dtuzszg mete
spowodowato to zahamowanie twojego wtasnego rozwoju?

* Pomysl o osobach, do ktérych jestes przyciggany i z ktérymi sie identyfikujesz. Jakie majg cechy?
* Jak ty (lub chciatbys sie zmienic¢) zmienites sie, aby stac sie bardziej podobnym do tych oséb?
Racjonalizacja

Uzasadnianie zachowania lub uczu¢ to racjonalizacja. Na przykfad ludzie, ktorzy wykorzystujg innych
lub sg nieetyczni, méwig sobie: ,0n by mnie pierwszy wydymat, gdyby miat okazje,

wiec ja musiatem wydymac jego”. Znam wiecej niz jednego dyrektora, ktérego praktycznie cata zatoga
bardzo nie lubita i ktory racjonalizowat sytuacje, mdéwiac sobie: ,Ci ludzie po prostu nie zdajg sobie
sprawy ze stresu i przeszkdd, z ktérymi sie mierze. Gdyby tak byto, wiedzieliby, jak dobrze radze sobie
z rzeczami. Widziatem dyrektoréw, ktérzy postepowali nieetycznie lub przynajmniej niehonorowo, a
mimo to bronili swoich dziatan przed samymi soba. Mozesz sobie wyobrazi¢, co ci ludzie robig dla pracy
zespotowe;.

* Pomysl o sytuacji, ktéra sprawita, ze poczutes wstyd. Jak racjonalizowates sobie to zachowanie, kiedy
faktycznie to zrobites?

Wyparcie

Woyparcie to kolejna obrona, ktérej wszyscy doswiadczyliSmy. Wyparcie oznacza izolowanie swoich
pragnien, impulséw, zyczen, fantazji lub uczu¢ od swojej Swiadomosci poprzez spychanie ich w dét do
nieswiadomosci. Wyparcie wchodzi do gry, aby uniemozliwi¢ informacjom i myslom przedostanie sie
do twojej Swiadomosci. Jednak wspomnienia i mysli nie znikaja, gdy sg wypierane. Przeciwnie, nadal
wplywajg na zachowanie. Na przyktad osoba, ktéra miata autorytarnych rodzicéw, moze by¢
autorytarnym szefem i nie by¢ tego swiadoma lub nie by¢ Swiadoma tego, jak do tego doszta. Czasami
Lttumimy” niepozadane mysli. Kiedy aktywnie wypychamy spostrzezenia poza Swiadomosé, nazywamy
to ttumieniem. Dzieje sie tak, gdy sSwiadomie wyrzucamy niechciane informacje poza naszg
Swiadomos¢.



WOLNE SKOJAREZENIA

Wyprébujmy technike, ktdra moze by¢ interesujgca i wnikliwa. Zamknij oczy. Zrelaksuj sie. Spéjrz na
zegarek. Teraz zapisz kazde stowo, ktdére przyjdzie Ci do gtowy. Nie monitoruj ani nie ograniczaj stow,
aby byc¢ politycznie poprawnym. Po prostu pozwdl stowom ptyngé do Twojej swiadomosci przez
minute, podczas gdy je zapisujesz. To, co wtasnie zrobites, byto wersjg techniki ,,wolnych skojarzen”
Zygmunta Freuda. Freud opracowat te procedure jako sposdb dostepu do podswiadomosci. Sprawit,
Ze jego pacjenci sie zrelaksowali, a nastepnie poprosit ich o powiedzenie dowolnych stéw, ktére
wskoczyty do ich swiadomej Swiadomosci. Kiedy pacjent swobodnie skojarzyt, ttumienie lub
autocenzura myslii uczué zostata wyeliminowana. Pacjent nie edytowat tego, co powiedziat. Wszystko,
co byto najwazniejsze w umysle pacjenta, wylewato sie na zewnatrz. Pozwolito to pacjentowi poznac
siebie petniej, rozumiejac, jaki jest dominujgcy temat jego umystu. W rézinych momentach dnia
pojawiajg sie rézne tematy, ale z czasem, gdy robi sie to w wielu odstepach czasu, wytaniajg sie wzorce.
Freud zachecat pacjentdw do swobodnego dzielenia sie myslami. Nie ma znaczenia, czy stowa s3
logiczne, spdjne czy spotecznie stosowne. Nawet mysli, ktére wydajg sie nieistotne, dziwne lub
niewygodne, powinny by¢ wypowiadane bez wahania. Poczagtkowo swobodne skojarzenia sg trudne.
Wiekszos$¢ ludzi, zwtaszcza dyrektorow wyzszego szczebla, ktdrzy sg przyzwyczajeni do tego, ze ktos
ich bardzo uwaznie stucha, redaguje swoje mysli. Ludzie Zachodu szczegdlnie chcg przedstawiac
pomysty w logiczny, liniowy sposéb. Ludzie pomijajg krepujgce stowa. Chcg wydawad sie spotecznie
akceptowalni i ,normalni”. Ale dzieki praktyce i zachecie pacjenci uczg sie, ze bycie otwartym i
nieprzerwanym jest w porzadku. Mozemy zrobi¢ to samo tutaj. Jak juz wczesniej powiedziatem, jestes
tylko ty i ksigzka. Nie ma powodu, aby nie by¢ catkowicie szczerym. W koricu jestes swoim wtasnym
trenerem biznesowym. Im doktadniej zapiszesz swdéj strumiedn Swiadomosci, tym wieksze
prawdopodobienstwo, ze uzyskasz wglad w prawdziwe problemy, z ktérymi boryka sie twoje zycie.
Oproécz tematu samych stéw, powigzania miedzy stowami oferujg wazne spostrzezenia. Swobodne
skojarzenia to ptynaca, intuicyjna technika. Ani terapeuta, ani pacjent nie planujg z wyprzedzeniem ani
nie prébujg kierowaé, dokad prowadzg szybko wyrazane mysli. Ale poniewaz stowa i idee wyptywajg z
nieswiadomosci pacjenta, pacjent uwaza je za niezwykle interesujace, a czasem catkiem o$wiecajace.
Materiat, ktory jest przedstawiany, ma dla pacjenta ogromne znaczenie, nawet jesli poczatkowo moze
nie by¢ swiadomy jego znaczenia. Nie ma zadnych regut. Twoim celem jest umozliwienie swoim
myslom swobodnego przeptywu. Czasami moze ci zabraknac stéw, poniewaz sie opierasz. Teraz
przeanalizujmy to, co witasnie napisates. W zrozumieniu skojarzen miedzy stowami zakres interpretacji
jest ogromny. Po pierwsze, musisz dokona¢ niezbednej zmiany poznawczej. W powyzszym ¢wiczeniu
twéj umyst byt bierny. Akceptowates kazde stowo, ktére wpadto ci do gtowy. Ale teraz musimy zmienic
nasze podejscie na takie, ktére bedzie aktywne. Sprébuj dostrzec ukryte skojarzenie miedzy swoimi
stowami — nie patrz tylko na katalog stéw, ktére wydajg sie losowe. Faktem jest, ze zgodnie z
podstawami psychoanalizy stowa zwykle majg ukryty temat. Twoim zadaniem jest ustalenie,
przynajmniej przez te minute aktywnosci, jaki jest temat. Twoim celem jest wglad emocjonalny. Skup
sie na tym, co wzbudza Twojg ciekawos¢. Jaka wydaje sie by¢ emocjonalna prawda w Twoim ciggu
stéw? Jak myslisz, jaki jest ukryty temat, ktéry Twoja podswiadomosé prébowata wyrazic?

To tutaj musimy zaufa¢ naszej intuicji. Nie ma niczego innego, czemu mozna by zaufaé. Zidentyfikujesz
temat, gdy bedziesz gotowy go zaakceptowac. Innymi stowy, wszyscy mamy opory, jesli chodzi o
samopoznanie. Ale stosujgc technike swobodnych skojarzen na sobie, zyskujesz pewien wglad w swoje
ukryte motywacje. Zaakceptujesz wszystko, co przyjdzie Ci do gtowy. Robienie tego kilka razy w ciggu
kilku tygodni pokaze Ci, ze przy kazdej prébie bedziesz w stanie wymysli¢ jedno potaczenie na raz.
Napisz o wszystkim, co przyjdzie Ci do gtowy, niezaleznie od tego, czy jest to wazne, czy nieistotne,
znaczgce czy mylgce. Rozumiesz idee — cokolwiek przyjdzie Ci do gtowy. Gdy pozwolisz sobie na



rozluznienie, Twoje stowa bedg ptyna¢, ale zwykle wedtug schematu, ktéry mozesz rozszyfrowac po
pewnej analizie.

* Jakie jest twoje potgczenie, obserwacja lub wglad w temat lezacy u podstaw twojego skojarzenia
stéw?

* Jak ta informacja odgrywa sie w twoim zyciu; to znaczy, jak ten temat sie manifestuje?
* Jakie sg konsekwencje tego tematu w twoim zyciu?

Na przyktad, oto co niedawno napisata mioda (dwudziestoosmioletnia) studentka MBA, gdy
poprositam jg o wykonanie tego ¢wiczenia:

E-mail
Tabela
Mréwki
Pi6ro
Krzesto
Drzwi
Ksigzka
Magazyn
Papier
Pogoda
Okno
Excel
Artykut

Zauwaz, ze wszystkie stowa byty rzeczami, ktére mozna byto zaobserwowac w jej otoczeniu (na biurku
miata jedng z tych plastikowych farm mréwek, wiec stowo Mréwka nie jest anomalig!). Jaka jest tutaj
interpretacja? Bardziej skupia sie na tym, co wizualne, tu i teraz. Jej zycie polega na odbywaniu stazu
w funduszu venture capital, wykonywaniu swietnej pracy w terazniejszosci dla zespotu partnerskiego.
Zapytana, stwierdzita, ze jest osobg wzrokowsq i bardziej lubi widzie¢ co$ niz stysze¢. Chodzi o to, ze jej
podswiadomos$¢é méwi, ze chce pozostaé w terazniejszosci, ze wykonanie zadan dzisiaj jest kluczowe.
Skup sie, skup sie... zdobadz ten dyplom! Oto, co napisat trzydziestopiecioletni, energiczny, energiczny
dyrektor:

Harmonogram
Energia
Ekonomia
Stoneczny dzien
Innowacja

Sprzedaz



Pigtek
WSJ
Prezent
Podréze
IPO
Kawa

Przyjrzyjmy sie ukrytemu tematowi. Oto meiczyzna oddany osiggnieciom. Zauwaz, jak stowa
Harmonogram, Energia, Ekonomia, Innowacja, Sprzedaz, WSJ i IPO t3cza sie, tworzac obraz jego
meskiej podswiadomosci, ktora promuje oryginalno$¢ w rozwijaniu komercyjnie udanych modeli
biznesowych. Zauwaz takze pewne ukryte pragnienie, aby uciec i zrelaksowaé sie od stresu jego
codziennej egzystencji: Stoneczny dzien, Pigtek, Prezent, Podréz, Kawa.

»TUTAJ ZNOWU ROSNIEMY”

Jak gtosi stare przystowie, jedyng réznicg miedzy koleing a grobem jest gtebokos¢ dotu. Moze mingé
sporo czasu, zanim cztowiek uswiadomi sobie, ze nie idzie do przodu i po prostu powtarza zachowania.
Kiedy wszystko idzie catkiem dobrze, mamy tendencje do powielania tych samych dziatan. Strefy
komfortu sg fajne. Ale muszg byé tymczasowe, jesli chcesz odnie$é sukces w dtuzszej perspektywie.
Wiekszos¢ ludzi ma odpowiednig, ale skromng pewnos$¢ siebie. Dlatego chcemy pozostaé w
bezpretensjonalnej strefie komfortu, w ktérej jest najmniej trudéw i oporu. Komfort i zycie bez
problemdw sg wspaniate, w teorii. Ale w rzeczywistosci jestesmy tutaj, aby pracowaé. Nikt nie ma
wygodnego ani bezproblemowego zycia. Nie chciatby$ go réowniez, gdybys mogt je mieé. To brzmi
Smiesznie, ale kiedy zrozumiesz, ze zycie w swej istocie jest eksperymentem, stajesz sie otwarty na
ryzyko. To wyzwania sprawiajg, ze zycie jest tak wartosciowe. Nasza praca moze by¢ biznesem,
rodzicielstwem, filantropig lub rolg wsparcia, ale wszyscy jesteSmy tutaj, aby pracowaé. Dazenie do
bezpieczenstwa i przewidywalnosci moze subtelnie przerodzi¢ sie w strefe przecietnosci, ktdra
zmniejsza potencjat. Twoja strefa komfortu moze byc strefg stabosci i lenistwa. Problemem nie jest tyle
brak wyzwan i mozliwosci rozwoju, co brak motywacji. Wpadamy w rutyne i mamy tendencje do
pozostawania w niej. Jesli chcesz odnies¢ sukces, musisz sie ruszac. To ciggta walka, aby przeniesé swaj
biznes lub kariere na wyzszy poziom. Zycie w bezpieczenstwie ostatecznienie jest tym, do czego
zostate$ stworzony. Ludzie majg wrodzong potrzebe uczenia sie i rozwoju. Ta potrzeba moze zostaé
sttumiona z powodu naszej checi bezpieczeristwa.

* Kiedy wybrates bezpieczenstwo zamiast podejmowania ryzyka?
* Jak zycie ostatecznie postawito przed tobg ten sam problem i zmusito cie do rozwoju?

Mito jest mie¢ okresy w zyciu, w ktérych wszystko dziata na wszystkich cylindrach. | mamy takie chwile.
Ciesz sie nimi takimi, jakie sg. Ale kiedy juz wejdziesz w rytm, moze to powoli przerodzi¢ sie w
uspokajajgce podejscie do zycia, co jest poczatkiem nieuniknionego upadku. Wielu z nas pracuje
wystarczajgco ciezko, aby nie zosta¢ zwolnionym. Nie przychodzimy pietnascie minut wczesniej i nie
wychodzimy pietnascie minut po szefie. W 2009 roku nasz kraj zmagat sie z ogromna presjg finansowg
z powodu bataganu z kredytami hipotecznymi subprime. Wielu osobom, ktdre byty grube, gtupie i
szczesliwe, nagle wyrwano dywan spod nég. | byto wielu ciezko pracujgcych, uczciwych pracownikow,
ktorzy dostali wypowiedzenie za catg swojg lojalnos¢ i troske. Wydawato sie, ze prawie kazdy odczuwat
ukryty niepokdj. Jesli kiedykolwiek nadszedt czas, aby zacza¢ mysle¢ o swojej karierze, przysztosci i
bezpieczenstwie, to byt to wtasnie ten moment. ,Bezpieczenstwo” to pragnienie i wewnetrzna



pewnosc siebie, aby stac sie przedsiebiorczym i niezaleznym. To zndéw rozkwita w catej Ameryce. Jesli
masz gteboko zakorzenione poglady i uwazasz swoje opinie za fakty, nie angazujesz sie w zaden
intelektualny dyskurs w swoim umys$le. Uwazaj, aby gteboko zakorzenione przekonania nie
powstrzymywaty cie ani nie powodowaty ciasnoty umystu. Istnieje mata grupa ludzi, ktérzy intuicyjnie
wiedzg, ze czeka na nich co$ wiekszego i lepszego. Idg za tym, nigdy nie ogladajac sie za siebie ani nie
zatujgc swoich decyzji. Idg dalej ze swoim zyciem. Podbijajag nowe terytoria, mimo ze czuli sie
komfortowo i szczesliwi tam, gdzie byli. Prawdopodobnie widziates te ceche u wiascicieli
prosperujacych firm lub u niektérych dyrektoréow generalnych. Mimo ze s3 szczesliwi i odnoszg
sukcesy, sznurujg buty w kazdy poniedziatkowy poranek, gotowi do walki. Znam multimilionerdw,
ktorzy mogliby z tatwoscig przejs¢ na emeryture i graé w golfa catymi dniami. A jednak pracuja ciezej
niz ktokolwiek inny. Ciggle starajg sie przenies¢ swoje zycie na wyzszy poziom.

POKONANIE STRACHU PRZED MARZENIEM O WIELKOSCI

Lek oznacza wewnetrzng watpliwosé, a wewnetrzna watpliwos$é metaforycznie wigze jedna reke za
plecami. Kiedy watpisz, nie myslisz na wielkg skale — myslisz tylko o przetrwaniu. A kiedy myslisz tylko
0 przetrwaniu, to jest poziom, na ktérym manifestuje sie twoja kariera. Strach jest wielka iluzja.
Utrzymuje nas na poziomie ponizej tego, do czego jestesmy zdolni. Jedli jestes pod wptywem leku i
napiecia, trudno jest by¢ kreatywnym i otwartym na wglad i intuicje. Zdaj sobie sprawe z jednej rzeczy
— nigdy, przenigdy nie pomyslisz o wszystkim. Niemozliwe jest zwizualizowanie catego spektrum
pozytywow i negatywdw jakiejkolwiek skomplikowanej decyzji. Nieprzewidziane i nieoczekiwane nigdy
nie moze zostac¢ wykluczone. Postrzegasz tylko to, czego jestes Swiadomy. A co z tym, czego nie jestes$
Swiadomy? Wszystko, co mozesz zrobié, to mieé pewnosé, ze bedziesz w stanie poradzi¢ sobie z tym,
co na ciebie spadnie. To najlepsze przygotowanie psychiczne. Nie prébuj mysle¢ o wszystkim, co moze
pojs$é nie tak. BadZ przygotowany psychicznie poprzez wiare w swojg zdolnos¢ do poradzenia sobie z
tym. Jednym z wielkich odkry¢ jest przyznanie, ze zawsze bedziesz mieé¢ problemy. Rzucanie sobie
wyzwania, aby kreatywnie rozwigzywac problemy, to gra w gre zycia na poziomie eksperckim. Kiedy
przezwyciezysz nieche¢ do trudnosci zyciowych, zaczniesz postrzegaé problemy jako okazje. Wszyscy
styszelismy takie stwierdzenia i filozofie. Na gtebszym poziomie mamy tendencje do ich odrzucania.
Nie chcemy probleméw. Nie chcemy postrzegac problemoéw jako drogi do rozwoju osobistego. Badz
pewien, ze starasz sie by¢ obiektywny, i dziataj. Bgdz w ciemnosci w niektérych kwestiach. To w
porzadku. Wszyscy jesteSmy. Zamierzamy rozjasni¢ niektére kluczowe kwestie. Jesli Becoming Your
Own Business Coach to dla Ciebie zrobi, to wspaniale... nazwij to udanym doswiadczeniem.

USWIADOMOSC BLOKADY

Waznym, ale trudnym do rozpoznania wyzwaniem dla kazdej préby rozwoju kadry kierowniczej jest
che¢ samorozwoju, a nie samouwielbienia. Zbyt czesto podczas naszych konsultacji obserwujemy
uczestnikow, ktérzy kochajg samorozwdj. Ale nie rozumiejg ukrytej motywacji stojgcej za ich zapatem.
Mitos¢ do rozwoju kadry kierowniczej jest pozytywna. Zapytaj, dlaczego to lubisz. Jak ten wysitek sie
dla ciebie optaca? Ruch New Age od konca lat 60. do chwili obecnej zrodzit przemyst domowy
fatszywego wzrostu: jesli czujesz sie negatywnie, chwy¢ krysztat kwarcu, pomedytuj i wpadnij w trans.
Te reakcje — cho¢ majg pewna legitymacje, w zaleznosci od perspektywy — nie odnoszg sie do gtebszej
analizy ,siebie”.

* Pomys$l o obszarze swojego zycia, ktéry obecnie sprawia ci psychiczny bdl. Zapytaj siebie: ,Jakie
dziatania i zachowania podjatem, aby przyciggnaé do siebie te energie?”

,Poczucie sie lepiej” to wartosciowy cel. Ale tak samo jest z poczuciem odpowiedzialnosci. Ucz sie
wgladu z autoanalizy. Aby zmienic sie na pozytywng, zrdwnowazong swiadomos¢, bdl psychiczny musi
by¢ postrzegany jako uczciwy przyjaciel. Ten bél moéwi ci, aby$ zostat swoim wtasnym trenerem.



Dowiedz sie, w jaki sposdb twoje zachowanie przyczynito sie do twojej negatywnosci. Nie prébuj po
prostu by¢ szczesliwym i szybko przej$é ponad swoim dyskomfortem. W biznesie, jak zaswiadczy
wiekszos¢é dyrektoréw, recesja to doskonaty czas, aby odkry¢, czego potrzebuje twdj biznes, aby dziata¢
skutecznie, jakie sg twoje kompetencje i czyja firma jest zbudowana na solidnym fundamencie, a nie
na reklamie i marketingowym szumie. Pomysl o depresji, leku i smutku jako o swojej recesji. Badz
optymistycznie nastawiony do siebie i swoich szans na wygrang. Czy zasadniczo postrzegasz siebie jako
dobrg i godng osobe, ktdra zastuguje na sukces? Czy tez, na jakims poziomie, postrzegasz siebie jako
kogos, kto jest przeznaczony do walki i ostatecznie bedzie przecietny? Zmieniasz sie w stopniu, w jakim
jestes gotdéw sie zmienic. Zawsze istnieje samoobrona lub obrona przed informacjami, ktére sg zbyt
grozne, gdy takie informacje sg otrzymywane. Jesli otrzymasz opinie na temat wynikéw, nawet jesli
krytyka zawiera elementy prawdy, mozesz jg catkowicie odrzucié, jesli nie jestes gotowy na zmiane lub
krytyke. Powiedzmy, ze zostate$ poproszony o wygtoszenie prezentacji przed zarzgdem. Wypocites sie
jak swinia, ciezko pracowates nad prezentacja PowerPoint, ¢wiczytes przed lustrem i wykonywate$
¢wiczenia relaksacyjne tego ranka i wszystko poszto dobrze. To byto wszystko, co mogtes zrobi¢, aby
stang¢ tam i wygtosi¢ przemdwienie — ale zrobites to, sprawites, ze sie wydarzyto. Jesli pdzniej ktos
powie: ,,Czy moge dac ci jaka$ opinie?”, mozesz powiedziec: ,Jasne”, ale w srodku méwisz: ,Pieprzyc
cie”. Dlaczego? Musiates sie zrelaksowaé po posiedzeniu zarzadu. Musiates$ przemysleé swoje wysitki,
odswiezy¢ w myslach spotkanie. Wtedy, i tylko wtedy, jeste$ naprawde otwarty na otrzymywanie
innych opinii. Dyrektorzy ,,C Suite” zbyt czesto nie s3 madrzejszymi ani lepszymi liderami niz wiele oséb
pod nimi. Manipulacja organizacyjna, szczescie lub nepotyzm to powody, dla ktérych znalezli sie w tym
miejscu. Jesli jednak istniejg konkretne powody, ktére Cie blokujg, najlepiej je odkry¢ i zmienié. By¢
moze odrzucasz ludzi z powodu swojej szorstkosci. A jednak tolerujesz te ceche. Widzisz te ceche jako
chec dotarcia do prawdy. Ale prawdziwy powdd kryje sie za egoistycznymi wyjasnieniami. Nigdy nie
zrobisz postepu, dopdki nie zrozumiesz prawdziwego powodu swojej ktétliwosci: ciggtej potrzeby
wygrywania. Jesli masz duig potrzebe uczué, bedziesz prédbowat otrzymac je od wszystkich
wspotpracownikdw, czasami w nieodpowiedni sposdb. Jesli masz duzg potrzebe porzadku, nie tylko
Twoje biurko bedzie nieskazitelnie czyste, ale bedziesz spedzat nadmierng ilo$¢ czasu na hiperzbieraniu
informacji zamiast dziataé¢ na ich podstawie. Jedli masz niezalezng nature, mozesz mie¢ trudnosci ze
sktadaniem raportéw komukolwiek. Bedziesz ciggle zwalniany, niezaleznie od waznych umiejetnosci,
ktére wnosisz do zespotu. Czesto to, co jest bolesnie oczywiste dla innych, jest niewidoczne dla nas.
Jednym ze sposobow na lepsze zrozumienie siebie jest zastanowienie sie nad tym, co sprawia, ze jeste$
niespokojny. Czy nadmiernie sie krytykujesz, gdy popetniasz btagd? Powodem tego moze by¢ Twdj
perfekcjonizm. Jesli nie znosisz autorytetu, czy wchodzisz w konflikt ze swoimi przetozonymi?

* Co sprawia, ze jeste$ niespokojny?

Z wiasnego doswiadczenia zyciowego wiesz, ze rozpoznanie obszaréw, ktdre chcesz poprawic, nie
oznacza, ze sie poprawisz. Wiekszos¢ czytelnikdw przyzna, ze ma nawyki i obszary swojego zycia, ktore
chcieliby, idealnie rzecz biorgc, zmienié. Ale nie chcg wtozyé w to wysitku. Albo przyjemnos¢ lub
satysfakcja z zachowania jest taka, ze nie warto tego zmieniac. Kazdy palacz otwarcie powie ci, ze
chciatby rzuci¢ palenie. Ale jest pewna psychologiczna i fizyczna przyjemnos$é z aktu zapalenia, ktéra
zmusza ich do tego. Zwykle pojawia sie wyzwalajgce uczucie, gdy dana osoba zwieksza swoéj wglad w
siebie. Ale gdy odkrywamy siebie, chcemy sie zmieni¢, ale tego nie robimy.

* Jakie zachowanie lub nawyk chciatby$ zmieni¢, ale przyjemnos¢, jaka z tego czerpiesz, jest wieksza
niz twoja che¢ zmiany?

* Czy twoja niezdolnos¢ do uzyskania wystarczajgcej motywacji przypomina ci, ze jestes tylko zbyt
ludzkim cztowiekiem?



Byty klient byt dobrym przyktadem kogos, kto kompulsywnie chciat wydawad sie idealny. Ale nie chciat
zmienié tego pogladu. Nie byto mozliwosci prawdziwego rozwoju. Prawdziwa zmiana byta poza jego
Swiadomoscig. Jego jedynym zmartwieniem byto stworzenie biografii bez niedoskonatosci, aby
zachowac ukryte poczucie wyzszosci nad innymi. Wielu dyrektorow pragnie prestizu spotecznego i
wtadzy. Kazda przyznana im stabos$¢ jest dla nich grozna i poswiecajg duzo czasu na przekonywanie
siebie i innych o swojej odmiennosci. Czasami mogg odnies¢ zaskakujacy sukces w pewnych
srodowiskach, ktére preferujg styl nad trescig. Problemy, z ktérymi borykasz sie w zyciu, s3
determinowane przez obraz, jaki masz o sobie. Stabi pracownicy majg stabg prawdomdwnosé w
samoocenie. W ocenach okresowych stale oceniajg siebie znacznie wyzej w pomiarach niz ich koledzy
lub szefowie. Niektdrzy dyrektorzy maja umiejetnosci w pomiarach ilo$ciowych. Dyrektorzy finansowi
w szczegoblnosci sg, praktycznie we wszystkich przypadkach, lepsi w liczbach. Problem polega na tym,
Ze przeceniajg to, co mozna osiggnac za pomocy arkuszy kalkulacyjnych. Sg przesadnie dumni ze swojej
mocy osgdu opartej na ,liczbach”. Zbyt czesto widzieli§my dyrektoréw finansowych, ktdrzy czujg sie
zadowoleni z wyzszosci i umniejszajg zespotowi sprzedazy za brak umiejetnosci liczbowych. To samo
zjawisko mozna zaobserwowac u dyrektoréw nastawionych na sprzedaz. Uzasadniajg wiele zachowan
,intuicjg” i ,intuicjg”. Zbyt czesto odrzucajg logike. W obu przypadkach to duma ego ttumi dalszy
rozwéj. Dyrektorzy, ktérzy neurotycznie pragng wtadzy i prestizu, oceniajg innych wytacznie na
podstawie tego, ile z tych cech posiadajg. Im wyzej awansujg w organizacji, tym bardziej patrzg z géry
na tych, ktérych wyprzedzili. Jesli masz zbyt duzg potrzebe uczué, bedziesz pewny siebie w pracy
zespotowej i zbyt szybko bedziesz wskazywaé, ze inni nie sg graczami zespotowymi.

* Jak przesadnie oceniasz wptyw swoich mocnych stron?

Dla wielu osdb prestiz i pozycja s waznymi czesciami tozsamosci wiasnej. A wiele szkolen z zakresu
przywoédztwa obejmuje obnizanie mechanizméw obronnych. W szkoleniach odbywa sie wiele
odgrywania rol. Dyrektor, ktéry potrzebuje pozycji, nie chce wydawac sie niezreczny, wiec sprytnie
znajduje sposoby, aby nie uczestniczy¢ w zajeciach. Albo przyjmuje powierzchowne podejscie do
zachowania twarzy. Jest mato spontanicznosci, a jego odpowiedzi sg banalne. Niektdrzy z nas maja
znaczny interes w twierdzeniu, ze sprawy majg sie lepiej niz s3. Dotyczy to sprzedazy. Czesto
sprzedawcy majg zbyt optymistyczne spojrzenie na swoéj proces sprzedazy. Ogdlnie rzecz biorac, im
bardziej niezdrowa osoba, tym mniej toleruje krytyke. Im mniej ludzie chcg sie zmienia¢, tym silniejsze
i bardziej nieprzeniknione sg ich mechanizmy obronne. Jednym z wyzwan w byciu coachem jest czas.
Jesli masz spotkanie z coachem, chcesz je dotrzymad. Istnieje pewna presja, aby to zrobi¢, i wstyd
spoteczny, jesli sie nie uda. Istnieje koszt alternatywny, optata do uiszczenia niezaleznie od tego, czy
wykorzystates godzine, czy nie, wiec nie ma sensu ptaci¢ i nie otrzymywac korzysci. Ale kiedy chcesz
dobrze sie sobie przyjrze¢, nie ma na to czasu. llu z nas przeznacza godzine tygodniowo na autorefleksje
lub introspekcje? Odwazytbym sie zasugerowaé, ze niewielu. Ale jeszcze jedng zalety zostania swoim
wihasnym trenerem biznesowym jest to, ze mozesz spojrze¢ na siebie w dowolnym momencie. Kiedy
poczujesz potrzebe zaangazowania sie w samobadanie, zawsze jest ona dostepna dla Ciebie. Wszyscy
chcemy sie rozwijaé. Kto nie chciatby pozbyc¢ sie przeszkdd, ktére go powstrzymuja? Wszyscy jesteSmy
za pozytywng zmiang. Chcemy pozby¢ sie ztych aspektdw naszej osobowosci. Ale chcemy zachowatd
aspekty naszej osobowosci, ktore okazaty sie wartosciowe lub przyjemne. Nie chcemy rezygnowad z
wtadzy, nawet jesli zdamy sobie sprawe, ze nasza potrzeba wtadzy opiera sie na przyktad na naszym
pragnieniu pokonania autorytarnego ojca. Dotarcie do sedna tego i zidentyfikowanie Zrédta blokad jest
produktywne. Ale wiekszos$¢ dyrektoréw, nawet gdy zdajg sobie sprawe, ze zrédto ich ambicji nie jest
tak zdrowe, jak kiedys sagdzili, nie chce oddawac wtadzy. By¢ moze przedsiebiorca dzieki coachingowi
zdaje sobie sprawe, ze motorem jego potrzeby niezaleznosci jest odmowa zwigzania sie zasadami.
Nawet jesli jest w nim renegat, ktérego nie pozwala mie¢ swoim pracownikom, on sie usprawiedliwia.
Zrédtem twojego wewnetrznego oporu jest twoje pragnienie utrzymania status quo.



Stawanie sie pewnym siebie

Zyskajmy wiekszg pewnos¢ siebie juz teraz! Daj sobie uznanie. Jeste$ pracowitg, odnoszgcy sukcesy
osoba. Jasne, masz pewne problemy i osobiste demony — i co z tego? Biorgc wszystko pod uwage,
prowadzisz produktywne zycie. Od czasu do czasu poklep sie po plecach. (Bég wie, nikt inny tego nie
zrobil)

* Jak czesto nagradzasz lub chwalisz siebie, gdy dobrze sobie poradzites?
* Kiedy ostatnio?

Pewnosc siebie nie jest powszechng cechg. Zazwyczaj bedziesz cieszyc¢ sie obszarami wysokiej i niskiej
pewnosci siebie. Wszyscy jestesmy pewni siebie w okreslonych obszarach. Na przyktad kierownicy
sprzedazy wyrdzniajg sie w sprzedazy, pielegnowaniu relacji interpersonalnych, dostrzeganiu okazji i
wystgpieniach publicznych. Byé moze w tym samym czasie tym samym bardzo pewnym siebie osobom
moze brakowac wiary w ich zdolnos$¢ do nauki matematyki wyzszego rzedu, naprawiania samochodéw
lub ustalania proceséw, aby sie zorganizowaé. Mozesz by¢ pewny siebie w sprzedazy, ale gdy
przychodzi czas na siadanie i nauke nowego programu komputerowego, twoje rece robig sie wilgotne,
a tetno skacze.

Niektérzy ludzie majg naturalny rytm i zdolnosci sportowe. Niektdrzy znajg i ufajg intuicji, poniewaz
dobrze im stuzyta przez lata. Inni chcg twardych, obiektywnych faktow, ktére ich poprowadza. Tak wiec
,pewnosc siebie” nie jest wszechogarniajgca. Zalezy od tego, ktéry aspekt zycia jest brany pod uwage.
Jednak kiedy moéwimy o ,byciu pewnym siebie”, mamy na mysli posiadanie nadrzednej,
fundamentalnej wiary w swojg kompetencje do radzenia sobie z zyciem. To jest nasz gtéwny cel w
wierze w siebie. Pewnosc siebie oznacza, ze wiesz, ze docierasz do rdzenia silnych pozytywnych uczué
wobec siebie, gdy stajesz w obliczu przeciwnosci, niejednoznacznosci lub obu. Wiesz, ze nie zwiedniesz.
Dotrzesz na drugg strone rzeki zycia. Wiesz, ze posiadasz talenty godne szacunku, zaréwno od siebie,
jakiod innych.

Historia rasy ludzkiej to historia mezczyzn i kobiet, ktdrzy zanizajg swojg wartos¢. —Abraham Maslow

Dobrzy dyrektorzy rozumiejg, ze sg obszary, co do ktérych czujg sie niepewnie. Wierzg, ze mogg naby¢
te umiejetnosci lub, co bardziej prawdopodobne, znalez¢ kogos, komu ufajg, kto bedzie partnerem w
wykonywaniu pracy lub budowaniu tych kompetencji. Sg pewni, ze znajdg rozwigzania lub kogos, kto
moze poméc. Jesli brakuje Ci tej podstawowej postawy ,moge”, szanse na awans do C suite
gwattownie maleja. Jesli nie masz tego podstawowego zestawu przekonan, nie bedziesz miat odwagi,
aby wzigé petng odpowiedzialnos¢ za przywddztwo. Twoje nastawienie do osiggniecia celu jest tak
samo wazne, jak zestaw umiejetnosci w osigganiu celu.

Postawy sg wazniejsze niz fakty. -Karl Menninger
ZRODLA PEWNOSCI SIEBIE

Zaden pojedynczy czynnik nie jest odpowiedzialny za rozwdj pewnosci siebie. Zachowanie i postawy
rodzicéw sg fundamentalne dla uczué i postrzegania siebie przez dzieci. Jest to szczegdlnie prawdziwe
w dziecinstwie. Kiedy mama, tata lub inna kochajgca, znaczgca osoba dorosta akceptuje i zacheca oraz
pozwala dziecku na zadawanie pytan i otrzymywanie szczerych odpowiedzi, dziecko zaczyna budowac
fundament pozytywnego poczucia wiasnej wartosci. Jest to jeszcze bardziej prawdziwe, gdy matka
wspiera swojego syna lub ojciec wspiera swojg cérke. Z drugiej strony, jesli rodzice lub inni znaczgcy
dorosli s3 nadmiernie krytyczni, surowi, sztywni emocjonalnie lub ponizajacy, dzieci mogg wkrotce
uwierzy¢, ze sg niezdolni lub gorsi. Kiedy dorastates, prawdopodobnie Twoi rodzice nie zapewnili Ci



Srodowiska, ktére moéwito: ,, Do dzieta”. W rezultacie pod$swiadomie nie wierzysz, ze mozesz zostac
odnoszgcym sukcesy dyrektorem wyzszego szczebla lub przedsiebiorcg. Incydenty podwazajgce
pewnosc¢ siebie mogg by¢ zakopane w psychice osoby poza jej Swiadomoscig. W obliczu przeciwnosci
losu on wiednie, a w obliczu niejednoznacznosci ona zamarza. Poprzez procesy, ktére sg promowane
w tej ksigzce, musimy uswiadomié sobie kilka czynnikéw, ktére moga powstrzymac nas przed
osiggnieciem naszej wizji.

Zycie kurczy sie lub rozszerza proporcjonalnie do odwagi. —Anais Nin

Kiedy rodzice zachecajg do dziatan w kierunku samodzielnosci i akceptujg popetniane btedy, dzieci
akceptujg siebie. Kiedy te dzieci dorastajg i popetniajg btedy w swojej karierze (jak wszyscy), nie
popadajg w depresje i nie rzucajg recznika. Zastanawiajg sie, analizujg, uczg sie i idg dalej.

* Czy bytes bardziej krytykowany czy wspierany, gdy dorastates?
* Jak myslisz, jak wczesna krytyka nadal na ciebie wptywa?

* Czy sposob, w jaki zostates wychowany, pomdgt, zaszkodzit lub nie miat zadnego dostrzegalnego
wptywu na twojg pewnos$é siebie w wierze, ze mozesz zosta¢ dyrektorem naczelnym lub
przedsiebiorca?

Postandw sobie teraz wybaczy¢ i zapomniec o wszelkich niewspierajgcych problemach rodzicielskich i
iS¢ naprzod! Zaskakujaco, ludzie mogg mieé wszystkie zdolnosci $wiata, a mimo to brakowaé im
pewnosci siebie z powodu jakiego$ postrzeganego braku osiggnie¢ na wczesniejszym etapie zycia.
Widziatem to u bardzo udanych przedsiebiorcéow, ktérzy osiggneli wielkie rzeczy, ale potajemnie
watpili w siebie, poniewaz porzucili studia. Pracujemy z ludZzmi o ogromnym talencie, ktorzy zwierzajg
sie nam ze swojego wewnetrznego smutku i watpliwosci. Mimo ze odnoszg sukcesy, ich watpliwosci
uniemozliwiajg im rozwiniecie ich najwiekszego potencjatu lub przynajmniej cieszenie sie zyciem.
Widziate$s ludzi, ktorzy odniesli sukces praktycznie wedtug wszelkich standardéw, ale nigdy nie
wydawali sie naprawde cieszy¢ sukcesem. Pewnosc siebie moze pomédc w osiggnieciu sukcesu, ale jest
wielu ludzi sukcesu bez pewnosci siebie. Mimo to posiadanie tej cechy jest wspaniate. Sprawia, ze zycie
jest przyjemniejsze i przyjemniejsze. A czyz nie o to w tym wszystkim chodzi? Wszyscy mamy cechy,
zdolnosci i umiejetnosci, ktére sg ponadprzecietne. Zamiast pozwoli¢ im ksztattowaé naszg pewnos¢
siebie, mamy tendencje do skupiania sie na nierealistycznych oczekiwaniach, standardach innych lub
naszych stabych stronach. Gdybym opierat swojg samoocene na tym, jak porédwnuje sie do wielkiego
naukowca behawioralnego, takiego jak Carl Jung, czutbym sie totalnym przegranym! Zamiast tego
opieram swojg samoocene na przyczynianiu sie do sukcesu innych, cieszeniu sie wartosciowymi
relacjami, byciu w wewnetrznym spokoju i wykonywaniu zawodu, w ktérym jestem dobry i ktéry
sprawia mi przyjemnosc¢. Sg dni przygnebienia i rozczarowania, ale one tylko sprawiajg, ze sukces jest
o wiele stodszy.

* Wszyscy doswiadczamy braku pewnosci siebie w pewnym momencie lub w niektérych obszarach.
Czego nie jestes pewny?

* Czy to konkretna umiejetnos¢ (np. nie potrafisz liczy¢) czy tez catosciowe nastawienie?
SKALA PEWNOSCI SIEBIE KADRY KIEROWNICZE)

W ponizszym tescie zakresl litere, ktéra najlepiej opisuje to, co czujesz.



1. Kiedy stajesz w obliczu serii krytycznych okolicznosci, kiedy musisz podja¢ serie , btyskawicznych”
decyzji, stajesz sie niespokojny.

a. Nie

b. Czasami

c. Tak

2. Mocno wierzysz, ze masz doskonate talenty, umiejetnosci i zdolnosci.
a. Tak

b. Niepewny

c. Nie

3. Dziele sie swoimi radami z klientami i/lub wspdtpracownikami na temat sposobdw, w jakie moim
zdaniem moga poprawié swojg dziatalnos¢ lub produktywnosé, niezaleznie od tego, czy pytaja o méj
punkt widzenia.

a. Tak

b. Czasami

c. Nie

4. Kiedy mysle o swoim zachowaniu, mysle, ze podejmuje skalkulowane ryzyko.
a. Tak

b. Czasami

c. Nie

5. Kiedy powstaje komisja ds. studiéw nad pracg i uwazam, ze jestem najbardziej wykwalifikowany,
aby jej przewodzi¢, przejmuje role lidera i kontroluje dynamike zespotu.

a. Tak

b. Nie czesto

c. Nie

6. Lubie by¢ ,za mikrofonem” w wiekszosci sytuacji.
a. Tak

b. Czasami

c. Nie

7. Inni dyrektorzy sg bardziej utalentowani ode mnie.
a. Nie

b. Czasami

c. Tak



8. Przewaznie jestem liderem w moim zespole roboczym, mimo ze technicznie rzecz biorac jestesmy
réwni sobie.

a. Tak
b. Czasami
c. Nie

9. Lubie przejmowac kontrole i sprawiaé, ze rzeczy sie dziejg; uwielbiam, gdy powierza mi sie
odpowiedzialnosé.

a. Tak
b. Nie czesto
c. Nie

10. Przemawianie przed duzym spotkaniem klientéw na targach handlowych sprawiatoby, ze bytbym
zdenerwowany.

a. Nie

b. Do pewnego stopnia

c. Tak

11. Opisuje siebie jako osobe odporng i odwazna.
a. Tak

b. Czasami

c. Nie

Policz kazda (a) jako jeden, kazdg (b) jako dwa i kazdg (c) jako trzy. Jak wysoki byt Twdj wynik? Policz
kazda odpowiedz (a) jako dwa punkty, kazda (b) jako jeden punkt i kazdg (c) jako zero punktéw. Dodaj
swoje wyniki, aby uzyska¢ wynik. Im wyzszy wynik, tym bardziej jeste$ pewny siebie w kontaktach
interpersonalnych:

* 18-22: Wysoki poziom pewnosci siebie jako lidera

* 11-17: Ponadprzecietny poziom pewnosci siebie jako lidera
* 6—10: Umiarkowanie niski poziom pewnosci siebie jako lidera
* 0-5: Niski poziom pewnosci siebie jako lidera

TWOIJE PROBLEMY

* Zastanawiajgc sie nad zyciem, czy istniejg obiektywne, twarde fakty, ktére Twoim zdaniem
potwierdzajg idee, ze miate$ wiecej niz sprawiedliwy udziat porazek lub trudnosci? Jakie s dowody?

Zadajemy powyzsze pytanie, poniewaz wiekszo$¢ z nas pochtaniajg nasze wtasne problemy i mysli, ze
z jakiegos$ powodu cigzy na nas dodatkowy ciezar. Powinienes$ stawiac¢ czota prébom i udrekom. Takie
jest zycie. Twoje problemy nie sg wieksze ani mniejsze niz te, z ktdrymi mierzy sie zdecydowana
wiekszos$¢ ludzi wokét Ciebie. Oczywiscie ludzie, ktérzy zyjg za dolara dziennie w nedznych warunkach,
majg wiele réznych problemdw, ale to nie znaczy, ze nie mogg byc¢ szczesliwi. Cztowiek moze by¢



biedny, ale jesli jest wdzieczny za to, co ma, nie zazdrosci innym i znajduje szczeScie w prostocie, moze
by¢ bardzo szczesliwy bez wzgledu na warunki. Kiedy zycie jest ciggtg walkga, nie zatrzymujemy sie, aby
zastanowic sie nad szczesciem, zdoby¢ wglad w siebie lub zastanowi¢ sie nad swoim wnetrzem. Kiedy
ludzie sg pochtonieci instynktem przetrwania, spedzajg wiekszo$¢ swojego zycia w stanie
nieswiadomosci, w ktérym prdbujg zebraé proste zasoby, aby przezy¢ kolejny dzied. Fakt, ze rzucasz
sobie wyzwanie, aby sie rozwija¢, oznacza, ze jestes w mniejszosci ludzi, ktorzy majg odwage i sSrodki,
aby sprébowac sie poprawié. Czu;j sie szczesciarzem i wdziecznym, ze masz takie nastawienie. Wymaga
to pewnej pewnosci siebie i powagi, aby rzuci¢ sobie wyzwanie, aby sie poprawi¢. Ale kiedy juz
podejmiesz zobowigzanie, ma to tendencje do bycia przyjemnym stanem. Wyznaczanie celdw,
osigganie ich, a nastepnie ponowne rozcigganie sie to wspaniaty sposdb na zycie.

UTRZYMUJ FRUSTRACJE W PERSPEKTYWIE

Frustracja z czasem prowadzi do gniewu. Kiedy sie ztoscimy, tracimy kontrole i robimy gtupie rzeczy.
Kiedy jeste$ sfrustrowany przeszkodami lub wyzwaniami, reaguj odpowiednio. Zachowaj perspektywe.
To trudne. Czy zauwazytes kiedys, jak inaczej rzeczy wygladaja rano? Kiedy otrzymasz rozczarowujgca
wiadomos¢ (a faktem jest, ze otrzymujemy sporo tego typu informacji), rozwaz przeszkode taka, jaka
jest — a nastepnie sprébuj jg usungé. Wiekszos¢ wydarzern ma swojg dobrg strone, jesli przyjrzysz sie
im wystarczajgco uwaznie. Niektére nie. Ostatecznie musisz zaakceptowac fakt, ze zostates oszukany,
Ze zostates pobity w kiepskiej umowie, ze ludzie nie byli lojalni... cokolwiek — i i$¢ dalej.

* Kiedy ostatnio postanowites , przespac sie z tym” i doszedtes do innego wniosku z tego powodu?

Kiedy zostates oszukany? Czy juz sobie z tym poradzites? Czy nadal cie to dreczy? Postandéw teraz to
pusci¢! | badz wdzieczny za cenng lekcje zycia. Powiedz teraz na gtos: ,Wybaczam mojemu
przeciwnikowi. Niech moje zycie trwa w pokoju. Uwalniam caty gniew”. Staraj sie nie uogélniaé. Ludzie
zbyt generalizuja, gdy mowig rzeczy takie jak: ,,Mam zty dzien”. Jasne, mogtes mie¢ problemy, ale nie
generalizuj i nie etykietuj catego dnia jako ,ztego”. Wierz, ze cokolwiek powodowato frustracje, jest
tymczasowe. Mozesz to rozwigzac. Nie sugeruje, ze jesli wydarzy sie co$ naprawde ztego, nie mozesz
sie rozpas¢. To naturalne i wtasciwe. Ale kiedy pozwalasz, aby niepowigzane ze sobg zdarzenia
potgczyty sie, a nastepnie taczysz je w ogromng frustracje, wystawiasz sie na negatywnos¢ i brak
produktywnosci. Problem jest samotny, jest to zdarzenie i tylko zdarzenie lub zestaw okolicznosci.
Mozemy tak bardzo skupi¢ sie na naszych frustracjach i trudnosciach, ze zapominamy o naszej
pierwotnej wizji. Ludzie chca robic interesy z pozytywnymi ludZzmi. A ty?

* Jakie sg twoje najwieksze frustracje?

* Jak bardzo jestes pewien, ze je przezwyciezysz?

* Czy sg sytuacje, ktore cie spotykajg, ktére wyzwalaja twoje emocje?

* Teraz, kiedy zastanawiasz sie nad powyzszym pytaniem, czy uwazasz, ze zareagowates$ przesadnie?

Bedziesz mie¢ zwyciestwa i porazki. Pamietaj o zwyciestwach, gdy jestes przygnebiony! Znajdz czas i
delektuj sie okazjonalnymi sukcesami. Doceniaj to, co stworzytes. Nie mozesz sie doczeka¢, aby po
dotarciu do celu wymysli¢ nowe, ekscytujgce $ciezki do sukcesu. Nie mysl o przysztosci tak duzo, aby
twoj umyst stale tam zyt. Terazniejszosc¢ jest wazniejsza niz przyszto$é. To przesztos¢ zapominasz. Bierz
tylko ciezko wywalczone lekcje sukcesu i porazki. Jedng z rzeczy, ktdrych sie nauczytem, jest bycie
zorientowanym na terazniejszo$¢. W miodosci bytem tak skupiony na przysztosci, ze zbyt czesto nie
doceniatem terazniejszosci — jedynego miejsca, w ktorym tak naprawde zyjemy. Gdy nie udaje ci sie
pokonaé trudnego wyzwania i sie poddajesz, ten konkretny rodzaj wyzwania staje sie silniejszy.
Zazwyczaj koriczymy na ponownym zmierzeniu sie z problemem w innej formie, a znacznie trudniej



jest go pokonaé, gdy wycofalismy sie za pierwszym razem. Podobnie jak przystowiowy tobuz nekajacy
cie w trzeciej klasie, im bardziej probujesz ucieka¢, tym trudniej jest rzuci¢ wyzwanie problemowi.
Postaw granice i walcz, nawet jesli zostaniesz pobity. Nekanie ustaje, gdy stajesz twarzg w twarz z
wyzwanhiem.

* Kiedy w zyciu poddates sie zbyt szybko?
* Czy masz teraz problemy w zyciu, z ktérych sie wycofujesz?
UTRZYMUJ WYDARZENIA W PROPORCII

Wielkie osiggniecia sg wynikiem statego marszu naprzdd z emocjonalng samodyscypling. Czy nie znasz
ludzi (moze jestes jednym z nich), ktérzy manipulujg swoim zyciem, zamieniajac je w psychodrame?
Kazdego dnia pojawia sie nowy kryzys, nowi ludzie chcg ich dopasé¢, wszechswiat zrzuca na nich nowe
nieszczescie. Dla niektérych ludzi pozwolenie, aby ich emocje wymknety sie spod kontroli, jest
zabawne. Daje poczucie mocy, gdy adrenalina krazy w ich systemie. Czujg sie chwilowo wzmocnieni i
dominujacy. To uczucie jest iluzjg, stworzong tylko po to, aby udaremnié niepokdj poprzez chwilowe
poczucie kontroli. Mogg wierzy¢, ze mogg manipulowaé swoim otoczeniem za pomocg swojej
emocjonalnosci (i czasami mogg). Ludzie wokét nich stajg sie pomocnikami. To nie jest zdrowe.
Zmniejsza skuteczno$¢ jako lidera. Prowadzi do utraty szacunku. Wysyta komunikat, ze nie majg
kontroli, ale ich emocje. Jesli lider wysyta te wiadomos¢ czesto, jego dni jako lidera sg policzone.

ZOBACZ RZECZYWISTOSC

Postrzegaj wydarzenia w ich prawdziwym stanie rzeczywistosci. Na przyktad, okazje na poczatku
nowego przedsiewziecia lub pomystu mogg wyglada¢ obiecujgco, ale przedsiewziecie moze sie
sromotnie nie udaé, jesli nie bedziemy w stanie dostrzec wszystkich przeszkdéd. Mozemy Zle oszacowac
i niedoceni¢ problemdw. Z drugiej strony, pozornie beznadziejne sytuacje mogg czasami okaza¢ sie
Swietnymi okazjami. Kiedy sprawy wygladajg beznadziejnie, widzimy wszystkie sposoby, w jakie to nie
moze zadziataé. Zwyciezcy patrzg na catg sytuacje realistycznie, ale kreatywnie. Kiedy prowadzisz firme
i wyprébowate$ wiele réznych podejs¢ i ofert, ale klienci nie kupuja, zdajesz sobie sprawe, ze jesli
chcesz utrzymac sie na rynku, bedziesz musiat zaoferowaé zupetnie nowe podejscie. Zwtaszcza na
rynku napedzanym towarami, jak mozesz sie wyrdzni¢? Inni konkurenci i inni ludzie nie sg wrogiem;
wrogiem jest twoja reakcja emocjonalna. Zatrzymanie reakcji emocjonalnej jest, dla niektérych osob,
duzga czescig bitwy. Kiedy jestes spokojny i opanowany, myslisz, rozumujesz i wizualizujesz lepiej. Tak
wiele rzeczy, ktére na poczatku wygladajg kiepsko, okazuje sie btogostawienstwem w przebraniu.
Podejmujesz nowg prace tylko po to, by odkryé¢, jak bardzo Twoje wartosci réznig sie od wartosci firmy,
do ktérej dotgczytes, i musisz odejsé po roku. Na poczatku mozesz by¢ rozczarowany. Ale pomysl sobie:
,Jestem catkowicie odpowiedzialny za to, co dzieje sie w moim zyciu. Moja decyzja moze zadziata¢ na
mojg korzysc. Moge stworzy¢ wtasng przysztosc”. | tak sie stanie — z o wiele wiekszymi nagrodami, niz
mogtbys kiedykolwiek mie¢, pozostajgc w firmie, do ktérej nie pasowates. Kazdego dnia stajemy w
obliczu trudnych sytuacji. Podejmujemy trudne decyzje, prowadzgc nasz biznes, dziat lub grupe
robocza. Im bardziej reagujesz emocjonalnie, tym wieksze prawdopodobienstwo porazki. Tak, mozesz
mi pokaza¢, jak ludzie, ktérzy sg bardzo emocjonalni, prowadzg odnoszace sukcesy firmy. Méwimy
jednak o dtugoterminowej perspektywie. Ludzie, ktérzy sg emocjonalnie reaktywni, nawet jesli dobrze
zaczynajg, majg tendencje do zatamywania sie w dtuzszej perspektywie. Jesli potrafisz oprzec sie
natychmiastowej gratyfikacji, nie reagujac na wydarzenia, ale je akceptujac, potozysz podwaliny pod
sukces. To o wiele lepsze niz wybuchanie co kilka godzin. Przez caty dzien musisz podejmowad decyzje
dotyczace tego, jak zareagujesz na odrzucenie, niepewnosé, rozczarowanie itd. Nie zamartwiaj sie.
Mozesz sie ztosci¢ lub czu¢ rozczarowanie sobg, poniewaz jeste$ tylko cztowiekiem i nie mozesz
powstrzymacé sie od okazjonalnego przygnebienia, zniechecenia i wsciektosci. Mozesz czu¢ uraze do



klientéw za to, ze nie rozumiejg, w jaki sposdb twoje pomysty mogg im pomdc, lub do obojetnej
sekretarki, gdy dzwonisz na zimno, lub do obojetnego wspdétpracownika. Ale im czesciej wybierasz
proaktywna, pozytywnga alternatywe, tym bardziej pewny siebie sie stajesz.

KONIEC Z WYMOWKAMI!

Odnoszacy sukcesy dyrektorzy, w dtuzszej perspektywie, ostatecznie osiggajg fundamentalng
orientacje. Ta postawa jest mentalnym fundamentem, ktérego nie mozna zastgpic¢ ani wymoéwié: Wez
petng odpowiedzialnos¢ za wszystko, co sie dzieje. Zaakceptuj fakt, ze pitka jest uderzana na twoje
boisko praktycznie kazdego dnia. Ta orientacja jest trudniejsza, niz sie poczatkowo wydaje. Niektorzy
dyrektorzy korporacji sg dos¢ biegli w pomystowym obwinianiu innych ludzi, gdy sprawy nie idg dobrze.
(W literaturze okresla sie to mianem ,organizacyjnej wiedzy”.) Sg réwnie dobrzy w stawianiu sie w
centrum uwagi, gdy sprawy idg dobrze. Ale gdy jestes dyrektorem terenowym i masz catkowitg
kontrole nad zyskami i stratami, nie ma dokad uciec ani sie ukry¢; nie ma nikogo innego, kogo mozna
by obwinié. To przerazajgce. Wtadza i wolnos$é, ktorych szukasz, niosg ze sobg cene, ktorg wiekszos¢
ludzi twierdzi, ze chce, ale tak naprawde nie chce: odpowiedzialnos¢ — catkowita i catkowita osobista
odpowiedzialno$é. Jak to zwykle bywa, orientacje catkowitej odpowiedzialnosci tatwiej opisaé niz
zrealizowad. llu z nas méwi: ,,0na mnie wkurzyta” lub obwinia innych, gdy sprawy nie idg po naszej
mysli? Robimy to czesciej, niz chcielibySmy przyznaé. Na przyktad, praktycznie za kazdym razem, gdy
jestes sfrustrowany lub zty, emocjonalna czes$¢ ciebie chce obwini¢ kogos lub cos. To naturalny
mechanizm obronny. Jednak gdy zastanawiasz sie nad swoimi emocjami, dochodzisz do wniosku, ze
pozwolites ludziom, aby cie rozgniewali. Faktem jest, ze miate$ wybdr. Postandw sobie, ze rozwiniesz
w sobie site psychiczng i filozofie zyciowa, ze ty — i tylko ty — weZmiesz odpowiedzialnos¢ za swdj
sukces lub porazke. To nie jest wina rynku. Ani wina klientéw, ktérzy nie odbierajg ani nie oddzwaniajg.
To koncepcja catkowitej odpowiedzialno$ci odstrasza menedzeréw od marzen o wielkich rzeczach i
brania odpowiedzialno$ci za zyski i straty. Gdy jestes w firmie i sprawy idg zle, zwykle jest kto$ inny,
kogo mozna obwinic. Jeden z prezesow korporacji, ktdrego podziwiam, ujat to tak: ,Wszyscy wstajg i
wskazujg na faceta po swojej lewej stronie”. Masz zdolnos¢ przeksztatcania pragnien w rzeczywistos¢,
ale musisz wzig¢ odpowiedzialnos¢. Badz gotowy wtozy¢ w to prace. Kiedy sprawy idg Zle, ludzie
zazwyczaj nie sugeruja, ze jest to spowodowane czyms$ osobistym (wysitkiem, umiejetnosciami), ale
zamiast tego przypisuja wine zewnetrznym problemom pozostajgcym poza ich kontrolg —
przeszkodom, ograniczeniom, niewystarczajgcym zasobom lub wsparciu, réznym departamentom lub
wydziatom ukrywajacym informacje, warunkom rynkowym... cokolwiek. Pozytywni, optymistyczni
ludzie dodajg energii innym wokdt siebie. Ich energia jest zarazliwa. Optymisci unikajg rozmyslania o
problemach i wydarzeniach. Nie obwiniajgc siebie, s3 w stanie wzig¢ odpowiedzialnosé. Krytyczne
rozrdznienie: odpowiedzialnos¢ kontra obwinianie. W chwili, gdy obwiniasz innych ludzi, pecha, czas
lub zycie nie jest sprawiedliwe, tracisz istote sity psychologicznej, ktérg jest branie odpowiedzialnosci
za swoje mysli, postawy i czyny. Obwinianie sprawia, ze jeste$ zajety znajdowaniem winy, ktdra
powoduje negatywne emocje zwigzane z poczuciem winy. Odpowiedzialno$é to rozliczalno$é bez
podtekstéw emocjonalnych.



MOTYWUI SIEBIE — TO TWOIJE WIDOWISKO!

Motywacja nie jest spowodowana wyfacznie zdolnosciami. Istnieje korelacja miedzy zdolnosciami a
motywacjg. Zmienng posredniczacy jest pewnos¢ siebie. Im bardziej jestes pewny siebie, ze odniesiesz
sukces, tym ciezej bedziesz pracowad. Jesli wierzysz, bedziesz sie starad. Kiedy ktos czuje, ze jesli ciezko
pracuje, osiggnie cele, bedzie pracowat ciezej niz inni ludzie, ktdrzy nie wierzg, ze mogg odnies¢ sukces.
Bystrzy ludzie s pewni siebie, poniewaz wiedzg, ze sg bystrzy. Potrafig robi¢ pewne rzeczy, ktérych nie
kazdy potrafi. Ta pewnosc siebie pomaga im gromadzi¢ udane osiaggniecia. Kiedy sg gotowi na skok na
gteboka wode, majg wytrzymatos¢ psychiczng. Nie widzimy motywacji, tylko zachowanie. Jako
pracodawca mozesz zarzadza¢ stresem sSrodowiskowym. Na przyktad grozba kary powoduje
,motywacje”, aby unikngé¢ kary. W sSwiecie korporacyjnym strach przed karg jest gtdwnym
motywatorem. Ale strach nie jest wewnetrzny; to motywacja zewnetrzna — sita spoza osoby, ktéra
wptywa na jej zachowanie. Starszy dyrektor musi byé wewnetrznie zmotywowany. W wiekszosci
przypadkéw nie ma mowy o zwolnieniu lekarskim, wyznaczonych przerwach na kawe o dziesigtej. Nie
ma nadgodzin, limitdw ani nagréd za uznanie. Wszystko zalezy od niej, kazdego dnia. Umiejetnos¢
rzucania sobie wyzwan, wrodzona ciekawos$é, poczucie kontroli i fantazjowanie o sukcesie — wszystko
to jest w tobie. Konkurencja, wspodtpraca i uznanie to motywatory pochodzgce od innych oséb; s3
zewnetrzne. Kadra kierownicza musi by¢ zmotywowana przez to, co wewnetrzne, i przeznaczaé srodki
na to, co zewnetrzne, gdy jest dostepne. Im wyzej sie wspinasz, tym bardziej musisz doceniac siebie.
Nie ma nikogo innego. Wysoki poziom wysitku wigze sie z wysokim poziomem sukcesu. Jedng z nagrod
bycia skutecznym liderem jest uzyskanie wiekszej kontroli nad swoim zyciem. Energizujaca sita, ktéra
sprawia, ze wstajesz wczesnie i podejmujesz agresywne dziatania przez caty dzien, kazdego dnia,
wydaje sie wynikaé z pewnego rodzaju wewnetrznego napiecia; istnieje wewnetrzny poped, ktéry musi
zostaé zaspokojony. Biznes staje sie wazniejszy niz relaks lub zrelaksowany, bardziej zréwnowazony
styl zycia. Wybierasz inicjowanie wysitku, wydatkowanie energii i wytrwatosé¢ w obliczu przeciwnosci.
Motywacja pochodzi z twojej wtasnej psychiki. To, co robisz kazdego dnia (trzymanie sie zadania) i jak
ciezko i jak dfugo pracujesz, jest napedzane wewnetrznie; nie ma zewnetrznej regulacji. Tylko twoja
kariera i rynek cie prowadzg. Stajesz sie uzalezniony od codziennego wysitku. | czesto to uzaleznienie
jest pozytywne i energetyzujace. Rbwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym jest wazna.
Ale kiedy naprawde jestes pozytywnie natadowany energig przez to, co robisz i jak to robisz,
rownowaga nie jest konieczna. Kadra kierownicza czesto nie prowadzi ,zrownowazonego” Zycia.
Istniejg ograniczenia natozone na inne zainteresowania. Pozostawanie w dobrej formie fizycznej,
duchowe wyrdéwnanie, utrzymywanie skupienia na rodzinie i wspierajgcych przyjaciotach i niewiele
wiecej tworzy zwycieska kariere.

Pomysty niespéjne z dziataniem nigdy nie stajg sie wieksze niz komdrki mézgowe, ktére zajmowaty. —
Arnold H. Glasow

Formg wewnetrznej motywacji bardziej widoczng niz powszechnie sie uwaza jest dazenie do
biznesowej i spotecznej wybitnosci w swoim miescie. Chcesz ,by¢ kims” — kobietg z miasta, kims
znanym ze swoich wybitnych osiggniec, kims, o kim ludzie majg wysokie mniemanie i kogo chcg znac.
Chcesz by¢ jedng z czotowych biznesmenek miasta, mie¢ dostep do wtadzy i odpowiedniego kregu
znajomych oraz miec¢ postuch u decydentéw. Nie popetnij btedu — to silna motywacja dla wielu oséb.
Potrzeba podziwu nie jest taka zta. Co jest ztego w checi bycia wielkg gwiazdg i posiadania pieniedzy,
wtadzy i stawy w swoim rodzinnym miescie? Nic. Pomaga wyobrazenie sobie siebie w tej roli. Wyobraz
sobie, jak bedziesz wygladac i dziata¢, kiedy juz to osiggniesz. Nie pozwdl, aby twoje ego przejeto
kontrole lub fantazjuj bez wkfadania wysitku. Ale nie ma nic ztego w checi udowodnienia swojej
wartosci i bycia rozpoznawanym. Pomyst to jedno. Proces, ktéry prowadzi pomyst do
urzeczywistnienia, jest zupetnie inny. To, ze masz dobry pomyst i jestes gotowy ciezko pracowaé, nie



jest gwarancjg sukcesu. Dobre pomysty i ciezka praca to minimum, a nie maksimum. Bgdz skupiony i
chetny, aby wprowadzi¢ pomyst do fizycznej rzeczywistosci. Z czasem i szcze$ciem, to sie stanie. Zawsze
sg pewne energie z zewnatrz, ktére muszg sie pojawic, zanim potencjat zostanie zrealizowany. | dopdki
te sytuacje nie zostang rozwigzane, pomyst pozostaje uspiony. Ale im dtuzej sie skupiamy i im wiecej
ograniczen naktadamy na inne zajecia, tym szybszy bedzie ruch w kierunku naszego celu. Pomysty
przychodzg tatwo wiekszosci ludzi. Jednak tylko niewielki procent z nas moze sie skupié i poswieci¢ czas
i energie potrzebng do potgczenia elementéw w celu utworzenia udanej, duzej innowacji, szczegélnie
jesli firma jest duza. Bez pchania i napedu, pomysty pozostajg niezrealizowane, zamkniete w twoim
umysle. Uczyn swojg wizje konkretng. Im szybciej pokonasz przepas¢ miedzy rzeczywistoscig
terazniejszosci a swojg wizjg, tym wieksza bedzie twoja motywacja. Predkos¢ jest dobra, poniewaz
reprezentuje stopien twojej motywacji

BYCIE AUTENTYCZNYM

Autentycznosc to zgodnosé stéw i czyndw — bycie autentycznym. Zaczyna sie od poczucia komfortu w
swojej obecnosci. Ujawniaj sie i dziel sie w odpowiedni sposdb. Posmiej sie z siebie. Moze ming¢ cate
zycie, zanim poczujesz sie komfortowo z tym, kim jeste$ jako osoba. Umiejetnos¢ okazjonalnego
$miania sie z siebie pomaga. To wyzwalajace, gdy ktos przyznaje sie do stabosci lub widzi, jak jego sita
jest skutecznie wykorzystywana. Nie masz juz ukrytej cechy w sobie. Problem ,ja” wychodzi spod lufy.
Mozna go uznac i zaakceptowac takim, jakim jest. Jest niemal uczucie ulgi, ,aha”, ktére moéwi: ,Teraz,
gdy rozpoznaje te ceche, moge sobie z nig poradzi¢. Albo po prostu zaakceptowac jg bez zbednych
ceregieli”. Jesli stale otrzymujesz informacje zwrotne, ze jestes kiepskim stuchaczem, wtedy masz jasne
rozpoznanie problemu, ktéry cie powstrzymuje. Teraz masz definicje problemu. Stuchanie to
umiejetnosc, ktoérej mozna sie nauczy¢. Mozesz zmobilizowac swoje zasoby i motywacje. Fakt, ze jestes
otwarty na informacje zwrotne o wynikach, pokazuje, ze jestes wystarczajgco silny i zdolny do naprawy
i poprawy. Samotny akt czytania tej ksigzki pokazuje, ze nie ma nikogo, kogo mozna by obwinia¢ lub
atakowac. Mozesz postepowac lub nie, zgodnie z wtasnymi Zzyczeniami. Nie ma potrzeby
argumentowania lub obrony, jak w przypadku wielu informacji zwrotnych o wynikach. Zawsze kuszgce
jest obarczanie innych odpowiedzialnoscia za wtasne niedociggniecia. Wykonujac ¢wiczenia z tej
ksigzki, czynisz siebie odpowiedzialnym. Praca niezalezna jest inspirujgca. Rozwéj to zdobywanie
wewnetrznej sity i pewnosci siebie. Na przyktad niedawno nawigzatem kontakt z potencjalnym
klientem. Nastepnie, jak wielu innych, ktérzy to czytajg, moze sie z tym utozsamic, zostatem
,zignorowany”; moje telefony i e-maile pozostaty bez odpowiedzi. Ze wzgledu na mojg wysokiej jakosci
prace z innymi firmami, okazje pojawiajg sie szybciej, niz jesteSmy w stanie odpowiedzie¢. Tak wiec nie
tylko nie potrzebujemy tego klienta, ale jego ,afront” jest mniej osobiscie grozny. JesteSmy
potwierdzani przez inne, bardziej imponujgce osoby. Zdarza sie to bardziej dotkliwie w sprzedazy, co
moga tatwo potwierdzi¢ osoby zajmujgce sie sprzedaza. lle razy naprawde starates sie pomdc nowemu
klientowi, tylko po to, by zostaé odrzuconym bez wtasnej winy? Wtedy, co zaskakujace, pojawiajg sie
inni, bardziej interesujacy i dochodowi klienci, ktérzy doceniajg twoje wysitki, niemal magicznie. Szybko
zapominasz o starym potencjalnym kliencie i jeste$ wdzieczny, ze sprzedaz nie doszta do skutku. Jedng
Z przyjemnosci starzenia sie jest to, ze coraz mniej obchodzi cie, czy ludzie cie lubig, czy nie. Jest
wolnos¢ od zmartwien o tego typu rzeczy. Nie chodzi o to, ze nie prébujesz wykazaé sie dobrymi
umiejetnosciami spotecznymi i inteligencjg emocjonalng. Oczywiscie, ze tak. Po prostu czasami nie
obchodzi cie, czy jestes lubiany, czy nie. Je$li masz pewien zestaw wartosci, a agresywna, majgca swoje
zdanie osoba sie z tobg nie zgadza, czy obchodzi cieg, czy cie lubi, czy nie? Nasze emocje, percepcje i
zachowania sg ksztattowane przez nasze najbardziej dominujgce mysli. To, co mdéwisz do siebie, ma
potezny wptyw na twdj sukces; energia twojego wewnetrznego dialogu, zaréwno pozytywna, jak i
negatywna, determinuje wiele z twojego zycia. Z czasem nasze powtarzajgce sie mysli zamieniajg sie
w motywacje, ktoére manifestujemy pozytywnie i negatywnie. Im wiecej pozytywnych



samopotwierdzen sobie dajesz, tym bardziej optymistyczny, pewny siebie i odporny sie stajesz.
Pamietaj, ze nasze zachowanie zmienia sie, gdy zmieniamy nasze myslenie. Masz moc kontrolowania
swojego zachowania poprzez kontrolowanie swojego wewnetrznego myslenia. Zacznij by¢ pozytywny,
monitorujgc i kontrolujgc swdj ,,samomaow”. Cata twoja psychika musi by¢ skierowana ku twoim celom.
Twoje stowa pozostajg pozytywne z postawg determinacji. Skup sie na obrazie w twoim umysle, aby
stac sie osobg, ktdrg znasz, gteboko w sercu, ktérg mozesz i bedziesz. Mysli poprzedzajg uczucia. Twoim
celem jest kontrolowanie swoich uczué tak bardzo, jak to mozliwe, poprzez myslenie. To myslenie
powinno rzadzi¢ naszym stanem emocjonalnym i podejmowaniem decyzji. Rozpoznajemy i doceniamy,
jak potezne sg emocje; czasami sg znacznie potezniejsze niz rozumowanie lub myslenie. Niezaleznie od
kultury lub spoteczeistwa, zdolnos¢ kontrolowania swojego temperamentu jest powszechnie
podziwiana. Rzeczywiscie, u podstaw dojrzatosci emocjonalnej lezy koncepcja kontroli emocjonalne;j.
Jesdli nie jestes witascicielem firmy, nie mozesz by¢ CEO, jesli nie potrafisz kontrolowac¢ swojego
temperamentu. To stwierdzenie nie jest catkowicie prawdziwe, ale jest tak bliskie prawdy, ze mozna je
uznac za oczywiste. Wszyscy mamy w zyciu chwile, w ktérych zachowujemy sie irracjonalnie, poniewaz
nasze uczucia przyttaczajg nasze myslenie. Jednak im dojrzalsza staje sie osoba, tym rzadziej sie to
zdarza. W chwili pisania tego tekstu Barack Obama jest prezydentem Stanéw Zjednoczonych. Jednym
z powodow, dla ktérych wygrat wybory w 2008 r., jest to, ze ludzie postrzegali go jako osobe twardo
stapajacy po ziemi, racjonalng i pewna siebie, ktéra panuje nad swoimi emocjami. Podczas debat
prezydenckich byto jasne, ze potrafit nie pozwolié, aby emocje przeszkadzaty mu w mysleniu i
reagowaniu.

To byt wazny element jego zwyciestwa wyborczego. Staraj sie ignorowac poziom uczué, gdy dziata
przeciwko tobie. Gdy stajesz przed decyzjg, jesli reagujesz emocjonalnie, okresl swojg motywacje. Co
jest zalgzkiem uczucia? Mamy wiele mysli, ale to nasze uczucia i emocje popychaja nas do dziatania.

* Czy pamietasz czas, gdy twoje uczucia przewazaty nad twoim mysleniem?
* Jak to na ciebie dziatato?
* Wracajgc myslami wstecz, jak mégtbys lepiej ,,mysle¢” o problemie, zamiast reagowaé emocjonalnie?

Poprzez pozytywny wewnetrzny dialog mozesz siegngc¢ gwiazd i znalezé tam droge. Ale naszym
wyzwaniem jest to, ze zbyt wiele naszego wewnetrznego dialogu jest negatywnego. Moze nawet nie
jestesmy tego swiadomi. Kiedy dziecko styszy w kétko, ze nie jest wystarczajgco dobre, ma tendencje
do wierzenia w to i dziatania zgodnie z tym. Lata pdzZniej te same tasmy odtwarzajg sie w kétko na
poziomie nieswiadomym, sabotujgc jego sukces. | odwrotnie, kiedy ludzie zaczynajg uwazaé sie za
inteligentnych, zaczynajg osiggac sukcesy w nauce. Starajg sie potwierdzi¢ swoje wrazenia o sobie; ich
osiggniecia stajg sie samospetniajgcyg sie przepowiednig. Wiele badan potwierdza te zjawiska.
Pamietam wyraznie jedno wydarzenie z mojego zycia. Podczas studiow bytem catkiem dobrym
uczniem, szczegdlnie ostatnie trzy semestry, kiedy statem sie bardziej skupiony. Ale nigdy nie
uwazatem sie za ,madrego”. Udato mi sie dosta¢ do pierwszorzednej szkoty podyplomowej, poniewaz
jestem dos¢ dobrym sprzedawcy i miatem dobrg rozmowe kwalifikacyjng. Ta konkretna szkofa
podyplomowa miata interesujacy program nauczania. Byt to ditugi program, wymagajacy
siedemdziesieciu dwéch godzin studiéw podyplomowych, aby go ukoriczy¢. Po pierwszym poéttora roku
studenci studiow podyplomowych musieli zdaé serie kompleksowych egzamindw, aby oceni¢, jak
dobrze rozumieli statystyke, psychologie anormalng, testy osobowosci, motywacje cztowieka, wzrost i
rozwdj cztowieka oraz inne tematy z zakresu poradnictwa i psychologii szkolnej.

Jesli nie poszto ci dobrze, dostawates$ nagrode pocieszenia w postaci tytutu magistra, ale nie dostates
sie do drugiej potowy programu, w ramach ktérej studenci otrzymywali certyfikat psychologa. Juz
prawie zdecydowatem, ze bede czescig grupy, ktdra nie da rady. Powiedziatem nawet gospodarzowi,



ze przeprowadzam sie pod koniec semestru. (Nie wykazatem sie zbytnig pewnoscia siebie, prawda?)
Innym zwrotem akcji w tej historii byto to, ze nazwiska pieciu najlepszych studentéw, tych, ktérzy
uzyskali najwyzsze wyniki we wszystkich testach, zostaty opublikowane jako forma uznania. Uczytem
sie pilnie, myslac, ze dam z siebie wszystko. Dlaczego nie? Co miatem do stracenia? Kiedy tydzien po
egzaminach przybytem na zajecia, podszedt do mnie przyjaciel i powiedziat: ,Gratulacje”. Zapytatem
go dlaczego. Odpowiedziat, ze jestem czwartym numerem wsrdd wszystkich studentow studiéw
podyplomowych, ktérzy podeszli do egzamindw, a moje nazwisko znajduje sie na liscie ,Pieciu
najlepszych”. Musiatem sam poszukac siebie i tak, tam bytem. Kiedy zaczatem rozmyslaé nad swoim
osiggnieciem, zaczatem postrzegac siebie inaczej i zdecydowatem, ze jestem w tej samej lidze co ludzie,
ktérzy poszli na studia doktoranckie. | to wtasnie zrobitem, robigc doktorat. Nie bytem madrzejszy niz
przed egzaminami. Zmienito sie moje postrzeganie siebie, a wraz z tym zmienito sie moje zachowanie.
Chodzi mi o to, ze kiedy wysytamy sobie nowe, pozytywne i afirmujgce wiadomosci, nasze zachowanie
zaczyna odzwierciedla¢ te wiadomosci. Siedzac tutaj i piszac, mysle sobie: ,Skoncze te ksigzke;
opublikuje j3”. |, jak zapewne zdajesz sobie sprawe, jesli to czytasz, zadziatato! Teraz wypowiedz
pozytywne stwierdzenie dotyczace swojej kariery: Bede... Wewnetrzne dialogi mogg by¢ urojeniowe,
a zatem mozesz dziata¢ na podstawie btednych danych. Omoéwilismy to wczesniej, kiedy méwilismy o
tym, jak btedna moze by¢ twoja introspekcja. Afirmacje muszg by¢ uzasadnione i wiarygodne, aby kiedy
je wypowiadasz, rezonowaty w tobie jako prawda. Afirmacje muszg opieraé sie na postrzeganiu
rzeczywistosci bez ego. Uzyj jasnosci i prawdy, aby cofng¢ negatywne myslenie, ktére podkopato twoja
pewnosc siebie. Nie ma sensu moéwié: ,Bede CEO tej firmy za rok”, gdy jestes srednim menedzerem.
Mozesz jednak powiedzieé, ze osiggniesz wiecej niz jest wymagane lub ze dostrzezesz zwigzek miedzy
dwoma problemami i wniesiesz oryginalny wkfad i otrzymasz uznanie. Mozesz powiedzieé, ze
zwiekszysz sprzedaz o 30 procent, niezaleznie od gospodarki. Afirmacje sg najlepsze, gdy s3
wypowiadane pozytywnie. Powiedzenie, ze bedziesz bardziej zdyscyplinowany i nie spdznisz sie do
pracy, nie jest tak silne, jak powiedzenie, ze bedziesz pierwszy w pracy trzy dni w tygodniu. Uzywaj
stéw takich jak , To moja odpowiedzialnos¢, aby to sie stato” lub ,Chce osiggng¢ swoje cele”.
Negatywne mysli sg odpychane przez pozytywne afirmacje. Aby to zrobi¢, mozesz uzy¢
samopotwierdzenia, aby zbudowaé pewnos¢ siebie i zmieni¢ negatywne wzorce zachowan na
pozytywne.

Najwiekszym odkryciem mojego pokolenia jest to, ze ludzie mogg zmieni¢ swoje zycie, zmieniajac
swoje nastawienie umystu. —William James

Mysli s3 czyms realnym. Nie sg proste ani nieistotne. Mysli nas tworzg lub niszcza. Ciggte watpliwosci,
niepokdj i zmartwienia Sciggajg nas w dot. ,Jak myslimy, tacy bedziemy” to potezne stwierdzenie. Mysl|
pozytywnie i szerzej, nie pozwalajgc swojemu ego szale¢. Wtedy to tylko kwestia czasu, zanim stanie
sie to rzeczywistoscig fizyczng. Swiadomosé mysli to monitorowanie swoich mysli, aby sta¢ sie
Swiadomym wtasnych osgdéw (ktére zbyt czesto sg negatywne) przebiegajacych przez twojg glowe.
Zazwyczaj nie jeste$ swiadomy mysli, ktére powtarzasz sobie w sposéb ciggty. Ale kiedy zdecydujesz
sie byé sSwiadomym, mozesz by¢. Pamietaj o tym fakcie: mysli tworzg rzeczywistos¢. Kiedy ganisz siebie
i nazywasz siebie gtupim, zaczynasz w to wierzyé. Czesto, gdy kwestionujesz negatywne mysli, znikaja,
poniewaz sg tak ewidentnie btedne. Utrzymujg sie, poniewaz umykajg twojej Swiadomosci. Wykonujac
ponizsze proste ¢wiczenie, nie ttumij zadnych mysli — po prostu pozwél im biec swoim torem, podczas
gdy ty je obserwujesz, jak druga osoba cie obserwuje, bez emocji. W ciszy swojego umystu zauwaz, czy
pojawiajg sie jakies negatywy. Zwykle w codziennym zyciu pojawiajg sie i znikaja, ledwo zauwazane.

KONFRONTACJA Z KRYTYKIEM

1

Powiedz sobie na gtos: ,0dniose ogromny sukces



* Przez nastepng minute (szybko) zapisz swdj strumien swiadomosci, powtarzajgc sobie: , Odniose
ogromny sukces!”

Czy oceniates, krytykowates lub reagowates negatywnie na to stwierdzenie? Czy myslates o tym, jak
wspaniale bytoby, gdybys$ odnidst ogromny sukces? Zastandw sie, jak te tendencje wptywajg na Twojg
pewnosc siebie. Negatywno$¢ wiélizguje sie do Twojej podéwiadomosci dzien w dzieA. Swiadomos¢
mysli to parter wiezowca eliminujacego negatywne myslenie. Nie mozesz przeciwstawié sie myslom,
ktérych nie uznajesz w petni. Czy ktéras z negatywnych mysli w powyziszym ¢wiczeniu miafa
jakakolwiek prawdziwg podstawe w rzeczywistosci? Prawdopodobnie nie!

S3 w stanie, poniewaz myslg, ze sg w stanie. —Virgil

Uzywaj wewnetrznego dialogu, aby przeciwstawi¢ sie szkodliwym zatozeniom. Cwicz tapanie sie na
btednych skokach logicznych lub negatywnych komentarzach i zatozeniach. Powiedz sobie: ,Stop!”
Wyrzuc stare, zmeczone zatozenia i zastgp je ozywionymi. Na przyktad, gdy zauwazysz, ze watpisz w
swoje zdolnosci lub zasoby, aby staé sie osobg, ktdrg miates byé, przypomnij sobie, ze nawet jesli to
nie jest witasciwy moment, utozysz swoje zycie tak, aby podazac¢ za swoim marzeniem w dtuzszej
perspektywie. Oznacza to, ze mozesz zaakceptowad siebie, jednoczesnie starajgc sie tworzyé. Gdy
myslisz, ze nie ma szans, abys kiedykolwiek odnidst sukces w awansie na szczyt piramidy biznesowej,
zakwestionuj te mysl natychmiast. Powiedz sobie: ,Jakie s3 dowody na to, Ze nie jestem wystarczajgco
dobry?” Pewnos¢ siebie oznacza bycie realistg i stgpanie po ziemi, ale takze stosowanie kreatywnego
myslenia i podtrzymywanie wiary, ze masz zdolnosci, aby to zrobic. Zgadnij co? Masz!

* Jak czesto oceniasz wynik swoich dziatan surowiej, niz na to zastugujesz?

Ciekawym paradoksem jest to, ze gdy akceptuje siebie takim, jakim jestem, wtedy moge sie zmienic.
—Carl Rogers

Zatézmy, ze menedzer chce zosta¢ bardziej zaufanym doradcg swojego szefa. Ma pomysty, ktére jego
zdaniem mogg pomadc organizacji. Ale czuje sie zbyt zastraszony, szczegdlnie w sytuacjach grupowych,
aby podzielié sie swoim poglagdem. Po pewnym czasie zniecheca sie. Ale w koricu odkrywa, ze jego brak
pewnosci siebie wynika z duzej potrzeby bycia lubianym. Nie moze znies¢ mysli, ze jego pomysty moga
zosta¢ odrzucone. Teraz jego spojrzenie i nastrdj ulegajg natychmiastowej zmianie. Nic nie zmienito sie
w jego otoczeniu. Jednak uzbrojenie sie w te nowg wiedze daje mu nadzieje. Teraz istnieje mozliwos¢
dziatania ukierunkowanego na cel. Wiedzac, ze ma duzg potrzebe bycia lubianym, moze przejs¢ przez
analize poznawcza, aby zakwestionowaé swoje przekonania. Moze powiedzieé sobie: ,Gdzie jest
dowdd na to, ze kto$ musi by¢ lubiany przez caty czas?”. Kiedy jeste$ naprawde szczesliwy, patrzysz na
Zycie z uczuciem wdziecznosci za to, co masz i co osiggnates. Jest obiektywizm i stoicyzm. Kiedy
konsekwentnie osiggasz sukcesy, masz zdolnos¢ do kontynuowania pozytywnego i optymistycznego
mowienia do siebie, bez wzgledu na to, co $wiat ci przyniesie. Zwyciezcy sg zréwnowazeni, wywazeni i
racjonalni, szczegdlnie w rolach przywddczych. Jednym z najgorszych btedéw, jakie moze popetnic
lider, jest brak kontroli nad emocjami. To ostabia pewnos¢ siebie.

* Pomysl przez chwile o roli, jakg petnisz w swojej firmie. Jakie uczucia wtasnie teraz odczuwasz?
* Czy podoba ci sie to, co czujesz w zwigzku ze swojg rolg? Jesli nie, zmien cos$ na lepsze.
SAMOPOPARCIE

Pomysl o tym samopoparciu (lub jesli nie ma nikogo w poblizu, powiedz je na gtos!). Nie martw sie, ze
zabrzmi to banalnie. Kiedy powtarzasz sobie wiadomosci ,,moge to zrobi¢”, twéj mdzg zaczyna
rejestrowac te mysli. Jesli nie majg one zastosowania, wymysl kilka podobnych, ktére je maja.



* Moge zostac dyrektorem wyzszego szczebla i sprawic, ze rzeczy sie dzieja.

* Zamierzam otworzy¢ wiasny biznes!

* Moge osiggngc swoje cele — nie poddam sie!

* Jestem tym, kim jestem i jestem z siebie dumny!

* Mam petng kontrole nad swoim zyciem i karierg i to wszystko.

* Popetniam btedy. | co z tego? W ten sposéb nauczytem sie wiele o zyciu i wtasnie po to tu jestesmy.
* Pieknie prowadze swoje zycie i rozwija sie ono tak, jak powinno.

* Jestem dobrg osobg. Robie dobre rzeczy dla innych. Mam ludzi, ktérzy mnie kochajg. * Bede
podchodzi¢ do swojego zycia jak do pieknej okazji do nauki i otwierania sie na nowe mozliwosci.

* Nie potrzebuje otrzymywad mitosci, uznania, aprobaty ani pochwat od wszystkich osdb, ktére sg dla
mnie wazne. Wierze w swoje osobiste standardy i wartosci dla mojego zycia.

* Jestem z natury wartosciowy. Nie musze by¢é numerem jeden, zwyciezcg ani doskonatym we
wszystkim, co robie.

* Moja przesztosc jest mojg przesztoscia. Nie kontroluje moich uczué wobec siebie. Wybiore, jaki wptyw
pozwole jej mie¢ na moje zycie.

* Bede oceniac siebie niezaleznie. Nie bede kupowac negatywnych opinii innych. Moja wtasna opinia
o mnie daje mi silne poczucie wtasnej wartosci.

* Nigdy nie oddam mojej osobistej mocy wiary w siebie innym.

* Napisz pozytywne stwierdzenie, ktore przeciwstawi sie ciezarowi, ktory nosites przez cate swoje
zycie, tutaj i teraz!

SAMODEFIZYCZNE WZORY MYSLENIA

Kupowanie hipotez lub domystéw moze sprawié, ze bedziesz podatny na samodestrukcyjne wzorce
myslenia, takie jak:

* Myslenie typu wszystko albo nic. ,Jestem totalnym nieudacznikiem, gdy moja kariera biznesowa jest
na ztej drodze”. Nie jeste$ totalnym nieudacznikiem. Taka postawa zapewnia, ze nie bedziesz
szczesliwy przez wiekszos¢ czasu. To czarno-biate myslenie rowniez powoduje u Ciebie wiele
niepokoju. Wiec przestan; Twoja kariera jest w porzadku.

* Widzenie tylko tego, co negatywne. Katastrofa jest wszedzie i jest oczekiwana. Nawet przelotny
komentarz rzucony zartem lub opinia podzielona, ktéra nie jest zgodna z Twojg rzeczywistoscia, psuje
nastréj i dzien. ,Dzisiaj nie dokonatem ani jednej sprzedazy. Umre z gtodu i bede nieudacznikiem”.

* Wyolbrzymianie najgorszego wyniku lub minimalizowanie pozytywnego wyniku. Szklanka nie jest po
prostu do potowy pusta — szklanka jest jedynym pojemnikiem na napoje w kuchni. , Tak, naprawde
pomogtem temu klientowi, ale prawdopodobnie nie wrdci. Takie jest moje zycie — do bani”.
Nieracjonalne przyjmowanie emocji jako prawdy. , Czuje, ze nie dam rady, a jesli tak czuje, to musze
miec racje”.



* Tyrania powinnosci i koniecznosci. Oswiadczenia ,,powinienem” i ,,musze” sg czesto absolutne, a nie
odzwierciedlajg twoich prawdziwych pragnien i potrzeb. ,,Powinienem mie¢ odwage, zeby poprosi¢ o
awans; jesli tego nie zrobie, to tylko dowodzi, ze brakuje mi odwagi”.

* Etykietowanie. Etykietowanie komunikuje poczucie winy. ,Jestem gtupim przegranym i i tak bym
ponidst porazke, gdybym prébowat zrobi¢ cos wielkiego”.

* Trudnosci z przyjmowaniem komplementéw. ,Podobata ci sie moja prezentacja? Myslatem, ze
betkotatem i uspitem potowe publicznosci”.

Czy kiedykolwiek prowadzites samochdd i musiates skupic sie na wskazéwkach? Czy Sciszytes$ radio?
Dlaczego to robisz? Radio blokowato subartykutacje podczas rozmowy z samym soba. Intuicyjnie wiesz,
ze prowadzenie samochodu jest uposledzone, jesli nie masz ciszy, aby sie skoncentrowaé. Radio
zaktdca twojg wewnetrzng mowe, a zatem rozprasza. Myslimy jezykiem; jesteSmy z natury
lingwistyczni. Zamiast méwic gtosno, podczas introspekcji myslisz i méwisz w srodku. Ale to nadal jest
forma jezyka. Rozmawiamy ze sobg, podobnie jak rozmawiamy z innymi. Ten punkt widzenia ma
swoich krytykéw, ale kiedy ,myslatem” o tym, myslatem zdaniami po angielsku, angazujac sie w
,wewnetrzng mowe”. Z tego punktu widzenia chce zachecic¢ cie do ,rozmawiania” ze sobg w jasnej i
jednoznacznej mowie. Kiedy pisze te stowa, subwokalizuje do siebie, zanim moje rece zaczng pracowacd
na klawiaturze. Dla mnie, a prawdopodobnie réwniez dla ciebie, wewnetrzne dyskusje sg werbalne.
Kiedy styszymy stowa naszego szefa w naszej gtowie, jest to werbalna pamie¢ robocza. Kiedy
rozmawiasz ze sobg, uzywaj przymiotnikow, aby lepiej zrozumie¢, co czujesz w danej sytuacji. Im lepsze
jest twoje stownictwo ,uczuc¢”, tym bardziej wzmocnione sg twoje spostrzezenia. Na przyktad
przymiotniki takie jak zty, zirytowany, niespokojny, zawstydzony, zdezorientowany, bojowy,
zdezorientowany, pokonany, buntowniczy, przygnebiony, zniesmaczony, zawstydzony, zazdrosny,
gtupi i przestraszony to stowa uczué, ktérych mozesz uzyé, aby wyrazi¢ sobie, co czujesz. Zamiast
myslec: , Jestem naprawde wsciekty na Sarah, ze nigdy do mnie nie oddzwonita”, sprébuj wejs¢ gtebiej
i z wiekszg odpowiedzialnoscig za siebie: ,,Moje uczucia sg zranione, poniewaz myslatem, ze znaczytem
dla Sarah wiecej; jej nigdy nieoddzwonienie do mnie jest mylgce”. Jak zawsze, im wiekszg osobistg
odpowiedzialnos¢ bierzesz na siebie za wydarzenia w swoim zyciu, tym bardziej dojrzaty sie staniesz.

Wspaniaty, szczesliwy, szczesliwy, wspaniaty, pewny siebie, uniesiony, szczesliwy, pogodny, silny,
wazny, wyjgtkowy — po prostu umies$é je w zdaniach i zapisz swoje uczucia. To przyniesie szybkie
rezultaty, gwarantowane.

* Czuje sie Swietnie, poniewaz...

* Jestem szczesliwy, poniewaz... .

* Jednym z powododw, dla ktdrych czuje sie wyjgtkowy, jest to, ze...
* Mam szczeScie, ze...

* Osiggne swoje cele, poniewaz...

Szczescie twojego zycia zalezy od jakosci twoich mysli: dlatego strzez sie odpowiednio i dbaj o to, by
nie mie¢ zadnych poje¢ nieodpowiednich dla cnoty i rozsgdnej natury. —Marek Aureliusz

Kiedy rozmawiasz ze sobg gteboko i przyznajesz sie do swoich uczu¢, stajesz sie otwarty i szczery. |l o to
wiasnie chodzi: o to, by staé sie mniej urojonym i patrze¢ na swiat bardziej obiektywnie. Celem jest
ograniczenie btedéw opartych na mysleniu zyczeniowym lub patrzeniu tylko na fakty, ktore wspierajg
twoje myslenie. Rozmawiamy ze sobg, od prostych deklaracji, takich jak ,Nie chce zapomnieé¢ wtozy¢
kluczy do domu do torby, zanim zamkne drzwi” po gtebokie rozmowy, takie jak ,Mam nadzieje, ze



stane sie lepszym cztowiekiem, przezwyciezajgc swoje uzaleznienie”. Psychologowie od dawna wiedzg,
ze to nie zdarzenie decyduje o tym, jak reagujesz wewnetrznie, ale jak je interpretujesz. Interpretacja
zaczyna sie od rozmowy z samym sobg. Na przyktad, kiedy pisze te stowa, Swiat przezywa kryzys
finansowy, a tysigce ludzi traci prace kazdego dnia. Oczekuje sie, ze bezrobocie przekroczy 10 procent,
a ci, ktérzy nie traca pracy, martwia sie o wiele bardziej. Z pewnoscig utrata pracy jest stresujgca; testy
stresu sg przeprowadzane od trzydziestu lat i potwierdzajg, ze te destrukcyjne zdarzenia czesto
prowadzg do problemdéw fizycznych. Ale kiedy stajesz sie nadmiernie negatywny lub boisz sie
zwolnienia, lub czujesz wstyd i ciggte zniechecenie, zaczynasz ksztattowal swojg opinie o sobie.
Podczas gdy to pisze, pozornie pewni siebie ludzie s3 badani pod katem depresji. Pozytywny dialog
wewnetrzny oznacza zastgpienie stowa ,,sytuacja” stowem ,problem”. Problem to trudnos¢, ktopot lub
zmaganie, ktdore oznacza potencjalng strate. Sytuacje to pytania lub zagadki, ktére wymagajg
rozwigzania. To to samo zdarzenie, ale sposdb, w jaki je interpretujesz, zmienia to, jak sie czujesz. Jako
sytuacja jest inna, poniewaz masz wiecej pozytywnych emocji, aby sobie z nim poradzi¢ i rozwigzac
problem. Jaki jest ,problem” w twoim zyciu, ktéry, zastepujgc stowo ,sytuacja”, sprawi, ze od razu
poczujesz sie lepiej? Na przyktad ,Mdj problem polega na tym, ze zostatem zwolniony” staje sie ,,Moja
sytuacja polega na tym, ze szukam nowej, satysfakcjonujacej okazji”. OK, co powiesz na zastgpienie
stowa ,,wyzwanie” stowem ,problem”? Kiedy stajesz w obliczu mozliwego zwolnienia, zamiast méwié
,dostane wypowiedzenie”, powiedz ,bede musiat stawié czota interesujgcemu i trudnemu zestawowi
dynamik w mojej karierze”. To o wiele bardziej pozytywny sposdb podejscia do wydarzenia. Teraz
czujesz, ze zwolnienie jest czyms, czemu sprostujesz i co uczyni cie silniejszym. Ponownie, stowo,
ktérego uzywasz do opisania czegos, czyni to innym. Teraz wierzysz, ze jestes$ silniejszy, mozesz
sprostaé¢ temu wyzwaniu i wyjs¢ o krok przed innymi. Twoja reakcja jest inna, poniewaz zmienite$
pofozenie wydarzenia w swoim umysle. Co powiesz na podniesienie catego dyskursu o oktawe wyzej?
Uzyj stowa ,okazja”. To sSwietne stowo. Oznacza ono pewnego rodzaju przewage lub kombinacje
sprzyjajgcych okolicznosci. Kiedy patrzysz na zestaw kiepskich energii zmierzajgcych w twojg strone,
powiedz: ,Mam niespodziewang okazje”. W trudnosciach kryje sie kreatywna okazja, aby nie tylko
rozwigzac problem, ale faktycznie poprawic sytuacje. Jest lekcja, zwyciestwo, nowa droga. Skup uwage
na ich znalezieniu, a bedziesz prowadzi¢ bardziej pomysine zycie. Kiedy stajesz w obliczu wyzwan, tuz
przed umyciem zebdéw stan przed lustrem i powiedz: ,Lubie siebie”, ,Jestem najlepszy” i ,Moge to
zrobi¢”. Twodrz pozytywne afirmacje, ktére majg sens w twojej sytuacji zyciowej. Powtarzaj je
pieédziesigt razy dziennie — wiecej, jesli chcesz. Powtarzaj je na gtos, abys mogt je faktycznie ustyszed.
Usmiechnij sie do siebie, wykonujac to ¢wiczenie. Jasne, na poczgtku mozesz czué sie dziwnie. Kogo to
obchodzi? Stworzytes osad w swoim umysle i musisz go oczysci¢ i odcedzi¢ z negatywnosci. Styszates o
ludziach, ktérzy przechodzg przez post lub inne sposoby oczyszczania organizmu z toksyn. Twdj umyst
nie jest inny. Musisz oczyscic sie z toksyn rowniez tutaj. Wprowadz nowg, pozytywng energie do swojej
podswiadomosci i przeprogramuj swéj umyst. Kiedy trenujesz swéj umyst za pomocg pozytywnego
dialogu wewnetrznego i kiedy skupiasz swoje stowa i wizualizacje na swoich celach, budujesz wzorce
sukcesu. Bgdz zdeterminowany! Nic nie powstrzyma cie przed stawaniem sie najlepszym. Co powiesz
na ten dialog wewnetrzny? ,Nie powinienem byt zabiera¢ gtosu na tym spotkaniu i sprzeciwia¢ sie
szefowi. Jestem beznadziejny, jesli chodzi o gre i kupowanie polityki organizacyjnej. Moja praca mnie
stresuje i podwaza mojg samokontrole. Nigdy nie zostane kierownikiem dziatu; powinienem po prostu
powiedzie¢, ze jestem przegrany i tyle”.

Czy nie zdarza sie, ze wszyscy nie wypadamy tak dobrze, jak zamierzalismy, lub méwimy cos, co
chcielibysmy przeformutowaé? Ten rodzaj negatywnego dialogu wewnetrznego jest przygnebiajacy.
Co powiesz na to, gdyby$Smy powtérzyli wewnetrzny dialog z innej, bardziej pozytywnej perspektywy?
,,Chciatbym, zebym zaczat swoje oswiadczenie od afirmacji, a nie krytyki. Jestem wystarczajgco madry,
zeby wiedzie¢, zeby tego nie robi¢. Patrzac wstecz, zdaje sobie sprawe, ze po prostu chciatem



zaimponowac ludziom mojg szczegdtowq wiedzg na temat projektu. Musze sie tylko uspokoic, stuchac
skutecznie i dodawaé¢ mysli, gdy jest to odpowiednie. Ludzie docenig mojg wnikliwos¢. Btedy sg po
prostu czescig procesu uczenia sie w zyciu biznesowym”. Ktére z powyzszych zapewni zdrowszg
samoocene i dtugoterminowg motywacje? Nasz dialog wewnetrzny tworzy nasz stan emocjonalny i to,
jak czujemy sie sami ze sobg. Masz moc, aby rozwijac siebie; masz potencjat. Programowanie nastepuje
wczesnie w zyciu poprzez otrzymywanie, a nastepnie powtarzanie wiadomosci od znaczgcych oséb.
Otrzymalismy wiele wiadomosci podczas dorastania w latach ksztattowania. To my, dorosli, musimy
zaakceptowac fakt, ze teraz jesteSmy odpowiedzialni za wstrzykiwanie sobie nowych, silnych i
pozytywnych komunikatow. Tak, moglismy otrzymywac negatywne komunikaty, gdy dorastalismy, ale
teraz zdajemy sobie sprawe, ze mamy moc, aby sie zmienié. Przeprogramuj sie, aby odnies¢ wiekszy
sukces. Daj sobie nowe komunikaty, ktére zaprogramujg cie na zwyciestwo. Zmien program, zmien
swoje myslenie. Im wiecej pozytywnych afirmacji stworzysz, tym bardziej zmienisz swojg przysztos¢.
,Powinienem”, ,,powinienem”, ,musze”... te absolutne terminy w duzym stopniu wywotujg poczucie
winy. Kiedy moéwisz: ,Mam pieédziesigt lat — powinienem juz zosta¢ wiceprezydentem”, to szkodzi
twojej samoocenie. Znieksztatcamy rzeczywisto$é, gdy myslimy w skrajnosciach. Zycie zazwyczaj nie
jest absolutne. Staraj sie nie uogdlniac ani nie brac¢ przyktadu lub okazji i nie wyolbrzymiac ich. Naszym
wyzwaniem jest uznanie naszego stanu psychicznego przed samym sobg, a nastepnie dostrzezenie
mocy optymizmu. WezZmy nasz powyzszy przyktad utraty pracy. Zamiast mowic sobie, ze jestes$
przegrany lub ze to beznadziejne, sprébuj powiedziec: ,Chciatbym, zeby mnie nie zwolnili. Ale wiem,
ze wnosze wiele do mojej dziedziny wiedzy. Bedac zmuszonym do opuszczenia mojej strefy komfortu,
mam wyjgtkowga okazje do rozwoju i rozwiniecia nowych umiejetnosci z nowa dojrzatoscig zyciowa.
Moim celem jest przeksztatcenie tego kryzysu w okazje i sprawienie, ze w moim zyciu przytrafig sie
jeszcze lepsze rzeczy”. Poprzez pozytywny dialog wewnetrzny zaczynasz ksztattowac swojg psychike i
wprowadzac pozytywna energie. Kiedy postrzegasz rzeczy pozytywnie, stajesz sie pozytywng osobg —
to takie proste. Zwolnienie z pracy to sytuacja, ktéra oferuje okazje, a nie problem. Jesli jestes
wtascicielem matej firmy, bedziesz przechodzi¢ przez trudne chwile. Bycie kapitanem witasnego statku
jest wyzwaniem, ale to jest wybdr, ktérego dokonates, decydujac sie na niezaleznosé. Kiedy czasy sg
trudne, a takie bedg, pociesz sie faktem, ze masz wolnos¢. Nie musisz chodzi¢ na spotkania i gra¢ w
polityke. Nie musisz by¢ podporzgdkowany swojemu szefowi ani nie by¢ asertywny. Pozytywne
myslenie jest potwierdzane przez nowy rodzaj psychologii, ktéry bada mocne strony i zalety, ktére
pomagajg cztowiekowi by¢ szczesliwym, produktywnym i podekscytowanym przysztoscig. Psychologia
pozytywna chce uczyni¢ zycie kazdego lepszym i szczeSliwszym. Martin Seligman z University of
Pennsylvania jest najbardziej znany z tej niedawnej pracy. Mozna by argumentowaé, ze humanistyczni
psychologowie lat 50. i 60. potozyli podwaliny pod ten ruch. Psychologowie tacy jak Abraham Maslow
i Carl Rogers omawiali autentycznos$¢, samopoznanie i doswiadczenia szczytowe. Seligman opisuje
psychologie pozytywng jako ,,naukowe badanie mocnych stron i zalet, ktére pozwalajg jednostkom i
spotecznosciom rozwija¢ sie”. Ludzie, zgodnie z tg nowg gatezig psychologii, chcg zy¢ zyciem petnym
znaczenia. Chcg rozwijaé swoje mocne strony i zy¢ petnig zycia. Rozmyslanie o przesztosci i pogodzenie
sie z nig, bycie szczesliwym tu i teraz oraz optymistyczne spojrzenie na przysztos¢ to filary ruchu.
Zamiast patrze¢ na mroczniejsze i destrukcyjne aspekty psychiki, jak robit to Freud, patrzg na wyzisze,
wyzsze ja ludzkosci, takie jak troska o innych bardziej niz o siebie; kochanie catkowicie, a nie tylko po
to, by otrzymac mitosé; uczciwosé i bycie wiernym swojemu idealnemu ja; odwaga w pokonywaniu
przeciwnosci losu; wspoétczucie dla innych ludzi; i powrdt do formy po porazce. Z bycia na dnie i na
zewnatrz cztowiek staje sie madrzejszy. Bycie etycznym i odpowiedzialnym liderem, ktory jest
tolerancyjny i promuje prace zespotows, jest bardziej zgodne z tym, jak myslg o przywddztwie.
Psychologia wykazata, ze ciggte stosowanie procesu myslowego rozpoczyna moc aktualizacji. Kiedy
ciggle myslisz o pewnych myslach, ostatecznie twoje zachowanie odzwierciedla te mysli. Pozytywne



zachowanie wynika, gdy stale umieszczamy pozytywne wiadomosci w naszej psychice. Pisano o tym i
wykazano, ze jest to prawdg na przestrzeni wiekdéw.

Stawanie sie Twojq wizja

Biznes jest tak rédznorodny i ewoluujacy, jak kondycja ludzka. Tworzone sg nowe rodzaje firm, a takze
rozne sposoby prowadzenia dziatalnosci. Te nowe podejscia zostang ostatecznie ujawnione. Kto wie,
jakie formy towardéw i handlu beda produkowane i sprzedawane za sto lat? Na przyktad, gdy to pisze,
powstajgce technologie energii stonecznej, wiatrowej, biopaliw i baterii odegrajg wazng role w naszym
zuzyciu energii w ciggu nastepnego pokolenia. Wszystkie te nowe firmy znajdujg sie w stanie
potencjalnym, dopodki dyrektorzy ze swoimi Swiadomymi pragnieniami nie pofaczg tego, co
potencjalne, z tym, co konkretne. Udane przedsiebiorstwo jest tgcznikiem miedzy mozliwym biznesem
a rzeczywistg fizyczng manifestacjg biznesu.

Pomyst, aby byt sugestywny, musi przyj$¢ do jednostki z sitg objawienia. —William James

Albert Einstein postulowat teorie wzglednosci. Energie, ktére umozliwity jego niezwykta teorie, byty juz
obecne. Jego geniusz byt tgcznikiem, ktéry ujawnit podstawowe zasady. Znacznie prostszym
przyktadem biznesowym, ktdry ilustruje ten punkt, jest meksykanska restauracja niedaleko naszego
biura. W chwili otwarcia restauracji, miejsce byto petne i jest petne od tamtej pory. W okolicy istniato
ukryte zapotrzebowanie na wysokiej jakosci meksykanskie jedzenie. Ci restauratorzy mieli
dalekowzrocznos¢, aby uczyni¢ restauracje rzeczywistoscig. Restauratorzy byli wtdknem miedzy
potencjatem a konkretnym przejawem tej jadtodajni. W tym abstrakcyjnym sensie nigdy nie tworzysz
nowego biznesu; ujawniasz go. Podstawowa energia sukcesu juz tam jest. To jest serce
przedsiebiorczej firmy — zadawanie wtasciwych pytan. ,Jaka okazje ludzie przeoczajg, ktoérg
moglibysmy odkry¢ i ujawni¢? Jaki jest zwigzek miedzy dwoma pozornie réznymi koncepcjami? Czego
ludzie chcg i za co s3 gotowi zaptaci¢, a czego nie dostajg?” Kiedy zadajesz te pytania, prébujesz
dostrzec ukryty potencjat komercjalizacji. Twoja wizja wtasnej kariery lub kierowania swoim dziatem w
strone wiekszej innowacyjnosci lub otwarcia wtasnej firmy nie pojawia sie magicznie w swiadomosci.
Jest ziarno, ktére rosnie. Poczatkowy pomyst tariczy na obrzezach swiadomosci. Mysli krazg po twojej
gtowie, ale poza bezposrednig $wiadomoscia. Jednak wystarczajgco duzo idei przecieka i dreczy, aby j3
wyrazi¢. Czesto jadro idei przychodzi do Ciebie w réznych formach. Idea zaczyna odbijaé sie echem. Cel
staje sie coraz wyrazniejszy. Ujawnia sie w nagtym ,, Aha!” — zwykle podczas porannego prysznica. Idea
ros$nie i zyskuje jeszcze wiekszg wage, gdy jej katy stajg sie Swiadome. Ostatecznie idea zostaje
wprowadzona w konkretng rzeczywistos¢ dzieki ciezkiej pracy i skoncentrowanemu wysitkowi. Jestes
jak rzezbiarz, ktory zamienia prymitywny granit w piekng, dtutowang forme. W poczatkowym jadrze
Twojego marzenia kryje sie potencjat na catg Twojg kariere lub wizja dla Twojej organizacji, nawet jesli
poczatkowo o tym nie wiesz. Potencjat wizji jest poczagtkowo staby. Analogig jest nasiono, ktdre zawiera
zdolnos¢ do wzrostu w potezng sekwoje. W tym nasieniu idei kryje sie prawdziwa okazja. Zasadniczo
nasiono jest kietkujgcym fundamentem, fundamentalng koncepcjg, na ktérej zbudowane jest drzewo
biznesu. Jedli ziarno zawiera wady, drzewo nigdy nie bedzie zdrowe i solidne, dopdki nie zostang
wprowadzone prawdziwe zmiany w DNA pomystu.

* Jakie jest twoje ziarno pomystu?
Czy masz pomyst, ktory tanczy na skraju twojej Swiadomosci? Skoncentruj sie i wydobadz go!
WYOBRAZ SOBIE SWOJE MARZENIE

Podstawy wizualizacji sg proste. Zacznij od relaksu. Usigdz lub potdz sie w wygodne]j pozycji. Pozwél
kazdej czesci ciata sie zrelaksowaé, zaczynajgc od palcéw u stdp i kierujgc relaksujacg energie w gore



do gtowy. Podczas tego wez powolne, gtebokie oddechy. Powinno to zajg¢ kilka minut. Drugim krokiem
jest wyobrazenie sobie pomyslnego ukonczenia celu. Sprobuj wyobrazi¢ sobie, jak bedzie wygladato
Twoje biuro. WyobraZz sobie, ze wygtaszasz prezentacje dla grupy starszych dyrektorow, ktorzy
usmiechaja sie i kiwajg gtowami, gdy omawiasz swéj pomyst. Wyobraz sobie, ze prowadzisz grupe
swoich pracownikdéw, pokazujac, jak mogg popchna¢ firme do przodu. Wyobraz sobie, ze siedzisz na
czele dtugiego stotu w sali konferencyjnej, a Twdj zespot jest wokot Ciebie w skupieniu, gdy opowiadasz
o tym, jak ekscytujgca bedzie przysztosc i jakie role w niej odgrywajg. Wykonywanie tych préb pomaga
Ci ,zobaczy¢” i przygotowac sie na moment, gdy nadejdzie czas na urzeczywistnienie swojego
marzenia. WyobraZ sobie doktadnie ten pomyst. Wyobraz sobie, ze faktycznie osiggnates swaj cel.
Ciggle trzymaj ten obraz w swojej gtowie przez caty dziel, podczas jazdy samochodem, podczas
przygotowywania kolacji itd. Ciggle przegladaj ten obraz, wszczepiajgc go giteboko do swojej
podswiadomosci i Swiadomosci. Wierz catym sercem, ze ten obraz wizualny jest prawdziwy. Od Ciebie
zalezy, czy wprowadzisz go do konkretnej rzeczywistosci, ale on juz istnieje i wszechswiat chce, aby$
go miat. Sprawisz, ze to sie stanie. Poswie¢ dwie minuty na wykonanie powyzszego ¢wiczenia
mentalnego — wyobraz sobie, ze Twoja wizja wkracza do fizycznej rzeczywistosci.

Kiedy wizualizujemy w naszym umysle, docieramy do naszego nieograniczonego umystu. Twoim celem
w wizualizacji jest potaczenie sie ze wszystkimi mozliwosciami i kreatywnymi rozwigzaniami. Badz
otwarty na nieoczekiwany, szalony pomyst. Rozwijaj konstruktywny sceptycyzm. Kwestionuj status
quo, akceptowang madros¢ wspotpracownikéw biznesowych, spoteczenstwa, a nawet siebie samego.
Sceptycyzm jest skierowany na rzeczy, ktérych ludzie mysla, ze nie mozesz zrobi¢. Wybierz przeciwng
droge. Badz sceptyczny wobec tego, czego cie nauczono o ograniczeniach twojego szkolenia i
ograniczeniach narzuconych ci przez dobrze zyczacych innych. To trudne. JestesSmy uwarunkowani, aby
mysle¢ konserwatywnie. Nawet o tym nie wiemy. Na przyktad, gdy pewien pomyst jest powtarzany na
konferencjach, opisywany w publikacjach i pokazywany w telewizji, ostatecznie trafia do Swiadomosci
ludzi. Jesli wystarczajgca liczba dyrektoréw generalnych uwaza, ze zmierzamy w kierunku recesji, to
tak jest. Gdy 20 procent najlepiej zarabiajgcych zaczyna wierzyé w pomyst jako w powszechnie przyjeta
prawde, staje sie on rzeczywistoscig. Wizjonerscy dyrektorzy nie akceptujg automatycznie typowych
dogmatdw i panujgcej opinii. Zamiast tego zadajg sobie pytania, na ktére nie mozna tatwo
odpowiedzie¢. WeZmy historie Krzysztofa Kolumba. Mate umysty wiedziaty, ze odptynie z korica $wiata,
prawda? Teraz byt wspaniaty dyrektor! Miat koncepcje, ktéra byta wyjgtkowa, uzyskat finansowanie
swojego pomystu od kapitatu podwyzszonego ryzyka i wyruszyt w rejs - a reszta jest historig. Sztuczka
na uwolnienie swojej wizji polega na tym, aby nie by¢ zbyt racjonalnym, gdy rozwazasz swoje pomysty.
Pozwdl sobie by¢ dzieckiem. Dzieci majg niezwyktg zdolnos¢ odgrywania rél i wyobrazania sobie siebie
jako wszelkiego rodzaju postaci — piratéw, Wonder Woman, policjantéw i ztodziei — i catkowicie
pochtaniajg sie wizjg. Skuteczny lider potrzebuje tej dzieciecej cechy wiary w sfere metafizyczng, aby
wyobrazi¢ sobie siebie jako cudownie odnoszacg sukcesy, aby projektowac siebie poprzez swojg
wyobraznie w triumf. Nie naktadaj ograniczen ani watpliwosci na swojg wizualizacje. Gdy uwolnisz sie
od swojej czysto racjonalnej Swiadomosci, zobaczysz inny rodzaj rzeczywistosci, rzeczywistos¢, ktéra
jest bardziej otwarta, wolna i ewoluujgca — taka, ktdra stawia cie w pozycji kontroli i wtadzy nad swoim
otoczeniem. Ludzie intuicyjnie znajg swoje wtasne prawdy. Wiesz, co wiesz. Ale racjonalny umyst chce
wiecej analiz. Pod koniec dnia dodatkowe fakty jedynie potwierdzajg to, co myslates. Podwazanie
wywotuje u ludzi niepokdj i rani pewnosé siebie. Jesli pozwolisz swojemu czysto racjonalnemu
umystowi wizualizowaé, natychmiast zacznie on wyznacza¢ ograniczenia, limity, powinnosci i
powinnosci. Musisz uwolnic sie od tych ograniczen. Nie potrzebujesz narkotykéw ani alkoholu; musisz
tylko nie pozwoli¢, aby twoje ego cie ograniczato. Zamknij oczy, zrelaksuj sie i powiedz sobie, ze nie
pozwolisz na zadne negatywne myslenie, zadne ograniczenia. Jesli chcesz zosta¢ muzykiem, wyobraz
sobie siebie odnoszgcego tak wspaniate sukcesy jak Beatlesi. Jesli marzysz o byciu prezesem oddziatu,



pozwdl swojemu umystowi przeczyta¢ komunikat prasowy, ktdry ukazat sie w lokalnej gazecie,
zapowiadajgc nowego ,kogo$” w miescie. Jesli chcesz otworzy¢ wtasng firme architektoniczng,
wyobraz sobie, ze siadasz z superbogatymi ludzmi i projektujesz wyjgtkowa wizje — pomysl o Falling
Water Franka Lloyda Wrighta, tylko lepiej. Teraz zamknij oczy ponownie i wyobraZz sobie, czego
ostatecznie chcesz w zyciu. Nie pozwalaj na zadne negatywne mysli ani ograniczenia zadnego rodzaju!

Wyobraznia jest wazniejsza od wiedzy. -Albert Einstein

IdZ do przedszkola. Zobaczysz dzieci z poczuciem zdziwienia, ciekawoscig i potrzebg samoekspresji,
czesto rozwijang poprzez sztuke. Te podstawowe instynkty sg pierwotnymi nakazami, aby uwolnié swoj
najwyzszy potencjat. Jak wszyscy doswiadczyliSmy, te podstawowe instynkty erodujg i zanikaja.
Rodzice, przyjaciele, spoteczenstwo i swiat korporacji wybijajg z nas marzenia. Dojrzewajac, stajemy
sie ,realistami”. Zapominamy, jak budowac¢ zamki. Zostanie dyrektorem naczelnym lub otwarcie
wtasnej firmy to Twoja szansa na odzyskanie tego, co Ci sie prawnie nalezy. Daje Ci to szanse na
rozwiniecie gtebokiego poziomu pragnienia, ktére nadal masz, zdolnosci do marzen i wizualizacji.
Wyobraz sobie, ze Twoja praca pomaga Ci rozwing¢ Twoje najwyzsze atrybuty. To Twoje dziedzictwo
genetyczne. Przez cate zycie obserwowates ludzi, ktérzy sg inteligentni, wyksztatceni i doswiadczeni,
ale pracuja dla innych ludzi, ktérzy podejmuja ryzyko. Dlaczego? Zasadniczo wiele inteligentnych oséb
traci swoje dzieciece cechy wiary w magie, wiary w to, ze mogg latac lub sie przeksztatcaé. Stajg sie
dorostymi. Ich przekonania réwniez dorastajg. Nie wierzg juz w bajki ani cuda. Jesli nie potrafisz
uwierzy¢ w swoje marzenie, nie potrafisz wyobrazi¢ sobie siebie w roli odnoszgcego sukcesy lidera. Nie
pozwal, aby to sie tobie przytrafito — mozesz marzy¢ jak dziecko, bez wzgledu na to, ile masz lat.

Sekret geniuszu polega na tym, aby zachowad ducha dziecka w starosci, co oznacza, ze nigdy nie tracisz
entuzjazmu. -Aldous Huxley

WIERZYC TO WIDZIEC

Zwykty aksjomat, ktéry styszymy jako dzieci, brzmi: ,,Widzieé to wierzy¢”. Innymi stowy, twdj racjonalny
umyst potrzebuje i musi mie¢ rzeczywisty dowdd, zanim uwierzysz w cos. Z tej perspektywy, jesli nie
ma potwierdzenia lewopdtkulowego przez jeden z pieciu zmystéw, co$ nie istnieje lub nie moze istnied.
Ale odnoszacy sukcesy lider wie inaczej, nawet jesli nie jest w stanie tego wyrazié¢ stowami lub nawet
by¢ tego Swiadomym. Rozpoznaje, ze prawda jest odwrotna — ,,Wierzy¢ to widzie¢” — ze wzgledu na
dar wizualizacji tego, czego chce w swoim umysle. Ostatecznie zatrudni (by¢ moze) intelektualnie
bystrzejszg osobe, ktdra trzyma sie zasady , Widzie¢ to wierzy¢”. Opowiadamy sie za przekroczeniem
czystej logiki i racjonalnosci, aby swiat mozliwosci otworzyt sie szeroko. Dostowny racjonalny umyst ma
trudnosci z wykonaniem koncepcyjnego skoku w wyobrazni, aby zobaczy¢ mozliwosci na rynku. Pragnij
sercem, a nie tylko mdzgiem. Mysli sg formg rzeczywistosci. One przynoszg sukces w twoim zyciu.
Kazdy, kto watpi, ze myslenie lub wiara uformuje sie w tréjwymiarowg rzeczywisto$é, musi tylko
przeanalizowaé historie ludzi, ktérzy uzdrawiajg sie dzieki sile wiary. Wiadomo, ze uzdrawianie
nastepuje dzieki efektowi placebo: osoba, ktéra wierzy, ze otrzymuje lek, po otrzymaniu tylko tabletki
cukrowej, czesto czuje sie lepiej. Jej wiara powoduje zmiany fizjologiczne. Umyst moze kontrolowaé
materie. Najpierw pojawia sie wizualizacja. Nastepnie, przy statej koncentracji, obraz zostaje
przeniesiony do konkretnej rzeczywistosci. Jest to genetycznie zakorzenione w naszej psychice.
Dostownie zapomnieliimy o tym metafizycznym truizmie. Czy kiedykolwiek widziates golfiste
uderzajgcego pitke, a nastepnie wyginajgcego swoje ciato w kierunku, w ktérym chce, aby pitka
poleciata? Albo osobe, ktéra uderza pitke, a nastepnie préobuje skierowac pitke golfowg wzrokiem do
dotka? Obie te rzeczy trafiajg do gtebokiej koncepcji, nie wiedzgc o tym — nasze umysty tworzg
rzeczywistos$é, ktérej doswiadczamy. Pitka nie zmienia swojej trajektorii, gdy sie skrecamy, ale to
nieSwiadome dziatanie demonstruje i ujawnia nasze najgtebsze uwarunkowania. Mozemy sie Smiac,



gdy nastepnym razem przytapiemy sie na tym na polu golfowym, ale bedziemy to robi¢ dalej —
dostownie nie mozemy sie powstrzymadé. Dlaczego? Poniewaz to prawda. Nasze mysli tworzg naszg
rzeczywistos¢. Nasze spontaniczne dziatania ujawniajg nasze najgtebsze uwarunkowania. Ludzie,
ktérzy to akceptujg, wiedzg, jak programowac swoje umysty z sukcesem. Oczywiscie, sukces
ostatecznie sie manifestuje. Nauka uczy, ze obserwacja czego$ jest potrzebna, zanim stanie sie
rzeczywistoscia. Nie da sie oddzieli¢ naszej obserwacji od fizycznej manifestacji danego obiektu. Kiedy
twoja wizja jest stata i ugruntowana i widzisz jg w catosci, to tylko kwestia czasu, zanim zostanie
przeniesiona do sfery fizycznej. Kiedy to uznasz i zaakceptujesz, pewnos¢ siebie wzrosnie w tym, co
prébujesz stworzyé, od wtasnej firmy po sale konferencyjng. Nie wierzysz, ze mozesz to zrobié; wiesz
to. A wiedza o czyms$ daje ci wiecej pewnosci siebie niz samo wierzenie w cos. Twoja wizja musi istniec,
zanim pojawig sie srodki do jej osiggniecia. Innymi stowy, gdy poczatkowo rozwazasz pomyst, spréobuj
zobaczy¢ koricowy wynik, a nie sposdb jego osiggniecia. Im petniej rozwiniesz, zdefiniujesz i wyrazisz
wizje koncowg, tym wieksze masz szanse na sukces. Nawet w tym potencjalnym stanie, musi nastgpi¢
wczesniejsze zakonczenie procesu twoérczego. Ciggle patrz na szerszy obraz. Nie daj sie wciggnaé w
szczegoty. Caty proces najpierw manifestuje sie w twoim umysle. Wazne jest, aby nie wskakiwaé w
szczegdty zbyt szybko. Poswiec czas na wizualizacje swojego marzenia w catosci. Ale myslenie na wielkg
skale oznacza réwniez dbanie o drobne aspekty. Kiedy dbasz o mate rzeczy, dbasz o duze rzeczy —
kiedy dbasz o grosz, zarobisz miliony. Nie musisz osobiscie dbac o szczegdty, ale musisz znalez¢é kogos,
kto to zrobi. Niektdrzy ludzie myslg na wielkg skale, ale nie wykonujg niezbednej pracy, aby zadbac o
wszystkie szczegdty, ktdre zamieniajg wizje w rzeczywistos¢. Uznaj, ze ,diabet tkwi w szczegétach”.
Kiedy dbasz o szczegdty, unikasz ktopotéw.

* Czesto zastanawiaj sie nad tym pytaniem: Czy moja obecna aktywnos¢ ma zwigzek z tg wizjg?
NIE POZWOL, ABY TWOJE EGO STALO CI NA DRODZE

JesteSmy zwolennikami edukacji, zaréwno formalnej, jak i nieformalnej, zwtaszcza koncepcji
postrzegania zycia jako dtugiego doswiadczenia edukacyjnego. Facet, ktéry rezygnuje ze szkoty sredniej
lub college'u, ogranicza sie w wiekszosci przypadkdw. Ale osoba, ktéra rezygnuje, gdy dorosnie i zacznie
traktowad zycie powaznie, moze by¢ sktonna robi¢ rzeczy, ktérych bardziej wyksztatcona osoba nie
zrobi. Osoba z mniejszag duma nie pozwala, aby poczucie wtasnej waznosci staneto jej na drodze i jg
powstrzymato. Na przyktad jeden klient, ktéry byt bardzo udanym przedsiebiorcay, byt wtascicielem
firmy, ktéra naprawiata hamulce samochodowe i instalowata ttumiki. Rozwingt swojg firme do
czterdziestu pieciu sklepédw, mieszkat w pieknym domu i byt znany i szanowany w spotecznosci
biznesowej. Kiedy zaczynat swojg dziatalnosé¢ pod koniec dwudziestki, stat przed swoim pierwszym
sklepem z szyldem i machat rekg, aby ludzie wjezdzali, gdy przejezdzali obok. Czy facet z tytutem MBA
z prestizowej szkoty przebratby sie w kostium i zrobitby wystarczajaco duzo widowiska, zeby ludzie
zapamietali nabozenstwo i byli na tyle zaciekawieni, zeby przywiez¢ swoj samochdd? Prawdopodobnie
nie. Ale ten dziesigty uczen w korcu miat kilku niesamowicie inteligentnych absolwentéw MBA
pracujgcych dla niego! Chodzi o to, ze to, ze jeste$ inteligentny i wyksztatcony, nie oznacza, ze nie
mozesz sie bawic i wyobrazad sobie. Wyglada na to, ze im bardziej formalne wyksztatcenie otrzymujesz,
tym bardziej lewopdtkulowy sie stajesz. Nie pozwdl, aby edukacja zniszczyta twojg zdolnosé do marzen.
Czasami bycie troche charakterem pomaga, poniewaz musisz sprostac¢ swojej osobowosci. Kiedy jestes
zapamietany ze wzgledu na swdéj wyglad lub zachowanie, czasami mozesz wznie$é sie ponad hatas
podobnych firm lub ustug. Wspaniali liderzy majg tendencje do bycia indywidualistami, a nie
buntownikami. Wiele osdb, ktére sg buntownikami, ma problemy z ego lub postrzeganiem siebie. Ich
zachowanie nie tyle odzwierciedla niezaleznos¢ lub indywidualizm, co potrzebe bycia zauwazonym i
uznanym. Buntownicy usprawiedliwiajg swoje zachowanie przed samymi sobg, nigdy nie zdajgc sobie
sprawy z gtebszych powoddéw swoich wybrykdéw: potrzeby potwierdzenia.



MARZ WIELKA RZECZ

Wyobraz sobie krajobraz. W tym krajobrazie istnieje przesztos¢, terazniejszos$¢ i przysztosé twojej
kariery. Wyobraz sobie, ze ogladasz sie za siebie i zrobites wszystko, co konieczne, aby odnies$¢ sukces.
Kadra kierownicza ma marzenia i nadzieje, ale nie jest jasnowidzem. Nie mozesz przewidzie¢, dokad
zaprowadzi cie twoja kariera — zakrety i zwroty akcji, fuzje i przejecia, ktdre mogg sie ostatecznie
wydarzy¢. Ale wszyscy mamy moc wyobrazania sobie naszej przysztosci i malowania jej dowolnymi
kolorami i ksztattami, jakich pragniemy. Wizualizuj, jak moze wyglada¢ ostateczna manifestacja. Twoje
marzenia sg ograniczone tylko przez pragnienie. Zastanow sie nad swojg wizjg nie jako modlitwg lub
nadzieja, ale jako rzeczywistoscig, ktéra chce zostaé sprowadzona do konkretnej substancji. W swoim
umysle spraw, aby sen sie spetnit. Wyobraz sobie rzeczy w najdrobniejszych szczegétach — wejscie do
holu po raz pierwszy, jak bedzie wyglagdato twoje biuro, wiozenie klucza do wtasnych drzwi. Uwierz w
swoje umiejetnosci, aby wznies¢ sie na ten poziom. To przekonanie jest jedynym sposobem, aby
kreatywne soki wcigz ptynety, a niezbedna energia wcigz wlewata sie do twojego systemu
fizjologicznego i psychologicznego. Ludzie nie doceniajg siebie. Nie osmielajg sie marzyé i wizualizowac
tego, kim moga sie staé. Nie uwazajg, ze sg wystarczajgco wartosciowi, inteligentni lub utalentowani.
Ale sie mylg. Sg wystarczajgco wartosciowi, aby przyczyni¢ sie do rozwoju spoteczenstwa i samych
siebie, bedgc odnoszgcym sukcesy liderem biznesowym. Nie badz jednym z milionéw, ktdrzy nie
doceniajg siebie. Zamknij oczy i wyobraz sobie swdj pomyst w jego najbardziej potencjalnej formie.
Zobacz go oczami wyobrazni i poczuj, jak nabiera ksztattu. Pomysl o szczegdtach. Wszystkie czesci
muszg sie potaczy¢, aby zrealizowac catosé.

UTRZYMYWANIE WIZJI

Ostatecznie utrzymasz swojg motywacje i podekscytowanie, jesli twoja kariera bedzie miata charakter
samorealizacji. Innymi stowy, gdy twoja kariera jest czym$ wiecej niz sposobem na zarabianie
pieniedzy, tworzy dtugoterminowg wizje i pomaga tobie i twoim pracownikom w wewnetrznej
motywacji. Gdy postrzegasz swojg kariere jako co$ waznego dla spoteczenstwa, bedziesz dumny z tego,
co robisz. Twoja kariera idealnie odwotuje sie do najwyzszego poziomu kreatywnosci i powoddéw
twojego istnienia. Gdybys$ spisat pie¢ rzeczy, ktérych najbardziej pragniesz od zycia, Twoja lista
niewatpliwie nabrataby pewnych aspektéw samorealizacji. Oczywiscie, znalaztyby sie tam zwykte
zyczenia dotyczgce bezpieczeristwa finansowego i relacji. Ale ostatecznie mysli takie jak madros¢,
spokdj ducha, gtebokie poznanie siebie lub mozliwos¢ wniesienia wktadu do Swiata poprzez
odpowiedzialny produkt lub ustuge znalaztyby sie na liscie.

* Jakie sg pie¢ najwazniejszych rzeczy, ktdre chcesz osiggnac, zanim odejdziesz?
INTUICYJNI KIEROWNICY

Skomplikowanych decyzji nie da sie roztozy¢ na wszystkie czynniki sktadowe. Ludzie s3 umieszczani na
wysokich szczeblach odpowiedzialnosci, poniewaz doktadnie przewidujg wynik wydarzen, widzac
subtelnos$ci zmiennych. Obiektywne informacje, takie jak fakty i liczby, sg taczone z subiektywnymi
informacjami-odczuciami. Spdjrz poza to, co widzisz i styszysz fizycznie. Istnieje subtelna energia, ktéra
mozesz intuicyjnie wyczud. Intuicja, podobnie jak wiele pojeé¢ wyzszego poziomu, uparcie opiera sie
precyzyjnej definicji. Od taciinskiego intuire, dostownie oznacza ,, patrzenie do wewnatrz” lub ,, patrzenie
od wewnatrz”. Ale proces ten jest catkowicie zawarty w kazdej osobie. Mozemy opisac znaczenie tego
stowa w odniesieniu do nas. Kazda osoba definiuje intuicje inaczej. Intuicja to zdolno$é odczuwania
energii projektowanej przez sytuacje — natychmiastowy btysk swiadomosci, zrozumienia i syntezy
catosci lub catosci wydarzenia. Intuicja wskazuje na mozliwosci. Intuicja jest spontaniczna. Wydaje sie,
Ze pojawia sie bez aktywnego wysitku ze strony osoby jg odczuwajgcej. Z drugiej strony rozumowanie



to proces gromadzenia faktow i wyciggania wnioskow na ich podstawie — proces, ktéry zachodzi w
czasie, przy $wiadomym i ciggtym wysitku. Intuicja:

* to gestalt lub zjednoczony wzér proceséow myslowych i wewnetrznych percepcji — skok w
rozumowaniu oparty na wielu fragmentach informacji, ale ktéry dochodzi do wniosku wykraczajacego
poza nie i wiekszego niz wszystkie te fragmenty.

* wystepuje, gdy mysli sg destylowane w skupiong catos¢, ktdra przebija sie do twojej swiadomej
Swiadomosci. W stanie kontemplacji idee przechodzg przez twdj umyst. Nagle nastepuje btysk. Gdy
btysk sie konczy, intelekt przejmuje kontrole nad przetwarzaniem i interpretacjg tego, co wtasnie
zostato ujawnione.

* istnieje juz jako synteza w naszej Swiadomosci. Z kazda mysla przyczyniamy sie do tego puli i
zapewniamy wiekszy zbidr, z ktérego mozna czerpaé. Poprzez nauke, wysitek i doswiadczenie
budujemy rezerwuar wiedzy, ktory jest wykorzystywany do wyiszych poziomdéw S$wiadomosci.
Percepcja nie jest wiedzg, a ponadto wiedza nie jest madroscig. ani wiedza, ani madrosc¢ nie prowadza
do dziatania. Tylko dziatajac zgodnie ze swojg intuicjg, mozesz dokonaé skoku od informacji do
madrosci.

* jest wizualny. Wizualizacja idei to twdrcza moc wyobrazni plus skupiona energia mentalna. Uzyj oka
swojego umystu. Wyobraz sobie sytuacje i wizualizuj kazdg jej mozliwg manifestacje. Pozwél swojej
intuicji dziata¢, rozwijajgc jg poprzez zywe zobrazowanie swojej sytuacji ze wszystkimi szczegétami.
Poczuj wszystkie zawitosci, smak i zywe emocje. To nie jest podejscie akademickie, ktére jest zbyt
intelektualne i chce miec ,racje” — to mija sie z celem. Aby intuicyjnie mysle¢, musisz skupi¢ sie na
szerszym obrazie i nie grzezngé w szczegotach.

* Kiedy skutecznie wykorzystates swojg intuicje?

* Kiedy doswiadczytes intuicyjnej mysli lub idei, na ktérg powinienes byt zareagowaé?
* Jakie byty konsekwencje niedziatania zgodnie ze swojg intuicjg?

ZALETY INTUICH

* Intuicja jest wielowymiarowa. Intuicja pozwala ci by¢ wielowymiarowym. Bytoby wspaniale, gdybys
mogt zapisaé na tablicy wszystkie procesy, punkty, pola i linie, a nastepnie podjgé¢ decyzje, ktéra
uwzglednia wszystkie zmienne. Ale czy masz 160 1Q lub caty rok, aby to rozgryz¢? Prawda jest taka, ze
nie mozesz zna¢ catej dynamiki sktadajgcej sie na sytuacje. Dzieki intuicji, nawet jesli sytuacja nie jest
w petni zrozumiana, mozna podja¢ dobrg decyzje.

* Intuicja jest praktyczna. Prawdziwa intuicja jest zawsze praktyczna. Doskonate decyzje biznesowe sg
niezwykle praktyczne. To jest najwazniejsze. Intuicja jest bezposrednig Sciezka, linig najmniejszego
oporu. Jest elegancko prosta, ale doktadna. W wiekszosci przypadkéw prostota ma przewage nad
ztozonoscig. Im co$ jest prawdziwsze, tym szybciej zaczyna dziatac. Intuicja zapewnia doktadne
zrozumienie celu i kierunku przy oszczednym wydatkowaniu zastosowanej energii.

* Intuicja wpaja pewnos¢ siebie. Gdy nauczysz sie patrzeé¢ na sytuacje jasno i korzystaé z intuicji,
podejmujesz decyzje bez zalu i wyrzutéw sumienia — panuje wewnetrzny spokdj. Podwazamy swoje
decyzje, gdy nie sg zgodne z madroscig naszej intuicji.

* Intuicja utatwia przewidywanie. Ludzie, ktdrzy sg zintegrowani i majg kontakt z samymi sobg, maja
spostrzezenia, ktdre sg uwazane za niemal jasnowidzgce. Spokojni, dojrzali ludzie majg zdrowy



rozsgdek. Wykazujg sie zdrowym rozsgdkiem i zdolnoscig do analizowania kilku sytuacji, dostrzegania
powigzan i mozliwych wynikéw oraz wybierania wtasciwej $ciezki.

* Intuicja sprzyja kreatywnemu mysleniu. Kreatywne myslenie jest formga intuicji. Kreatywni ludzie
widzg analogie; czujg, wyczuwajg i widzg powigzania. Ich umysty ujawniajg powigzania miedzy dwoma
pozornie réznymii odrebnymi koncepcjami. Ich percepcja jest wyjgtkowa i ujawnia to, czego racjonalny
umyst, wykorzystujacy swiadectwo, wnioskowanie i dedukcje, nie moze ujawnic. Ich kreatywnosc
polega na dostrzeganiu kombinacji lub dostrzeganiu powigzan. Kreatywno$é to umiejetnosc¢ i
usposobienie, ktdrych potrzebujesz, aby dotrze¢ do swojej nieSwiadomosci i uswiadomic¢ sobie
pomysty.

Kreatywnos¢é wymaga odwagi, aby porzuci¢ pewniki. -Erich Fromm
WZMOCNIENIE INTUICJI

Sugeruje, abys miat w sobie zdolnos¢ do mentoringu samego siebie poprzez swoje , wyzsze ja”. Jak juz
omawialismy, twoje wyzsze ja to wizja siebie z catym zrealizowanym potencjatem. Wiekszos¢ nigdy
tam nie dociera, ale tym celem jest pozytywna motywacja. Nigdy nie lekcewaz swojego wyzszego ja,
wyrazonego poprzez intuicje, uzyskanego poprzez prace i zycie. Stopniowe rozpoznawanie i
akceptowanie madrosci swojej intuicji jest sygnatem transformacji w kierunku wiekszej dojrzatosci —
krytycznym ogniwem dla twojego osobistego i zawodowego rozwoju. Inspiracja (,wdychanie” pomystu
z wyzszego wptywu) przychodzi wraz ze szczerym zainteresowaniem tym, co robisz. Intuicja jest w
duzej mierze samoukiem, rozpoznawana i rozwijana stopniowo. Twoim wyzwaniem jest konsekwentne
uznawanie swojej intuicji. Rozpoznawanie, kiedy do ciebie przemawia. Miej wystarczajgco duzo
pewnosci siebie, aby uwierzy¢ i zaakceptowad swojg intuicje oraz podja¢ dziatanie. Zazwyczaj potrzeba
wielu lat zycia, zanim nauczymy sie naprawde stuchad siebie. Niektdrzy ucza sie tego w szkole sredniej
i majg Swietng kariere, gdy majg prawie dwadziescia lat. Niektérzy nigdy nie uczg sie ufa¢ swojej
intuicji. Nie badz jednym z nich. Ograniczenia i ograniczenia sg przezwyciezane przez wyobraznie. Osad
ttumi kreatywnos¢. Stwierdzenia takie jak ,Badzmy realistami”, ,To tutaj nie zadziata”, ,Juz
prébowano”, ,Teoretycznie to w porzadku, ale...”, ,Nasi pracownicy po prostu sie nie zmienig” lub
,M0&j szef nie widzi nowego i lepszego sposobu” blokujg ludzi przed rozwazeniem alternatyw. Intuicja
podlega kontroli i udoskonaleniu poprzez umyst intelektualny. Koncentracja skupia i reorientuje twoja
energie. Przypadkowe mysli z duzg dawka emocji muszg zosta¢ podporzagdkowane twojej wyzszej
Swiadomosci, ktora jest skupiona. Koncentracja jest intelektualna, nie emocjonalna. Kiedy jestesmy
intelektualni i zdolni do koncentracji, skupiamy sie gtebiej i petniej na problemie, nad ktérym
pracujemy. Najlepsi dyrektorzy majg niezmiennie zdolno$¢ koncentracji. Pracujgc z zatozeniem, ze
wszystko jest mozliwe, wyobraz sobie swojg prace, gdyby bytfa idealna. Zawie$ krytyke, ocene i osad
dotyczacy mozliwosci ideatu.

* Jak bardzo lubisz swojg prace?

* Co musiatoby sie stac, abys cieszyt sie nig jeszcze bardziej?

* Jak idealnie wykonywane bytyby Twoje zadania zawodowe?

* Jakie sg réznice miedzy wyobrazonym ideatem a obecnym stanem?

W Zzyciu istniejg dwa zasadnicze pytania: Kim jestem? i Kim chce byé? — prawdziwym sobga kontra
idealnym soba.

* Co powstrzymuje Cie przed osiggnieciem idealnego siebie?



Kiedy wszystko, co robisz, jest przewidywalne, rok po roku, stajesz sie ustabilizowany w swoich myslach
i reakcjach. Zapomnij o tym, co zrobites i zacznij od nowa. Stan sie niespokojny w swoim mysleniu.
Bycie dynamicznym oznacza niszczenie. Bgdz zawsze czujny na mozliwos¢ wystgpienia bteddéw i
znieksztatcen; stale staraj sie zachowac otwarty umyst. Do wyobrazni dociera sie poprzez nieformalny
i niestrukturyzowany sposéb rozumowania. Stuchaj swojego ,wewnetrznego gtosu” z otwartym
umystem. Wiekszos¢ naprawde dobrych pomystéw nie przychodzi nam do glowy w pracy.
Zapracowane $rodowisko pracy nie sprzyja wyciszeniu i spokoju. Swietne pomysty pojawiaja sie, gdy
jestes w domu, odpoczywasz lub zajmujesz sie hobby lub jakas czynnoscia, ktéra nie ma nic wspélnego
z sytuacjg, nad ktdrg sie zastanawiates. Czujesz sie zrelaksowany, spokojny, w harmonii ze sobg — i
nagle objawia sie intuicyjny wglad. Wszyscy mielismy takie doswiadczenia. Nie myslisz o sytuacji, ktéra
cie dezorientuje, a odpowiedz przychodzi do ciebie pozornie bez wysitku. Nasze odpowiedzi mogg nie
znajdowacé sie w naszej Swiadomej Swiadomosci. Zadajgc wtasciwe pytanie i relaksujgc umyst,
otrzymujemy komunikacje z naszej podswiadomosci

PRZEWIDYWANIE PRZYSZ£OSCI

Intuicja to sztuka rejestrowania swojej reakcji na zjawiska. Im wyrazniejsza, bardziej wrazliwa i gtebsza
jest twoja zdolnos¢ rejestrowania wrazen, tym fatwiej twoja wyzsza Swiadomosé do ciebie przemawia.
Kiedy po raz pierwszy spotykasz sie z kims lub jedziesz do biura klienta po raz pierwszy, ¢wicz intuicje,
prébujac wyobrazié sobie, jaki bedzie klient lub jakie biuro moze miec. Przeczuwaj, co powie klient. W
jakim bedzie nastroju? Twoim celem jest zwiekszona zdolnos$¢ postrzegania mysli i uczuc innych — to
oznaka zwiekszonej intuicji. Mozesz nie miec racji, ale proba mentalna doda ci pewnosci siebie i
pomoze ci sie zrelaksowad.

Stawanie sie Twoimi podstawowymi kompetencjami

,Kompetencje biznesowe” to termin opisujgcy wiedze i umiejetnosci kadry kierowniczej. W tym
rozdziale opisano dwadziescia jeden kompetencji, ktérych uzywamy w naszej pracy z kadrg
kierownicza. W naszym procesie coachingowym, po wstepnej rozmowie kwalifikacyjnej, a nastepnie
poétdniowej ocenie przy uzyciu réoznych rodzajéw testéw osobowosci i zarzadzania, klient i coach badaja
te kompetencje i ustalajg kolejno$é trzech najlepszych i trzech najgorszych. Nasz coaching ma dwa
gtéwne strumienie: sprawienie, aby klientka zrozumiata, w jaki sposéb moze kreatywnie ksztattowac
swojg prace (1), aby uwzglednié¢ wiecej mocnych stron swoich kompetencji i (2) obejs¢ lub poprawié
stabsze obszary. Przejrzyj liste i ocen siebie w skali od 1 do 7, gdzie 1 oznacza, ze uwazasz, ze posiadasz
bardzo mato umiejetnosci, a 7 oznacza, ze uwazasz, ze posiadasz te umiejetnos¢ w nadmiarze, ze jestes
wybitny. Zwrd¢ uwage, ze kompetencje sg podzielone na wiele matych stwierdzen. Sprébuj podkresli¢
te, ktére musisz poprawic i umiesci¢ gwiazdke obok tych, ktére uwazasz, ze wykonujesz wyjgtkowo
dobrze. W ten sposdb dzielisz kompetencje na dopracowane mate stwierdzenia.

1. Wizja: Umiejetnosc opisania idealnej przysztosci jako realistycznego ,rozciggniecia” tego, jak rzeczy
mogga by¢; dzielenie sie autentycznym przekonaniem/ekscytacjg tym, jak przysztos¢ moze spetnié
wartosci/nadzieje/marzenia; opisywanie przysztego kierunku w sposéb, ktéry bedzie motywowat do
poswiecen/wysitkdw; angazowanie innych w budowanie wspdlnej wizji; budowanie pewnosci, ze wizja
jest realistyczna i warta dodatkowego wysitku; uzywanie stéw takich jak , widzie¢”, ,obraz”, ,marzyc” i
,C0 by byto, gdyby”; taczenie wizji z szerokg strategig i konkretnymi taktykami.

1234567

2. Innowacja: Umiejetno$¢ kwestionowania dotychczasowych praktyk/procedur i podawania
powoddw zmian; generowania nowych rozwigzan istniejagcych problemdéw; sugerowania
zmian/nowych procedur, ktore poprawig wydajnosé; zawieszania krytycznego osadu, aby pozostac



otwartym na nowe perspektywy; oferowania nowych pomystéw/metod radzenia sobie z szansami i
problemami; angazowania innych, ktérzy mogg przyczynic sie do procesu twdrczego; generowac wiele
rozwigzan tego samego problemu do przegladu.
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3. Analiza i rozwigzywanie problemdéw: Umiejetno$¢ przewidywania/rozwigzywania probleméw
nierozwigzanych za pomoca istniejgcych systeméw/procedur pracy; angazowanie
interesariuszy/lideréw opinii w rozwigzywanie problemdw; przygotowywanie pisemnej definicji
przyczyn problemu, wynikéw, przeszkéd, punktédw spornych i pozgdanych wynikéw; identyfikowanie
alternatywnych rozwigzan, przewidywanie probleméw z wdrozeniem i oferowanie najlepszego
wyboru; monitorowanie skutecznosci na kazdym etapie rozwigzania i dostosowywanie wysitkdw;
wykorzystywanie rozczarowan do przeprojektowywania rozwigzan.
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4. Decyzyjnosé: Umiejetno$é podejmowania decyzji/dziatarn w terminowy i pewny sposob; szybkie
opracowywanie planéw dziatania; wykorzystywanie wyzwan do gromadzenia nowych informacji bez
minimalizowania podejmowanych dziata; monitorowanie informacji zwrotnych w celu oceny
decyzji/dokonywania korekt; podejmowanie niezbednych decyzji w przypadku braku kompletnych
informacji; trzymanie sie poprzednich decyzji do momentu przekonania sie do czegos innego; unikanie
decyzji opartych na dwukrotnym zgadywaniu; przyjmowanie odpowiedzialnosci za decyzje, nawet jesli
maja negatywne skutki. 1234567

5. Wspieranie produktywnych zmian: Umiejetno$¢ wspierania i wdrazania produktywnych zmian w
obliczu  konfliktu/napiecia/ryzyka; kwestionowanie standardowych sposobdow dziatania i
wprowadzanie nowych inicjatyw; propagowanie procesu zmian poprzez chetny wysitek/stowo
modwione; promowanie/promowanie zmian pomimo przeszkdd/oporu; zadawanie pytan

dlaczego rzeczy sg robione w taki sposdb, w jaki s3g; opieranie sie zmianom, ktére mogg by¢
niebezpieczne/nielegalne/nieetyczne; wyjasnianie, w jaki sposdb nowe obowigzki i role odnoszg sie do
osiggniecia lepszej przysztosci.
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6. Dostosowywanie sie do zmian: Umiejetno$¢ uczenia sie nowych proceséw/zasad/umiejetnosci;
stuchanie z otwartym umystem planéw zmian; przyjmowanie nowych zadan/priorytetéw/nawykow
zawodowych w celu zastgpienia dotychczasowych sposobdw dziatania; kwestionowanie skutecznosci
zmian u o0sO6b odpowiedzialnych w rozsgdny, swiadomy sposdb; wykorzystywanie aktywnosci
fizycznej/éwiczen w celu radzenia sobie z presjg/oczekiwaniami zwigzanymi ze zmiang;
wypréobowywanie nowych sposobdw dziatania w szczery sposdb; uzyskiwanie korzystnych informacji
zwrotnych na temat problemdw podczas zmiany. 1234567

7. Asertywne przekonanie: Umiejetno$¢ wyrazania przekonan/opinii w dojrzaty, rzeczowy sposob;
wyrazanie  opinii  bezposrednio  bez  naduzyé/ztosci/zastraszania/manipulacji/pochopnych
kompromisdw; stuchanie  opinii/uczu¢  innych i okazywanie  stuchania poprzez
powtarzanie/podsumowywanie/parafrazowanie; stosowanie taktownych powtérzen w celu
uporczywego przedstawiania pomystéw/uczué; bronienie praw/opinii; mdwienie ,nie” w razie
potrzeby; okazywanie pewnosSci siebie poprzez kontakt wzrokowy/wyrazng mowe/jezyk ciata;
kwestionowanie autorytetu/procedur/polityki w sposéb peten szacunku.
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8. Odpornos$é: Umiejetno$¢ dostosowywania sie do presji w pracy/termindw/napiec
interpersonalnych/dtugich godzin pracy w spokojny, produktywny sposéb; szybkie dochodzenie do
siebie po niepowodzeniach; odzyskiwanie sit nawet po porazkach/rozczarowaniach; stosowanie
wewnetrznego dialogu/gtebokiego oddychania i monitorowanie zachowania w celu zminimalizowania
stresu; unikanie wybuchdw emoc;ji i gtosnego gtosu/sarkazmu.
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9. Wyznaczanie celéw: Umiejetnos¢ przeksztatcania luk miedzy obecnym stanem a pragnieniami w
konkretne, mierzalne, trudne i realistyczne cele; formutowanie celdw przy uzyciu jezyka opisujgcego
to, co bedzie widoczne lub styszane, gdy cel zostanie osiggniety; angazowanie interesariuszy w
wyznaczanie celéw; rozpoznawanie, ze trudne cele wigzg sie z pewnym ryzykiem niemoznosci ich
osiggniecia; uznawanie wysitku i wytrwatosci wymaganych do osiggniecia celéw wynikowych;
przeksztatcanie ztozonych celéw w mniejsze cele edukacyjne, ktére sg krokami do wiekszego celu;
identyfikowanie kamieni milowych/termindw/sygnatéow ostrzegawczych w celu pomiaru postepu w
realizacji celu.
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10. Organizacja i planowanie: Umiejetnos¢ przewidywania i organizowania zasobéw potrzebnych do
osiggniecia celéw; przyjmowanie systematycznego podejscia do zarzadzania czasem; korzystanie z
kalendarza w celu planowania zadan/priorytetow/spotkan/spotkan; prowadzenie systemu
zarzadzania aktami/danymi; zarzgdzanie wieloma szczegétami bez utraty ogdlnej perspektywy
dotyczacej pracy, ktéra ma zosta¢ wykonana; dostosowywanie/opracowywanie/integrowanie planow
z interesariuszami; opisywanie priorytetow/czasu/sekwencji krokéw do podjecia; monitorowanie
postepu w realizacji celu; opracowywacé plany awaryjne, aby dostosowac sie do przeszkdd.
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11. Dazenie do wynikéw: zdolno$¢ do poswiecania dtugich godzin i dokonywania poswiecen w celu
uzyskania wynikéw; branie osobistej odpowiedzialnosci za wyniki; wykazywanie podejécia ,,cando” do
pracy; wytrwato$¢ w obliczu przeszkéd/ograniczen/niepowodzen; stawianie zadan/celéw ponad
kontakty towarzyskie/osobiste zainteresowania; zarzgdzanie wieloma zadaniami w oparciu o
zrozumienie priorytetdw; rywalizowanie z samym sobg w celu poprawy wynikéw; podejmowanie
mozliwego do opanowania ryzyka w oparciu o zdolno$¢ do wptywania na wyniki; komunikowanie sie
za pomoca stéw takich jak , naciskaj”, ,doskonal sie”, ,,cele” i ,,wyniki”; dawanie priorytetu pracy nad
zyciem osobistym; samodzielne robienie wiecej niz sie od niego oczekuje/wymaga.
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12. Samodzielno$¢: zdolnos$¢ do pracy w sposdb zdyscyplinowany/samodzielny, gdy nie kieruje sie
nadzorem/polityka/procedurami; wyznaczaé¢ cele/ustala¢ priorytety zadan/podejmowac rozsadne
dziatania bez polecenia; generowac wysoki poziom wydajnosci pracy bez nadzoru; przydzielac rozsgdny
czas i zasoby potrzebne do realizacji zadan bez czekania na pozwolenie; przyjmowaé osobistg
odpowiedzialno$¢ za sukces i porazke; demonstrowaé zaangazowanie w dazenie do doskonatosci
poprzez monitorowanie wynikéw; utrzymywaé narzedzia/zasoby/srodowisko pracy bez
przypominania.
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13. Ciggte doskonalenie: umiejetnos¢ kwestionowania, w jaki sposéb udoskonalac¢
procesy/systemy/metody w celu zwiekszenia niezawodnosci/jakosci/efektywnosci



pracy; szukac luk miedzy tym, jak rzeczy sg, a jak mogg by¢; kwestionowaé, czy realizowane sg wiasciwe
cele; poszukiwaé nowej wiedzy, ktéra wprowadzi sposoby na poprawe umiejetnosci zawodowych;
zachecac innych do przedstawiania pomystéw/sugestii dotyczacych ulepszen; rozréznia¢ miedzy
wydajnoscig indywidualng a wydajnoscig systemdéw; wykorzystywaé pisemne standardy pracy w celu
opracowywania miar i poprawy wydajnosci.
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14. Praca zespotowa i wspdtdziatanie: umiejetnos¢ wspierania relacji wspdtpracy poprzez
dostosowywanie zainteresowan i preferencji do potrzeb zespotu; rozpoznawac rdinice miedzy
priorytetami zespotu a osobistymi pragnieniami; budowaé wzajemne zaufanie/szacunek/wspétprace z
cztonkami zespotu; stosowac sie do uzgodnionych sposobdw wspédtpracy; przyczyniaé sie do rozwoju
zespotu za pomocg pomystow/sugestii/wysitku; aktywnie uczestniczyé w spotkaniach zespotu; unikaé
negatywnego moéwienia o cztonkach zespotu pod ich nieobecnos¢; dzieli¢ sie informacjami waznymi
dla pracy zespotu; wspieraé decyzje zespotu po ich podjeciu; uczy¢ sie na btedach zespotu.
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15. Wptyw i perswazja: Umiejetnos¢ przekonywania innych do podjecia dziatania/zaakceptowania
pomystu lub zmiany; zadawanie pytan w celu zidentyfikowania mozliwych punktéw wptywu;
stosowanie taktownego, uporczywego powtarzania w celu przedstawienia punktu widzenia;
dostosowywanie wysitkow w celu przekonania w Swietle sytuacji/sprzeciwdéw/oporu; sktadanie
dramatycznych oswiadczen w celu przyciggniecia uwagi i przekonania; oferowanie przekonujgcych
informacji/dowoddéw na poparcie pomystu/zmiany; ustepowanie w kwestiach drugorzednych w celu
zmaksymalizowania wptywu na kwestie gtdwne; zdobywanie zaufania poprzez bycie
uczciwym/wiarygodnym; wzmacnianie decyzji/zmian poprzez zachecanie i zapewnianie. 1234567

16. Przywddztwo: Umiejetnos¢ wptywania na innych, aby podejmowali skuteczne dziatania w celu
osiggniecia celdw; dostosowywanie stylu przywdédztwa do sytuacji poprzez bycie bardziej
partycypacyjnym lub  dyrektywnym; komunikowanie sie w sposéb, ktéry buduje
wiarygodnos$é/szacunek/motywacje/uznanie/wysokg wydajno$é; proszenie cztonkdw zespotu o opinie
i poswiecanie czasu na dyskusje; utrzymywanie obiektywizmu i procedur potrzebnych do stworzenia
stabilnego zrozumienia, jak wykona¢ zadania; promowanie wspodtpracy miedzy zespotami;
wykorzystywanie probleméw z wydajnoscig jako okazji szkoleniowych; nagradzanie wysokiej
wydajnosci; organizowanie wydarzen w celu swietowania sukcesdw zespotu; regularne rozmowy z
osobami, ktére sprzeciwiajg sie nowym kierunkom/pomystom.
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17. Coaching i rozwdj: Umiejetnos¢ korzystania z doswiadczen z przesztosci w celu wspierania
samopoznania i rozwoju osobistego; poswiecanie czasu na stuchanie i odpowiadanie na plany klienta;
stosowanie systematycznego podejscia do definiowania/osiggania celéw rozwojowych; zadawanie
pytan w celu zrozumienia uczué zwigzanych z rozwojem; uzyskiwanie zgody na dziatania do podjecia;
organizowanie sytuacji w pracy w celu rozwijania i nauczania; wyjasnianie, jak monitorowac siebie;
udzielanie konstruktywnej informacji zwrotnej na temat wynikéw w celu wzmocnienia nowej nauki;
wyjasnianie waznych wartosci biznesowych; opracowywanie zadan, ktére pomogg klientowi rozwijac
sie/uzyskac awanse; bycie przyktadem obywatelstwa organizacyjnego.
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18. Energetyzowanie innych: Umiejetnos$¢ wykazywania energii/motywacji do dobrego wykonywania
pracy; moéwienie w sposéb odzwierciedlajgcy pewnosc¢ siebie i entuzjazm; bycie przyktadem



usmiechnietych i pozytywnych gestéw; opisywanie, jak rzeczy mogg sie potoczy¢ dzieki produktywnym
postawom i wysitkom; méwienie o wyznaczaniu celéw jako narzedziu do samomotywacji; okazywanie
szacunku niezaleznie od statusu; modwienie o historiach sukcesu/pozytywnych wzorcach do
nasladowania jako przyktadach do nasladowania; zachecaj innych do wykazywania pozytywnej
motywacji w swojej pracy; identyfikuj wazne wartosci/nagrody/motywatory dla obserwujacych;
wykorzystuj osobiste problemy/lojalno$¢ do motywowania wydajnosci.
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19. Swiadomo$¢ organizacyjna: umiejetno$¢  wykorzystywania  dynamiki/wartosci/polityki
organizacyjnej do wykonywania pracy; budowanie i utrzymywanie partnerstw i sojuszy w celu
budowania wsparcia/dzielenia sie informacjami; identyfikowanie zaufanych Zrddet informacji
,podziemnych”/,wewnetrznych”; dzielenie sie informacjami z zaufanymi wspo6tpracownikami, nawet
gdy stwarza to ryzyko polityczne; ochrona poufnosci/zrédet informacji; testowanie plotek z zaufanymi
wspoétpracownikami; dzielenie sie informacjami na temat tego, jak skutecznie wykonywac¢ zadania;
omijanie organizacyjnych siloséw/blokad, ktdre utrudniajg osigganie wynikow; przewidywanie, w jaki
sposdb osobiste upodobania/niecheci wptyng na decyzje; przewidywanie wptywu zmian na
jednostki/grupy robocze/programy.
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20. Zarzadzanie relacjami: umiejetnos$¢ rozwijania/utrzymywania dobrych relacji/cieptych relacji;
poswiec czas potrzebny na poswiecenie danej osobie petnej szacunku, niepodzielnej uwagi; usmiechaj
sie/uzywaj otwartych gestéw/badz pozytywny, aby rozluzni¢ ludzi; zadawaj pytania, aby okazac
zainteresowanie/troske/pomoc; wyrazaj opinie bezposrednio/jasno bez naduzy¢ lub manipulacji;
wyrazaj opinie na drazliwe tematy taktownie; stwdrz wiarygodny przeptyw uczciwych informacji;
podnos$ kwestie i rozwigzuj problemy w zwigzku; pro$ o opinie dotyczaca tego, co zostato powiedziane;
utrzymuj profesjonalny jezyk/zachowanie podczas rozmoéw; unikaj i zniechecaj do plotek/negatywnych
komentarzy/plotek; wyjdz ze strefy komfortu, aby by¢ na warunkach innej osoby.
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21. Przywddztwo na spotkaniu: Zdolno$¢ do prowadzenia wprowadzen/seminariow/prezentacji w
sposdb, ktéry jasno przedstawia punkty; stosuj celowe, efektywne czasowo podejscie do zarzgdzania
prezentacjy; stosuj mowe ciata/gesty, ktére wspierajg prezentowane idee; doktadnie przygotowu;j
prezentacje, aby byly jasne; zachecaj do udziatu, zadajac pytania publicznosci; dopilnuj, aby
prezentacja byta punktualna i na temat, taktownie przekierowujgc rozmowe. 1234567

* Ktore z powyzszych odpowiedzi sg Twoimi trzema najwazniejszymi? Jak mozesz skuteczniej wtgczyc
te kompetencje do swojej pracy/kariery?

* Jakie sg Twoje trzy najgorsze kompetencje? Jak mozesz je kreatywnie zrekompensowac lub
wystarczajgco ulepszyé, aby nie byty szkodliwe?

Podsumowanie

Na dtugo przed przeczytaniem tego, bytes swiadomy czynnikdw, ktére sprawity, ze nie odniostes
takiego sukcesu, jakiego pragnates w zyciu. | oczywiscie niekoniecznie mowimy tylko o karierze, chociaz
z pewnoscig jest to tutaj gtdwny temat. Kazdy z nas ma jakis rodzaj uzaleznienia lub problem zyciowy,
ktory nas przyttacza. Prébujemy kontrolowad i powstrzymywac go najlepiej, jak potrafimy, i generalnie
odnosimy spore sukcesy. Jasne, zdarza nam sie popetniaé btedy i ponosié porazki we wtasnych oczach.
Ale czesto tez odnosimy sukcesy. Masz dobra prace, przychodzisz do pracy na czas, masz przyjaciot i



rodzine, wyrobite$ sobie pozytywne wartosci i zyjesz zgodnie z nimi. Te osiggniecia powinny by¢
doceniane u Ciebie, przed Tobg samym. Jestes réwniez swiadomy pewnych mocnych stron, ktére
doprowadzity do sukcesu. Pytanie brzmi, czy dzieki tej ksigzce i pdzniejszej autoanalizie bedziesz szedt
naprzéd w przyspieszonym tempie? To jest cel: przyspieszenie wykraczajgce poza to, co zycie i tak by
dla Ciebie zrobito. Uwazaj Becoming Your Own Business Coach za ksigzke, ktéra, miejmy nadzieje,
pomogta Ci sie rozwing¢. Jednak ksigzka jest tylko jednym Zrédtem odniesienia. Rozwdj kadry
kierowniczej jest ciaggty, poniewaz wszystko to jest zdobywaniem madrosci. Méwie to z humorem,
poniewaz w stanie surowym na tym polega zycie. Prowadzenie lub posiadanie witasnej firmy to
przywilej. Najlepszym sposobem na nagrodzenie pracownikow jest bycie madrym liderem. Pamietaj,
ze bedziesz sie rozwijac silnie i zdecydowanie, méwigc ,moge” i ,,chce”. To przedsiewziecie niczym nie
rézni sie od wszystkiego innego, co wymaga sity woli i poczucia celu. To naprawde osobista sprawa,
oparta na Twojej wilasnej filozofii zycia, jak daleko chcesz posungé swoj rozwadj kadry kierowniczej. Na
wyzszych szczeblach nie ma rdznicy miedzy rozwojem kadry kierowniczej a rozwojem osobistym. W
pewnym momencie mozesz poczuc sie usatysfakcjonowany, ze jestes w porzadku tam, gdzie jestes, i
nie potrzebujesz zadnego dalszego rozwoju poza tym, co zycie i praca oferujg pod wzgledem starzenia
sie i doswiadczenia. Ale sg tacy, ktérzy majg podstawowg potrzebe ciggtego rozwoju. Majg
konstruktywne niezadowolenie z siebie, ktére popycha ich do ciggtego rozumienia siebie i rozwoju.

* Jak bardzo jestes zadowolony ze swojego poziomu rozwoju psychologicznego?

Zdaj sobie sprawe, ze nie ma czegos takiego jak ,,zakonczenie” rozwoju jako osoba lub dyrektor. Czy
chciatbys dotrze¢ do miejsca, w ktérym nie ma juz zadnego kroku do zrobienia? Jedli sie nad tym
zastanowisz, odpowiedz brzmi niewatpliwie nie. Zycie polega na walce i wysitku w celu znalezienia
szczescia. Sama podroz jest celem. Dziekuje za przeczytanie Becoming Your Own Business Coach.
Staratem sie za pomoca tych stéw podzieli¢ sie tym, czego nauczytem sie w trakcie mojej kariery
konsultanta ds. zarzgdzania talentami. Wzrost i zmiana zaczynajg sie, gdy poprzez introspekcje i
osobistg refleksje decydujesz, ze chcesz rozwijac sie jako lider lub przedsiebiorca. Wzrost nastepuje,
gdy postrzegasz swoje idealne ,ja” jako swojego mentora i rzucasz sobie wyzwanie, aby stale sie
rozwijac. Nigdy sie nie poddawaj i nie rezygnuj. Pozostan optymistg. Trzymaj sie swoich mocnych stron.
Pamietaj, aby pomagad innym na ich drodze do sukcesu i szczescia. Bgdz wdzieczny za to, co masz. Nie
moge sie doczekac, aby kiedys cie spotkac i postuchac¢ twoich opowiesci o wysitkach. Wizualizuj swojg
przyszto$¢ i nigdy nie przestawaj marzy¢. Swiat potrzebuje cie, aby odnieéé sukces!



