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Wstep

Od potowy lat 90, kiedy jako psycholog zdecydowatem sie
zaja¢ konsultingiem i szkoleniami w dziedzinie prowadzenia zdro-
wych - biznesowo i spotecznie - firm, nurtowato mnie pytanie: co
charakteryzuje i wyrdznia liderki i lideréw, ktorych sukces trwa dtu-
zej niz 2-3 lata? Chciatem takze zrozumieg, co ograniczato mnie
samego - pomimo mojej medialnej marki i wizji — jako przedsiebior-
ce oraz wydawce. Przede wszystkim jednak pragnatem wiedzied,
w rozwijaniu jakich kompetencji moge by¢ pomocny jako psycho-
log biznesu.

Dosy¢ szybko zorientowatem sie, ze wiedza oparta na
badaniach i uporzagdkowanych metodologicznie studiach dobrych
praktyk rozwija sie i jest upowszechniana szybciej niz rzeczywi-
ste osiggniecia liderek i liderow biznesowych, a takze spotecznych
- sektora non profit.

Postanowitem wnikng¢ w to, kto czyni z tej wiedzy nalezy-
ty uzytek - kim sg, co robia, jacy sg prawdziwie efektywni liderzy
- i wykorzystacé w tym poszukiwaniu swojg wiedze psychologiczng
rozwijang od lat 70.

Z jednej strony studiowatem ksigzki i doniesienia z badan
i praktyk, z drugiej - jako aktywny przedsiebiorca i zarazem kon-
sultant - rejestrowatem i porzadkowatem doswiadczenia i refleksje.
Odkrytem wtedy, ze sedno prawdziwie skutecznego przywddztwa
zostato zdefiniowane juz na przetomie XX i XXI wieku. Pionier badan
nad przywoédztwem Warren Bennis, ktory zastynat z rozréznienia, iz
menedzer robi rzeczy wtasciwie, a przywddca dba o to, by robiono
wiasciwe rzeczy, postawit juz 20 lat temu pytanie: co czyni cie praw-
dziwie skutecznym liderem?

Bennis zrealizowat zakrojone na szerokg skale badania
- opublikowane w prestizowym ,Harvard Business Review” - z kto-
rych juz wtedy wynikato, ze sednem sprawy jest to, jak lider radzi



sobie ze ztozonoscig i réznorodnoscia zjawisk, w ktorych obsza-
rze operuje. Zdaniem Bennisa jednym z kluczowych predyktoréw
sukcesu prawdziwego lidera jest integrowanie sprzecznosci, bycie
otwartym na paradoksy, a w tym odnajdywanie znaczenia negatyw-
nych wydarzen i uczenie sie nawet z najgorszych doswiadczen'.

W tym samym czasie Jim Collins na podstawie studiéw nad
11 firmami, ktére w ostatnich trzech dekadach XX wieku wyrdzniaty
sie sposrod tysigca badanych, jako jeden z kilku czynnikéw ich suk-
cesu okreslit wyrdzniajacy ich liderdw talent jako geniusz |2 - zdol-
nos¢ integrowania ,brutalnych faktéw” i wiary, zagrozen i mozli-
wosci, pasiji i determinacji, elastycznosci i dyscypliny. Syntezy te
okazaty sie bliskie mojej wiedzy i doswiadczeniu wyniesionemu tak-
ze z towarzyszenia polskim liderom tamtego czasu.

Przyjatem otwarto$¢ umystu manifestujaca sie w integraciji
przeciwienstw jako metakompetencie lidera, aby dalej zapytywac,
jakie wymiary stricte biznesowe i jakie relacyjne, spoteczne usytuowa-
ne sa po dwoéch stronach 1", ktére te metakompetencje konstytuuje.

Postanowitem spisaé i uporzadkowac swoje notatki z lek-
tur i praktyki, z doswiadczenia miedzynarodowej grupy ekspertow,
z ktérymi wspottworze zatozenia i realizacje Akademii Psychologii
Przywoédztwa, i podzieli¢ sie z Paristwem syntezami z tych reflek-
sji — i samorefleks;ji.

Mam nadzieje, ze przemyslenia te okaza sie inspirujace lub
pomocne dla liderek i lideréw prowadzacych swoje firmy, przedsie-
biorczych menedzerek i menedzerdw, a takze liderek i lideréw spo-
tecznych, bowiem z psychologicznego punktu widzenia wiele tych
przemyslen ma walory uniwersalne.

1 W. Bennis, R.J. Thomas, Crucibles of Leadership, ,Harvard Business Review”, wrzesierr 2020,
https://bit.ly/3htAf70 (dostep 14.09.2020).

2. Collins, Od dobrego do wielkiego: czynniki trwatego rozwoju i zwyciestwa firm, przet. M. Wasiel,
Wroctaw, Warszawa 2003. Oryginalny tytut to Good to Great.



Szukajac dalej uszczegodtowienia odpowiedzi na pytanie,
co wyréznia efektywnych lideréw, a deficyt jakich czynnikéw powo-
duje, ze wpadaja z gry, utykajg w drodze albo po prostu pozosta-
ja mierni, tworzytem liste cech, kompetencji, dobrych praktyk, aby
z czasem wybrac z nich kluczowe. Opieratem sie na doswiadcze-
niach konsultingowych i szkoleniowych firmy Values, ktérg powo-
tatem z Dominika Kulczyk w 2005 roku, na kompetencjach kilku-
nastu trenerow i wyktadowcow, z ktérymi od dekady prowadzimy
studium podyplomowe Akademii Psychologii Przywodztwa (grono
jej absolwentéw liczy juz 800 osdb), i na autorach, ktérych ksigzki
i opracowania odkrytem jako szczegolnie trafne zaréwno bizneso-
wo, jak i psychologicznie.

Oprocz ksigzek wspomnianego Jima Collinsa do tego
grona zaliczam prof. Manfreda Ketsa de Vriesa, ,psychoanalityka
zarzadzania”, ktérego prowadzone w szkole biznesu INSEAD pro-
gramy podyplomowe dla top menedzerdw byty Zrodtem inspirac;ji
dla programu APP, Roba Kaisera, tworcy modelu wszechstronnego
przywoédztwa (versatile leadership), na ktérym opieramy program
APP, oraz Raya Dalio, miliardera, ktéry po kilku dekadach sukce-
séw w prowadzeniu merytokratycznie zarzadzanej firmy finansowe;j
w ostatnich latach w bestsellerze Zasady® sformutowat obserwacije
i wskazowki niezwykle spdjne z odkryciami Collinsa sprzed 20 lat.

To takze profesorowie Renée Mauborgne i W. Chan Kim
zINSEAD, znani jako tworcy biznesowe;j strategii btekithnego oceanu,
poswiecajacy wiele uwagi angazujgcemu przywodztwu, oraz Kevin
Murray, ktory opisat najlepsze praktyki komunikacji i wptywu bry-
tyjskich liderek i lideréw zaréwno biznesowych, jak i spotecznych.

3 R. Dalio, Zasady. Zycie i praca, przet. K. Kurek, Warszawa 2019.
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Jest tych autorek i autoréw wiecej, objawig sie na stronach naszej ksigz-

ki. W efekcie wyboru wielu cech i zasad, potem redukgji ich do tych, ktére wydaja

sie nam szczegolnie spodjne i tworcze w integrowaniu mojego doswiadczenia bizne-

sowego i psychologicznego, wytonita sie lista — na pewno niewyczerpujaca tema-

tu, jednak dobrze oddajgca nasze doswiadczenia i przemyslenia. Znajdujg sie na

niej:

1 Biznes
[ ] * realizm i wiara

* perspektywa architekta
i wykonawcy
* lewary biznesowe i dZwignie spoteczne

Wizja jest podstawa skuteczne-
go biznesu/dobrej firmy, pod warunkiem ze
jest urealniana. Myslenie tworcze i krytycz-
ne dopetniajg ja na kazdym etapie rozwoju,
umacniane przez determinacje i dyscypline
stuzg implementagiji i realizacji brawurowych
celow.

Warunkiem takiego scalenia
pozornych przeciwienstw jest integrowanie
sie dystansu i obecnosci - w nastawieniu
i praktyce lidera. Jest on architektem strate-
giii zmian, a zarazem budowniczym, utrzymu-
je kontakt z osrodkami jej realizaciji, delegujac
i nie popadajac w mikrozarzadzanie. Wszech-
stronny lider (versatile leadership) jest zaréwno
wymagajacy, jak i angazujacy, forsujacy i czuty.

Dzieki otwarciu na paradok-
sy wykorzystuje lewary i dzwignie zaréw-
no biznesowe, jak i spoteczne, podejmuje
kroki, ktorych efekty sg niewspotmiernie
wieksze od naktaddw.

Ludzie

2.

Zwracamy uwage przede wszystkim na

* wtasciwi ludzie na
kluczowych stanowiskach

bezwzgledne przestrzeganie zasady,
by na kluczowych stanowiskach znaj-
dowali si¢ wiasciwi ludzie i zarazem aby
lider, liderka przejawiali szacunek, gdy
sie z nimi rozstajg lub odmawiajg z nimi
wspotpracy.



Relacje
® * akceptacja i wymaganie

* jasne kontrakty
* otwartosé i stanowienie granic

Rekomendujemy przyjecie za-
trudnionych oséb z szacunkiem dla ich pod-
miotowosci na zasadzie bezwarunkowej ak-
ceptacijii dopiero z tej perspektywy stawianie
zadan, wymagan, oczekiwan. Z dziesigtek
kryteriow i modeli dobrych spotkan, dobrych
relacji, skutecznej komunikacji wybratem:

jasnosé kontraktow: na co, jako
kto, na jakich zasadach sie umawiamy i jak
weryfikujemy realizacje ustalen;

jasnosa granic, ktore ustanawia-
my w relacjach, jako narzedzie poszanowania
i umacniania autonomii i odpowiedzialnosci.

Zarzadzanie sobg

®  *samoswiadomoss - feedback
- autorefleksja
Chodzi o samoswiadomos$¢ motywagcijii emocji
- sytuacyjna oraz pogtebiony wglad w siebie.
Dostrzeganie = emocjonalnych
konsekwencji wtasnych decyzji i dziatan
- mam na mysli empatie mocno zakorzeniong

w realiach biznesowych.
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Otwartosé na feedback,
nastawienie na redukowanie ,mar-
twych punktéw”, reakciji, ktére dostrze-
gaja inni, a my bywamy na to slepi, na
czym cierpig ludzie i nasza reputacja.
Ponadto wywieranie wptywu, a nie tylko
wrazenia, jednoczesnie troska o to, jaki
$lad, kilwater, za sobg pozostawiamy.

Punkt widzenia
@ icharakter

* wtasny punkt widzenia

* spdjnosd i sita ducha

Z dtugiej listy kompetencji komunikagji
i wptywu lidera wybrali$my posiadanie
wyrazistego punktu widzenia, ktérego
podstawy stanowig doswiadczenie,
wiedza i wartosci, a instancja integruja-
cg jest charakter - spéjnosé, nad ktorg
lider ustawicznie pracuje.



Istotna uwaga

Jestem praktykiem z backgroundem akademickim, co
kaze mi okreslié status metodologiczny twierdzen tego opracowa-
nia. Zatem:

* To nie jest podrecznik.

* Powotujemy sie na badania naukowe, by wzbogaci¢
tresé, a nie by czegos dowiesc.

* Operujemy uogolnieniami, obserwacjami i refleksjami.
* Prawie kazdy akapit nalezy traktowad tak, jakbym
w prywatnej rozmowie miedzy nami zaczynat zdanie od:
wydaje mi sie, ze...".

Refleksjami tymi dzielitem sie z Pawtem Oksanowiczem,
ktory je spisat i opracowat w formie ksigzki, dbajac przy tym, aby-
smy zajmowali sie nie tylko tym, co dziata dzis, lecz zwrécili tez uwa-
ge na to, jak poprowadzimy ,.gre o jutro”. W szczegdlnosci w odnie-
sieniu do pytania: jak bedziemy w najblizszej przysztosci integrowali
krzem i biatko — kompetencje emocjonalne i egzystencjalne lidera
-z mozliwosciami technologii. W czym zastgpi nas sztuczna inteli-
gencja, a co pozostanie arcyludzkie w modelu biznesu i codziennym
dziataniu na rzecz jego realizacji?

PS Przywédztwo dzis i jutra w obliczu kryzysu

Ksigzka I. Refleksje o przywddztwie jutra byta gotowa do
przekazania wydawcy w marcu 2020 - wtasnie w tych dniach, gdy
ogtoszona zostata pandemia. Zdecydowalismy sie wstrzymac z odda-
niem jej do druku i przygladad sie, jak opisane w nigj refleksje i inspira-
cje mogg okazad sie przydatne w warunkach wstrzasu i zmiany.
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Prowadzitem nieprzerwanie dziatania wspierajace i konsul-
tingowe lideréw poprzez webinary, omawialiSmy na biezaco prace
ze 120 uczestnikami 10. edycji APP, ktorg z dnia na dziert musieli-
$my przestawic na edukacje i doswiadczenia prowadzone zdalnie.

Sledzitem pojawiajace sie w sieci badania i studia, w szcze-
golnosci publikowane na biezaco przez prof. Manfreda Ketsa
de Vriesa® zwienczone w lipcu ksigzka Journeys into Coronavi-
rus Land: Lessons from a Pandemic, oraz cykl raportéw Polski biz-
nes w sytuacji pandemii opracowany przez prof. Krzysztofa Obtdja
z zespotem®.

Weryfikowatem na biezaco trafnosé i przydatnosé zapisa-
nych w ,I” refleksiji i sugestii i z satysfakcja, a nawet chwilami ze zdu-
mieniem i fascynacjg konstatowatem, jak okazujg sie one uniwersal-
ne - i przydatne nawet w tak ekstremalnych warunkach.

Robitem wiec notatki, ktére zdecydowatem sie umiescic¢ po
kazdym rozdziale jako postscriptum.

Integrujac pierwsze doswiadczenia ze wspierania liderow
i zespotéw w zarzgdzaniu sobg i relacjami, tworczej adaptacji do
warunkow skrajnego czasem stresu i niepewnosci, odkrywac zacza-
tem, ze remedia na kryzys zawierajg w sobie potencjat do wykorzy-
stania i utrwalenia w przysztosci, gdy wzgledna réwnowaga powrdci,
chod nic pewnie nie bedzie takie jak dotad. Zasygnalizowatem te zja-
wiska w rozdziale finalnym, zafascynowany odkrywaniem, jak prze-
szto$6, terazniejszosé i przysztos¢ wigzg sie ze soba, gdy je rozpa-
trujemy z perspektywy otwartego umystu — w swiecie ,,I”.

4 M. Kets de Vries, Journeys into Coronavirus Land: Lessons from a Pandemic, London 2020. Plik
dostepny bezptatnie pod adresem https://bit.ly/3fWWDFd (dostep 12.08.2020).

5 K. Obtoj z zesp., Polski biznes w sytuacji pandemii. Raport badawczy |, Il lll, kozminski.edu.pl,
https:/bit.ly/3mftQ33 (dostep 14.09.2020).
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Siedem atrybutow ,,I”
liderek i liderow, ktorzy
lacza pozorne przeciwienstwa:

* Maja duzo energii fizycznej ,|I” czesto ,zapadaja sie w siebie”, osia-
gajac stan odpoczynku i spokdj ducha.

* Potrafig $wiadomie wprowadzac sie w ,,stan zabawy”, odczuwacé
radosé ,I” réwnoczesnie praktykuja Scista dyscypline pracy i odpo-
czynku.

* Przeplatajg wyobraznie, gre fantazji ,|” gteboko zakorzenione
poczucie rzeczywistosci oraz obecnosci innych ludzi wokoto.

* kgcza przeciwstawne tendencje w kontinuum, czyli oscylujg mie-
dzy ekstrawersja ,|” introwersja. (To o tyle niezwykte, ze psychologo-
wie w wiekszosci uwazajg, ze mozna by albo ekstrawertykiem, albo
introwertykiem i jest to stabilna cecha osobowosci).

* Sa niezwykle pokorni ,I” dumni jednoczesnie.

* Wykazuja zarowno buntownicze zapedy, jak ,I” silng kulture pod-
stawowych (tradycyjnych) punktéw odniesienia.

* Pasjonujg sie swoja praca ,l” jej celem.

Na podstawie M. Csikszentmihalyi, Happiness and creativity.
Going with the flow, w: ,The Futurist”, tom 31., Washington 1997,
opracowat dr hab. Ryszard Praszkier..
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Marzenia i rzeczywisto$é
w otwartym umysle

Ray Dallio, autor bestsellera
Zasady

Zakochani w projektach
i urealnieni

18

Cz¢sS¢ pierwsza
Realizm i wiara

Wizja bez implementacji to halucynacja. A realizacja pro-
jektu bez urealnienia w postaci oceny ryzyk, testéw kontroli, rozméw
z doswiadczonymi ludZzmi moze byé jak zwodowanie statku z dziurg
w kadtubie. Oczywiscie, jako przedsiebiorcy i menedzerowie potrze-
bujemy odwaznej i brawurowej koncepcji lub diagnozy problemdw,
ktére chcemy rozwigzad, potrzebujemy odwagi myslenia i wycho-
dzenia out of the box. Owszem, chcemy zaskoczy¢ siebie i $wiat
nowymi rozwigzaniami, jednak dzisiaj najmocniejsze umysty bizne-
sowe tego Swiata ostrzegajg: modne do wczoraj wizjonerstwo nie
gwarantuje dzi$ sukcesu. Liczy sie tez realizm, i to az do bolu. Wygry-
wajg ci, ktérzy integrujg marzenia i rzeczywistos¢ w otwartych gto-
wach, a potem w dobrze pouktadanych firmach i zespotach.

Ray Dalio zbankrutowat w 1982 roku, a dzis$ jest jednym
z najbogatszych ludzi $wiata. Powiedziat wtedy: ,Nigdy wiecej!”. Ten
wybitny i wptywowy przedsiebiorca jest wiascicielem funduszu inwe-
stycyjnego Bridgewater, ktory prowadzi od dekad z niezwyktg roz-
tropnoscia. W strukture firmy, we wszystkie jej procesy decyzyjne,
projektowe i realizacyjne wkomponowat mechanizmy gwarantujace
rownouprawnienie marzen i ich urealnienia. Po to, aby ktos zakochany
w swoim projekcie, wrecz ,chory”, ale jeszcze nie ,zaczadzony”, mogt
urealnic¢ sie w okolicznosciach, jakie s, a nie jakie projektuje.

WezZzmy grupe alpinistow i kierownika ich wyprawy. Celo-
wo siegam do ekstremalnego przyktadu, bo wysoko w gérach gra
toczy sie o wszystko. Jezeli zdobywajac Korone Ziemi, tuz przed ata-
kiem na ostatni szczyt jako szef wyprawy widze, ze okno pogodowe
wtasnie sie zamyka, to musze zatrzymac ekipe. Wymaga to uczci-
wosci wobec siebie samego i przytomnosci umystu, mimo ze mozg
jest poddawany dziataniu opium wizji nadchodzacego zwycigstwa,
amocno rozrzedzone powietrze nie sprzyja krytycznemu mysleniu.

Biznes



LAmfetamina” w moézgu

Zarazem urealniaj i nie
podcinaj skrzydet

W realiach biznesu mézg bedacy pod wptywem dopaminy,
neurohormonu, ktoéry dziata jak amfetamina, nakreca do brawurowej
aktywnosci niejednego biznesmena. Czy powinien on jednak zaryzy-
kowag finanse spofki, czas, energie na kolejny ,atak szczytowy”, czyli
jeszcze bardziej ryzykowng inwestycje? Niezaleznie od tego, czy jest
na oktadce ,Gazety Wyborczej”, czy ptynie samotnie zagléwka dooko-
ta swiata, czy tez wprowadza do firmy nowy projekt - to, czego potrze-
buje w tym momencie, to wsparcie otoczenia i obiektywizacja.

Nasze mechanizmy obronne dziatajg bowiem w ten sposob,
ze gdy jestesmy zakochani, widzimy tylko to, co chcemy zobaczyd.
Pamigtajmy jednoczesnie, ze przeciwienstwem cztowieka zakocha-
nego nie jest realista podcinajacy bezlitosnie kazde skrzydta. Chodzi
o konstruktywny realizm takze w stanie zakochania w idei. Ray Dalio
pisze, ze biznes to ,bardzo bolesna mitos¢”. To dobrze, ze bywamy
zakochani w swoich projektach, jednak musimy jednoczesnie mie¢
zainstalowane mechanizmy odpowiedzialnos$ci i poczucia rzeczywi-
stosci. Chodzi o dzielenie sie watpliwosciami, przewidywanie mozli-
wych putapek i analizowanie ryzyka.

Krzywa Dalio

19 Realizm i wiara



Atmosfera prawdy
- brutalne fakty i wiara
just culture

20

Wielkg sitg modelu Dalio jest przekraczanie linearnosci
i prostoty krzywej wznoszacej. Proste wektory pokazuja dawny
model dziatania: mamy faze zaczarowania, osiggamy szczyt i sie-
gamy po kolejny albo nastepuje ktopot i wchodzimy w faze rozcza-
rowania — wektor skierowany jest w dot. Tak dochodzi do wypale-
nia projektu, czasem do katastrofy. Model Dalio zaktada, ze kazda
decyzja w firmie, kazda nowa opcja, na przyktad obsada personal-
na, zakup licenciji, sg urealniane, dyskutowane, wektor zapetla sie
w kazdym istotnym momencie. Dyskusja w firmie ma zarazem kon-
struktywne ramy, aby nie wytracacd rozpedu.

Pionierem takiego podejscia jest badacz elit biznesu konca
XX wieku Jim Collins, ktéry na podstawie dobrych praktyk 11 najlep-
szych firm sposrod tysigca wybranych do badania stworzyt pojecie
atmosfery prawdy. Opisywane przez niego firmy charakteryzowa-
ta otwartosé na tzw. brutal facts. Poruszamy sie tu takze w zbiorze
niepowodzen i matych bteddw, porazek, o ktérych szybko sie zapo-
mina, a ktére w atmosferze prawdy wspoéttworey projektéw i decy-
denci z ré6znych szczebli sg gotowi na biezaco ujawniad. Wierza przy
tym, ze bedg analizowali wszystkie btedy, porazki i ryzyka nie po to,
aby szukaé winnych iich ukarac, ale by sie uczyc.

Matthew Syed, autor bestsellera Metoda czarnej skrzynki®,
w rozdziale o just culture - kulturze wykorzystywania bteddw i nie-
typowych zachowan, by unikaé katastrof - nie porusza sie we mgle
domystow. Bedac tak samo uwaznym, jak i odrobine ironicznym
obserwatorem biznesu, przytacza anegdote, jak to project mana-
gers w jednym z biur nowojorskiego Manhattanu wywiesili plakat,
na ktérym wypisanych byto pieé faz realizacji projektu w ich firmie:

1.faza - entuzjazm

2.faza - katastrofa i panika

3. faza - szukanie winnych

4. faza - karanie niewinnych

B.faza - nagradzanie tych, ktérzy nie mieli
nic wspdlnego z danym projektem.

6 M. Syed, Metoda czarnej skrzynki. Zaskakujaca prawda o naturze sukcesu, przet. M. Jozwiak,
Krakow 2017.

Biznes



Atmosfera prawdy
(Jim Collins)

Brawurowe cele: big hairy
audatious goals (BHAG)
i... realizm

Dyscyplina myslenia
i dziatania

Produktywna
paranoja

Motywacja
i determinacja

* Ujawniaj btedy i niepowodzenia

* Rozpatruj brutalne fakty i zagrozenia

* Nie trad wiary

* Szukaj przyczyn i rozwigzan problemow, a nie ,win”

Collins przewidziat, ze liderami XXI wieku bedg ci, kto-
rzy w ramach integrowania pozornych, a czasem rzeczywistych
przeciwienstw potacza realizm i wiare. Juz w swojej pracy Wizjo-
nerskie organizacje’ (1994), w ktorej opisywat najwybitniejszych,
najbardziej brawurowych i stabilnych zarazem przedsiebiorcow,
dostrzegt, ze realizowali oni tzw. big hairy audacious goals (BHAG),
czyli ,wielkie, dzikie, zuchwate cele”, tagczac odwazne wizje z dys-
cypling i realizmem w ich realizacji. Kolejna ksigzka Jima Collinsa
po Od dobrego do wielkiego (2001), czyli Wielcy z wyboru® (2011),
dotyczyta dziatajgcych w XXI wieku liderow i opisywata, jak mozna
przeprowadzi¢ brawurowe projekty i osiggna¢ cele mimo turbulen-
cji danego sektora rynku albo zaburzen wewnatrz firmy. Opisywane
przez Collinsa firmy charakteryzowaty ambicja i dyscyplina. Liczy-
ta sie tez kreatywnosé, jednak w wersji empirycznej. Co to oznacza?
Ze twarda zasada tych firm byfo tworzenie prototypdw i testowanie
ich w roznych kombinacjach, po to by wdrazac¢ je dopiero po przej-
Sciu stress testow. Charakteryzowata je rowniez fanatyczna orien-
tacja na cel, wrecz zelazna dyscyplina. Liczyta sie skrupulatnosé
i doktadnos¢ - popperowskie krytyczne myslenie.

| tu uwaga - za drzwiami tych firm byto nawet miejsce na
sproduktywng paranoje”. Co to takiego? Szefowie, ktorzy ze swymi
zespotami potrafig osiggac wielkie, ambitne cele, bedac caty czas na
granicy przegiecia i urealnienia. A jednak nie przekraczajg tej granicy,
bo dzieki determinagji, dyscyplinie i skrupulatnosci utrzymujg azymut.

7 J. Collins, J.I. Porras, Wizjonerskie organizacje. Praktyki zarzadzania najlepszych firm, przet.
M. Wasiel, Wroctaw 2003. Oryginalny tytut to Built to Last.

8 J. Collins, M.T. Hansen, Wielcy z wyboru, przet. D. Gasper, Warszawa 2013. Oryginalny tytut to
Great by Choice.
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Byt grudniowy piatkowy wieczoér, dochodzita godzina
osiemnasta. Wypadato juz mieé stempel pocztowy na ofercie biz-
nesowej, aby mogta ona wzigé udziat w konkursie ofert. Okazato sie
jednak, ze jeden z cztonkow projektu zatrzymat umowe na biurku
i wcigz sprawdzat literowki w dokumencie liczacym 180 stron...

Pawet Oksanowicz: Zdajesz sobie sprawe, ze to brzmi jak
poczatek korporacyjnego thrillera? Brakuje jeszcze tylko, zeby 6w
cztowiek zatrzasnat sie celowo w pokoju, aby nikt mu nie przeszka-
dzat...

Jacek Santorski: W pewnym sensie byt on cztowiekiem
sZzatrzasnietym”. Sg wokot nas ludzie, ktérzy wytwarzajg dziesiat-
ki racjonalizacji, wierzac, ze sg one niezbedne dla projektu. To sg
ich ukochane ,silosy”. U Zrédta takiej postawy moze leze¢ obawa
przed popetnieniem btedu, co wigze sie z profilem osobowosci, ktd-
ry w zdrowym wymiarze nazywa sie sumiennoscia, a w przechyle
moze stuzy¢ za Swiadectwo obsesyjno-kompulsywnego rysu zorien-
towanego na detale i kontrole.

Tacy ludzie w pierwszej fazie projektu sa bardzo pomoc-
ni. Robig notatki i pilnujg szczegdtow. Bywaja tez przydatni w sta-
dium realizacji. Jednak na ostatnim etapie, gdy trzeba juz umiejet-
nie zarzadzac projektem, nalezy ich zluzowad. Ktérys z menedzeréw
podczas kursu Akademii Psychologii Przywédztwa uzyt trafnej
metafory opisujacej sposdb postepowania z tego typu osobami.
Powiedziat: ,Nadszedt moment, gdy trzeba oderwac Piotra od szta-
lugi, bo on bedzie dalej bez przerwy cos poprawiat”. Wspomniany
Piotr cierpiat wtasnie na fagodna forme zaburzen obsesyjno-kom-
pulsywnych, ktéra na co dzien objawia sie nadzwyczaj sumien-
nym podejsciem do spraw. Jednak de facto oznacza ugrzezniecie
w nieistotnych detalach, operacjach i kontrolowaniu wszystkiego
i wszystkich.

Biznes



Opieraj sie na swoich
mocnych stronach

i zarazem nie
przeginajich

Collins, Dalio,
ateraz Branson

Tworey modelu wszechstronnego przywdédztwa, na kto-
rym opieramy program Akademii Psychologii Przywddztwa, zwra-
caja uwage, ze obok integrowania przeciwienstw waznym atrybutem
przytomnego zarzadzania soba, relacjami i projektami jest monitoro-
wanie swojej sity i mocnych stron tak, aby optymalnie wykorzystac ich
potencjat. Przyjmujemy, ze wazne jest, aby mocne strony byty wyko-
rzystywane optymalnie, a jednoczesnie nie przekraczaty granicy ich
naduzywania, ,przesterowania’. Nazywamy to przegieciami® (z ang.
overdoing, overusing). | tak na przyktad przegieciem sumiennosci
i wiernosci standardom bedzie chorobliwy perfekcjonizm.

P.O.: Moge zgadywad, ze uczestnik kursu Akademii Psy-
chologii Przywdédztwa, ktory wspomniat o obsesyjno-kompulsyw-
nym Piotrze, sam byt narcystyczny?

J.S.: To w ogdle moze by¢ droga komplementarnego podej-
Scia do relacji zespotéw. Osoby z przejawami fanatycznej dyscypli-
ny mozna potaczyé z zakochanymiw swoich pomystach narcyzami
spogladajacymi co kwadrans w lustro - czyli ekran smartfona. Wte-
dy osiggniemy harmonie. Jednak jezeli bedziemy ptynaé w przechy-
le na ktdrgs ze stron, to albo ci narcystyczni utkng w potowie dro-
gi, albo ci paranoicznie zdyscyplinowani roztozg statek na czesci.

Narcyzm prowadzi do tego, ze zaczarowanie zmienia sie
w zaczadzenie. Tu potrzebni sg obiektywni doradcy, partnerzy, ktorzy
beda regulowali kurs statku, oczywiscie nie niszczac zagli. Jest to nie-
bywale trudne. Wymaga kultury wspétpracy, wspotdecydowania, a opis
takiej metody do perfekgji doprowadzit Ray Dalio®, czego zalazki znala-
zly sie wezesniej w firmach opisywanych przez Collinsa. Wprawdzie na
razie rozmawiamy o korporacjach, ale nie oznacza to, ze podejscie anty-
halucynacyjne nie obowigzuje przedsiebiorczych freelancerdw.

Dla mnie cztowiekiem, ktory ciagle wznosi sie coraz wyzej,
wrecz porusza sie w swiecie czarujacych projektéw, jest Richard
Branson. Zwrdcitem juz wczesniej uwage na wskazéwki Bransona
dla startupowcow, ktére z pewnoscig wynikajg nie z jego fantazji, ale
z twardych doswiadczen rynkowych.

9 Polecam ksigzke na ten temat R. E. Kaplana, R. B. Kaisera, Uwazaj na swoja site, przet. M. Wasiel,
Warszawa 2013. Orginalny tytut to Fear Your Strengths.

10 R. Dalio, Zasady. Zycie i praca, op.cit.
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Wskazowki
Richarda Bransona

tancuch jest tak
mocny jak najstabsze
ogniwo

Dar feedbacku

Co wyroéznia elity
efektywnosci

24

* Zacznij od wizji, ustal cel.

* Zaraz potem pozyskaj mentora, a najlepiej partnera,
z ktérym omoéwisz plan dziatania z punktu widzenia puta-
pek i ryzyka, jakie generujesz. Zacznij od tego, ze jest bar-
dzo prawdopodobne, ze najwiekszg putapka i Zrédtem
ryzyka, czyli najstabszym ogniwem w catym projekcie,
mozesz byé ty sam".

* Nasza dopetniajgca zasada: Gdy zaczynasz projekt,
przedsiewziecie biznesowe, zaplanuj tez droge wyjscia
z niego. Ta paradoksalng zasadg kierowat sie Mariusz
tukasiewicz, tworca Lukas Banku i Eurobanku, ktory uzy-
skiwat $wietne rezultaty biznesowe, w unikatowy sposob
taczgc odwage, brawure i realizm.

Mowigc startupowcom, ze moga byé najstabszym punk-
tem w swoim wtasnym projekcie, Branson nie chce nikogo znie-
checad. Zwréémy uwage, ze radzi on, aby okresli¢ swoj cel i natych-
miast znalezé kogos, kto dziatat w podobny sposdéb, bez wzgledu na
to, czy osiggnat sukces, czy ponidst porazke. W ten sposdb moze-
my okreslié biznesowe ryzyko. Najlepiej zacza¢ od pytania: ,Jakie
ryzyka stworzytas, stworzytes ty sam?”. Dalej nalezy szuka¢ w swo-
ich osobistych kontaktach ludzi, ktédrzy moga nam pomadc, co zno-
WU przenosi nasza uwage na to, aby w zdrowym biznesowym orga-
nizmie znalazty sie osoby potrafigce dawacé feedback.

Liderki i liderzy réznig sie od siebie — jeden moze by¢ bar-
dziej relacyjny, inny znowu bardziej transakcyjny, a kolejny zorien-
towany biznesowo i technologicznie na procesy. Nastepny stwier-
dzi, ze najwazniejsza jest wizja i cel biznesowy, a potem budowanie
morale zespotu, a ktos bardziej korporacyjny powie, ze najpierw
nalezy stworzy¢ spojna infrastrukture dziatania, proste zasady i bez-
pieczenstwo zespotu. Co wazne, niezaleznie, czy czytamy ksigz-
ki Collinsa sprzed 25 lat, wspdtczesnego Raya Dalio, czy tez mamy
kontakt z Richardem Bransonem poprzez jego LinkedIn, chodzi
o podobna konstelagcje liderow.

TR Branson, notka w serwisie LinkedIn, https:/bit.ly/3hPMdIz (dostep 30.07.2020).

Biznes



Zarzadzanie
zakochaniem
w biznesie i w zyciu

SEDNO SPRAWY:
taczenie
przeciwienistw

Taka postawa nie jest powszechna. Zazwyczaj lider koja-
rzy nam sie z nadmiernie zachowawcza, cyniczng osobg o biurokra-
tycznym zacieciu, ktéra tylko Sciaga cugle zatodze. To ktos aroganc-
ki i nadmiernie pewny siebie. Przychodzi mi na mysl| postaé Marissy
Mayer, bytej CEO Yahoo!, ktdra pograzyta finansowo te popularng
przegladarke internetowg z powodu zakochania w swoich projek-
tach. Prawdopodobnie zadurzenie w swych ideach i jednoczesna
potrzeba ich urealnienia sa jeszcze trudniejsze niz szukanie racjo-
nalnosci w stanie zakochania sie w drugim cztowieku.

P.O.: Po co racjonalizowaé stan zakochania? Wtedy bedzie
juz po mitosci, czyz nie?

J.S.: W biznesie chodzi o taczenie pozornych przeciwienstw
dla dobra i efektywnosci przedsiewziecia. To jest sedno naszego
podejscia w zespole konsultantow i treneréw APP - w obrebie cech
lideraijego przewag odnajdziemy pozorne przeciwienstwa. Napie-
cie pomiedzy nimi bedzie dawato energie psychiczng do dziatania.
Podobnie w planie dziatania i anatomii przedsiebiorstwa.

taczac pozorne przeciwienstwa i poruszajac sie w obre-
bie takich wartosci biznesu jak marka, strategia, wizja, zauwazymy,
ze nalezg do jednej sfery dziatania — przynaleznej nieskrepowanej
niczym kreatywnosci. Natomiast narzedzia biznesowe - proce-
sy zarzagdcze, technologie i controlling — to znowu przeciwienstwo
wcezesniej wymienionych. Obie te sfery tgczg sie w swych pozornych
przeciwienstwach w nowg jakos$é, ktérg mozemy uchwycié, bedac
jednoczesnie architektami oraz budowniczymi wtasnego bizne-
su. | znowu te dwie kategorie staja sie komplementarne. To kolejna
dychotomia, o ktérej chce porozmawiad.

P.O.: Zanim dojdziemy do wyjasnienia, co kryje sie za poje-
ciami architekta i budowniczego, powiedz, jak z punktu widzenia
psychologa zmotywowac sie do czegos, co wywotuje w nas krytycz-
ne myslenie o projekcie? Jak zasymilowac cos, co odrzucamy jako
z gruntu niepasujace do pejzazu zycia i pracy?
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Co cie mocniej
motywuje: perspektywa
nagrody czy obawa
przed stratg?

Przewagi
introwertykow

20

J.S.: Wiedza, a zwtaszcza samowiedza psychologiczna
rzeczywiscie moze by¢ tu pomocna. Dzieki odkryciom neurona-
uki wiemy dzis, ze wiekszg moc regulacyjng od osrodkow nagrody
w naszym mozgu maja osrodki zagrozenia i antycypaciji straty. Jesli
zrobimy sobie wycieczke w dalekg przesztosce, okaze sie, ze prze-
trwali ci nasi przodkowie, ktorzy owszem szukali stodkich czerwo-
nych jagdd, ale przede wszystkim umieli przewidzie¢, ktore z jagdéd
sg trujgce i gdzie mozna spotkac drapieznika w lesie. Jak zartobliwie
opisat to jeden z neuronaukowcow: Znalaztes sie na jednej z Wysp
Zielonego Przyladka, gdzie juz jest jakas cywilizacja, bo przeciez
wysiadtes z samolotu na lotnisku, ale to lotnisko to wtasciwie bla-
szany barak. Za nim stojg dwie tablice. Jedna z nich informuje, gdzie
mozna dobrze zjesé, a druga, ze trzeba uwazagé, bo w tamtej okoli-
cy moga ciebie zjesé. W tej sytuaciji mézg zdrowego cztowieka naj-
pierw zainteresuje sie tym drugim komunikatem.

Mozemy siebie zmotywowad nie tylko pozytywnie, lecz
roéwniez poprzez obawe przed niespetnieniem czy zagrozeniem.

Przez wiele dekad Amerykanie tworzyli system samona-
krecania - indukcji osrodkéw nagrody, aby zagtuszaé osrodki zagro-
zenia. Zrobili to w miare skutecznie, co potwierdza bardzo ciekawa
analiza Susan Cain w ksigzce Ciszej prosze...2. Autorka opisata sytu-
acje amerykanskich lideréw, ktorzy ksztattowali Swiatowa gospo-
darke przed kryzysami 2001-2007 przez ciag niekonczacych sie
baniek spekulacyjnych, traktowanych zwykle jako ,ekscesy rynku”,
ktore wyregulowacé miata jego ,niewidzialna reka”. Nadszedt jednak
kryzys lat 2007-2008, w ktérym utracono kontrole nad rynkiem.
Czesé badaczy i publicystow stwierdzita, ze rozkrecili to mezczyzni,
ktorzy nie stuchali kobiet i ich emotywnego podejscia do zarzadza-
nia. Jednak Susan Cain doszta do jeszcze subtelniejszego wniosku
- do kryzysu doprowadzili ekstrawertycy, ktérych mozgi byty weigz
stymulowane przez osrodki nagrody.

2, Cain, Ciszej prosze... Sita introwersji w Swiecie, ktory nie moze przestac gadad, przet. J. Kor-
panty, Warszawa 2012.

Biznes



Autoaudyt
porazki

Integruj przeciwienstwa
- uwazaj na przegiecia

W przypadku gospodarki ekstrawertykéw moze dochodzi¢
do efektu kasyna, ktéry polega na tym, ze im bardziej jestem nakre-
cony, tym ryzykuje wiekszg strate. | tym mocniej odczuwam wtedy
pokuse, aby jeszcze bardziej sie zapozyczy¢ albo wrecz ukrasé pie-
nigdze, by méc jeszcze raz zagraé. Podobng sytuacje mielismy w jed-
nej z duzych polskich spétek zajmujacych sie transportem. W trakcie
ekspansji na nowym obszarze dziatalnosci widac¢ byto, ze okreslone
projekty sie nie powioda. A jednak ich kierownicy podejmowali kolej-
ne dziatania, wyznaczali jeszcze bardziej brawurowe cele i zwieksza-
li koszty, jakby w przekonaniu, ze nie maja juz nic do stracenia albo ze
cos - jakis cud - ich jeszcze uratuje. Na szczescie wyciggneli potem
whioski z tej sytuacji, zarzad ze wsparciem wtasciciela firmy zatrud-
nit audytorow i dokonat wszechstronnej analizy ,porazki”. A potem
wdrozono w tej firmie mechanizmy zarzadzania ryzykiem - od pro-
cedur komunikacji po samoswiadomos¢ i feedback dla lideréw. Bra-
fem w tym udziat, wiec moge potwierdzi¢, ze ,strata sie zwrdcita”.

P.O.: Czy to znaczy, ze tych kierownikéw nikt w pore nie ure-
alnit?

J.S.: Jezeli obejmiemy uwagg nasze osrodki nagrody lub
pewne procesy spoteczne, ktére zwigzane sg z nakreceniem nie-
kontrolowanego, niczym nieuzasadnionego pozytywnego nastawie-
nia grupy, w obu przypadkach bedzie to sytuacja zbyt jednostron-
na. W ten sposdb powstajg wtasnie przegiecia. Psychologia w tym
przypadku idzie nam w sukurs, tylko musimy przywrdéci¢ do gtosu
kontakt z naszymi osrodki obawy przed stratg i zagrozeniem. Czy-
li znéw szukac rownowagi.

Jak jeszcze moze nam w tym pomoc psychologia? Aby
pozostawac¢ w kontakcie z oboma osrodkami, potrzebny jest open
mind - otwarty umyst. Dlatego tez komandosi Navy SEALs albo izra-
elskiego Mosadu podczas éwiczen przed akcjg wykonujg charakte-
rystyczny gest rozpostarcia ramion - ogarniania catosci — aby uak-
tywni¢ mozgowe ptaty przedczotowe. Po to, aby w sytuaciji euforii
walki lub zagrozenia i ucieczki nie koncentrowac sie tylko na waskim
polu widzenia, ale dostrzegad tez to, co dzieje sie w szerszej per-
spektywie. Bo tam moze pojawic¢ sie wieksze niebezpieczenstwo
albo niespodziewany sojusznik.
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W strone przysztosci:
ikrzem, i biatko

Feedback...

Sztuczna inteligencja
Jjak absolwent MBA?

P.O.: Kiedy do pracy lidera wtaczy sie sztuczna inteligencja
i czy w tym kontekscie wytworzy sie miedzy nimi symbioza?

J.S.: Rzeczywiscie, nadszedt czas na predykcje tego, co
ja okreslam zwigzkiem ,krzem i biatko”. Za 10 lat prawdopodobnie
sztuczna inteligencja bedzie bardzo pomocna w ogarnianiu ztozonej
sytuacji i zarazem urealnianiu lidera. Juz teraz w firmie Raya Dalio
komputery obrabiajg kazda opcje decyzyjna. Ale tez Al (ang. artifi-
cial intelligence - sztuczna inteligencja) bedzie generowac sytuacje,
ktorych smaku dzis nie znamy.

Wyobrazmy sobie, ile trzeba zachowad pokory, gdy sie¢
neuronowa podpowie autorowi pytania o najstabszy element pro-
jektu: ,To ty jestes najstabszym elementem taricucha”. Albo: ,,Robisz
Swietne wrazenie, ale brak ci kompetenciji dalszego tkania sieci soju-
szy i interesow w tym projekcie. Mimo preferowanego profilu osobo-
wosci masz zbytniag przewage ekstrawersji nad introwersjg”. | doda,
ze ekstrawertyka w zespole decyzyjnym nalezy uzupetnié o kompo-
nenty introwertyczne. Jak zachowa sie cztowiek, ktory odbierze taki
komunikat? Czy postucha tego feedbacku mimo wewnetrznego gto-
su: ,,Ja, ja, jal"? Czy pokusa wytgczenia maszyny nie bedzie zbyt silna?

Generalnie mozna oczekiwad, ze prawie wszystko, czego
mozna sie obecnie nauczy¢ na studiach MBA, za 10 lat znajdzie sie
w mozliwosciach sztucznej inteligencji i cztowiekowi zostanie tylko to,
co jest ludzkie, subiektywne, elastyczne, kreatywne, niestandardowe,
co wymaga obejmowania szerokiej perspektywy. Zdaje sobie sprawe
ztego, ze méwigc o sztucznej inteligenciji w takiej roli, zahaczam o sfere
cienia. Wchodzimy w to, co zagraza naszemu ego, jest pesymistyczne,
a przeciez rownoczesnie omalze mistyczne, transcendentalne. W tym
kontekscie przytocze indiariskie powiedzenie: ,,Mozna doprowadzi¢
konia do wodopoju, ale nie mozna zmusic go, zeby sie napit”. Prawdopo-
dobnie studia MBA, zarzadzania, w przysztosci beda traktowaty o tym,
jak konia doprowadzié do wodopoju. Natomiast wszelkie umiejetno-
Sci dotyczace tego, jak sktonic go, zeby sie napit albo w odpowiednim
momengcie galopowat - to wymagads bedzie przywddztwa przysztosci,
extreme ownership, neocharakteru w przywddztwie.
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Osrodek szczegolnej
wiary i szczegolnych
watpliwosci: serce

i umyst menedzera

30

Tutaj lider, liderka przysztosci bedzie tgczyé ze sobg biatko
i krzem, integrujac kilka perspektyw.

Po pierwsze, perspektywe ezoteryczna, co odpowiada
wspotczesnym naukom medrcéw buddyjskich, ktérzy ostrzega-
ja przed ,duchowym materializmem” polegajgcym na tym, ze moz-
na nawet swojg praktyke pokory i wspotczucia zaprzac w stuzbe
ego, ktére dazy do nasycenia sie: ,Oto ja!l Najbardziej pokorny i naj-
bardziej wspodtczujacy cztowiek na Ziemi!”. Medrcy tacy jak Cho-
gyam Trungpa Rinpoche w swojej ksigzce Wolnos¢ od duchowego
materializmu'™ (1973) przypominajg nam, ze w tradycji buddyjskie;j,
tybetanskiej przechowuje sie wiedze o dwdch osrodkach - osrod-
ku szczegolnej wiary i osrodku szczegdlnych watpliwosci. Dotykamy
teraz bardziej spraw egzystencjalnych, moralnych czy czysto religij-
nych, ale mozemy to odnies¢ do sfery spotecznej, biznesowej i pro-
jektowe;. | tak osrodkiem szczegodlnej wiary jest serce menedzera,
a osrodkiem szczegolnej watpliwosci — umyst. W tym dualizmie cho-
dzi o to, aby pracowad nad rownowaga tych osrodkow, czyli znéw
- faczyd przeciwienstwa poprzez geniusz ,I”. Wydaje sie, ze ideal-
na proporcja bedzie 49 procent dla serca i 51 procent dla umystu.

P.O.: Jaka jest procedura urealniania kogo$ w momencie
kryzysu? Lidera, ktory juz przegiat i dat sie zaczadzi¢ swojg wizja?

J.S.: Ktos taki moze potrzebowaé mentoringu - aby zyczli-
wy i neutralny autorytet pomaégt mu w taki sposéb rozwazyé wtasny
udziat w niepowodzeniach, zeby lider zrezygnowat z obrony swojego
»ja i skierowat catg energie na rozpatrywanie przyczyn i rozwigzan,
a nie szukanie ,winnych” zaréwno w swoim otoczeniu, jak i w odnie-
sieniu do wtasnego udziatu w niepowodzeniach.

Systemowo za$ mozna siegnaé do Just culture™ (2007).
Proponuje ona procedure uwzgledniania nie tylko minionych
porazek, ryzyka, ktére w toku biurowej codziennosci znikaja

Be. Trungpa Rinpocze, Wolnosé od duchowego materializmu, przet. K. Bazarnik, M. Przychocka,
Krakow 2000. Tytut oryginatu: Cutting Through Spiritual Materialism.

1“ S. Dekker, Just culture - kultura sprawiedliwego traktowania: miedzy bezpieczeristwem a od-
powiedzialno$cia, przet. M. Adamczyk-Garbowska, M. Garbowski, Warszawa 2018.
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Mentoring i just
culture

z benchmarkow i analiz, ale tez metodyke zgtaszania nawet drob-
nych nietypowych zachowan i sytuacji oraz ich korygowania. Takie
wtasnie nietypowe zachowania i sytuacje, ktore zdarzaja sie na
obrzezach rozktadu normalnego, maja wielkie znaczenie. Na przy-
ktad pilot na lotnisku Okecie lgdowat juz sto razy i za sto pierwszym
razem ptak wleciat w turbine samolotu. On to natychmiast zgta-
sza i dzieki temu caty system bezpieczenstwa lotow jest juz przy-
gotowany na tego typu sytuacje, mimo ze to nietypowe wydarzenie
zaszto tylko raz. Informatycy majg na to swietne, mocne okresle-
nie — moéwig, ze system ma by¢ ,idiotoodporny”. W lotnictwie z kolei
wazne jest, by stosowane tam rozwigzania byty ,zmeczenioodpor-
ne”. Dlatego wtasnie systemy oswietlenia wskaznikéw, ich kontrast,
ergonomia, rozmieszczenie na pulpicie sterowniczym sg wcigz udo-
skonalane, tak by zminimalizowac¢ do zera prawdopodobienstwo, ze
zmeczony pilot ich nie dostrzeze.

W organizacjach przysztosci chodzi o doktadnie takg sama
kulture pracy. Elementem procedury urealniania jest analizowanie
rzadkich, nietypowych zdarzen.

ROZKLAD NORMALNY ZDARLEN

CLESTE
LDARLENIA

RLADKIE RIADKIE

IDARLENIA IDARTENIA

Krzywa Gaussa
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Stworz kulture, w ktérej wolno popetnié
btedy, ale nie wolno nie wyciagnaé¢ z tego

nauki.

Ray Dalio
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* Uznaj btedy za naturalng czesc procesu ewolucyjnego.

* Znos$ porazki bez paniki.

* Mniej przejmuj sie tym, ,jak wygladasz”, wiecej tym, czy
osiggasz swoje cele.

* Zapomnij o ,winie” i ,zastugach”, a zamiast tego mysI
otym, co ,trafne” i ,merytoryczne”.

* Obserwuj schematy btedéw, zeby zorientowad sie,
czy wynikajg one z powtarzalnych stabosci. Jesli tak, to
z jakich?

* Pamietaj, zeby zdoby¢ sie na refleksje, kiedy doswiad-
czasz bolu.

* Korzystaj ze zdolnosci do analizy doswiadczen i autore-
fleksiji i dopilnuj, zeby twoi pracownicy to robili.

* Nie zapominaj, ze nikt nie postrzega samego siebie obiek-
tywnie.

* Podkreslaj zalety uczenia sie na btedach.

* Ustalaj kryteria btedéw ,,dopuszczalnych” i nieakcepto-
walnych - nie pozwalaj na te drugie.

Biznes



Wskazowki na dzis

Dzieki wizji tworzysz nowa rzeczywistos¢. Jednoczesnie
urzeczywistnianie wizji wymaga jej urealniania. W kryzysie koniecz-
ne jest z kolei dokonanie re-wizji - staje sie ona warunkiem prze-
trwania, a czasem wygrywania w nowych okolicznosciach.

Wizja /
koncept biznesu, firmy

* Na ile twoje pierwsze pomysty wytaniaty sie ,klasycznie”
(marzenia, tworcza mysl, wizja), a na ile generowaty je inne okolicz-
nosci - korekta strategii, przypadek? A moze jako firma ,dopisali-
$cie” wizje i misje do tego, co ,naturalnie” robicie?

*W jakim stopniu ty sam realizujesz swoje pomysty, a na ile jest to
praca zbiorowa?

* Kiedy i jak dokonywates re-wizji celow, sposobu realizacji, mode-
lu firmy?

* A moze zaniechates kiedys realizacji projektu? Jesli tak, to w jakich
okolicznosciach? Jak podijates te decyzje? Czy z perspektywy cza-
su wydaje sie dobra?

* Jak sprawdzita sie twoja wizja? Czy zdata egzamin w kryzysie?
Jakie s3 jej perspektywy?
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Urealnianie pomyslow

* Czy zdarzyto ci sie, ze nie skonsultowates albo nie postu-
chates$ zastrzezen do swojego pomystu, a potem tego zatowates?
A moze odwrotnie - zatowates, ze postuchates? Czy wyciggnates
whnioski z tych lekcji — jakie?

* Jakie modele analizy i krytycznego myslenia w rodzaju analizy
BCG stosujesz, by sledzié i przewidywaé rentownosé catego bizne-
su i jego sktadowych? Jak przypisujesz koszty do poszczegodlnych
projektéw, strumieni przychodow? W jakim trybie zamykasz nieren-
towne projekty?

* Jakie modele i narzedzia zarzadzania ryzykiem stosujesz?
W jakich zakresach? Od kiedy?

* Jak bytes przygotowany do kryzysu? Czy miates ,poduszke” lub
rezerwe finansowg, — scenariusze elastycznej adaptacji? Rozwaza-
tes$ zastosowanie nowych technologii?

* W jakich obszarach kryzys cie ,urealnit”? Jakie wnioski wyciagna-
tes? Czy je wdrazasz? Jak odzwierciedla sie to w aktualnej sytuaciji
projektu — firmy?

* Czy rozmawiates o tym z ludzmi? Jak wykorzystates ich feedback,
konsultacje, pomysty, deklaracje?

* Gdy sie z kims rozstawates - jak zadbates o kilwater tej decyzji?

Urealnianie siebie

* Czyj feedback dotychczas ci pomagat? Jaka refleksja,

lektury pomagaty odkrywac twoje ograniczenia i przegiecia, twoj
styl przywodztwa i relaciji? Kto pomaga ci odkrywac twoje niespa;j-
nosci i ,martwe punkty”?
* Czy jest w twoim otoczeniu osoba lub osoby, ktére nie obawiaja
sie wyrazaé swojej opinii i nie unikaja ryzyka zranienia cie? Jakie
zasady, mechanizmy zapewniaja ci urealnianie tego, co robisz, jak
myslisz, ciebie i twoich relacji - zwtaszcza gdy kogos idealizujesz
lub dyskredytujesz?





