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Rozdzia	 2.

SAMO�WIADOMO�� LIDERA

2.1. CO TO JEST SAMO�WIADOMO��
I DLACZEGO MUSISZ BY�
ZE SOB� SZCZERY?

Samo�wiadomo�� jest fundamentem ka�dego sukcesu. Bez znajo-

mo�ci samego siebie nic nie mo�e si� uda�, bo aby zaplanowa� drog�

do celu, musisz wiedzie�, sk�d wyruszasz. Podczas indywidualnych

sesji coachingowych najcz��ciej wspieram moich klientów w pracy

nad osi�gni�ciem celów biznesowych i osobistych lub ��czonych.

Typowy taki proces rozpoczyna si� wi�c od postawienia zasadni-

czych pyta	: „Nad czym chcesz pracowa�? Co chcesz osi�gn��?”.

Na tym etapie pracy powinien pojawi� si� cel. Czasem jest on

dok�adnie okre�lony, a czasem musimy go wspólnie doprecyzowa�.

Jednak prawdziwe wyzwanie to okre�lenie stanu obecnego danej

osoby. Cz�sto zajmuje nam to nawet dwa spotkania. W Twojej g�o-

wie mog� si� teraz pojawi� pytania: „Czy to takie wa�ne, na jakim

etapie �ycia si� znajduj�? Czy musz� si� na tym koncentrowa�?”.

Podobnie reaguje cz��� moich klientów i wtedy zawsze pos�uguj�

si� pewn� sprawdzon� metafor�. To troch� tak jak z korzystaniem

z nawigacji satelitarnej GPS. Mo�esz kupi� najbardziej zaawanso-

wane technologicznie urz�dzenie, najbardziej aktualne i superpre-

cyzyjne mapy oraz zna� dok�adny adres miejsca, do którego chcesz

trafi�. Na nic jednak zdadz� si� te rozwi�zania, je�li Twój samochód

b�dzie si� znajdowa� w g��bokim tunelu, gdzie urz�dzenie nie b�dzie
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mog�o po��czy� si� z satelit�, aby okre�li� Twoj� obecn� pozycj�...

To tak jak w �yciu — mo�esz wiedzie�, co chcesz osi�gn�� (zna�

dok�adny adres), posiada� odpowiedni� wiedz� i umiej�tno�ci

(doskona�y terminal GPS i mapy), ale je�li nie b�dziesz wiedzia�,

na jakim etapie swojego �ycia i rozwoju jeste�, planowanie nie ma

�adnego sensu. Czy ta idea nie jest prosta? Pomy�lisz pewnie, �e jest.

Okazuje si� jednak, �e jej realizacja nie jest taka �atwa. Dlaczego?

Poniewa� doskonale potrafimy oszukiwa� samych siebie. Chc�c

regulowa� sobie samopoczucie, albo nie doceniamy swoich mo�-

liwo�ci, albo, przeciwnie, przeceniamy je. W obydwu przypadkach

konsekwencje mog� by� powa�ne. Przypomina to troch� sytuacj�

kierowcy rajdowego F1, który ma pojecha� w wa�nym wy�cigu.

Aby jego dzia�ania by�y maksymalnie efektywne, powinien:

� Okre�li� poziom swoich umiej�tno�ci jako kierowcy.

� Zna� swój bolid: wiedzie� dok�adnie, jak si� on zachowuje

w ró�nych sytuacjach na torze, jak przyspiesza i hamuje, na

czym polega jego przewaga nad bolidami innych zawodników,

a na czym jego s�abo��.

� Zna� tor, na którym b�dzie si� odbywa� wy�cig: miejsca, gdzie

mo�na przyspieszy�, a gdzie powinno si� zwolni�, punkty szcze-

gólnie niebezpieczne i takie, gdzie mo�na prowadzi� niemal�e

z zamkni�tymi oczami.

Jak my�lisz, po co mu ta wiedza? Odpowied� powinna by� ju�

dla Ciebie oczywista: po to, aby w maksymalny sposób wykorzysta�

swój potencja� i bezpiecznie dojecha� do celu. Je�li kierowcy zabrak-

nie tej wiedzy, mo�e:

� przejecha� wy�cig w zachowawczy sposób, minimalizuj�c ryzyko

i wykorzystuj�c tylko cz��� swoich mo�liwo�ci;
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� pojecha� brawurowo, nara�aj�c si� na powa�ny wypadek lub

nawet �mier�.

Nie wiem, czy ju� dostrzegasz wszelkie analogie pomi�dzy t�

metafor� a swoim �yciem. Pomy�l, czy naprawd� zdajesz sobie spraw�

z tego, co do tej pory osi�gn��e�, co potrafisz i jakie masz naturalne

talenty? A czy my�la�e� te� o swoich s�abo�ciach, naturalnych defi-

cytach i braku kompetencji?

Podczas prowadzonych przeze mnie sesji coachingowych cz�sto

spotykam si� z tego typu podej�ciem. Nazwa�em je strategi� zacho-

wawcz� i strategi� ryzykanta. Obie prowadz� do kiepskich rezul-

tatów i nie warto ich stosowa� w �yciu. Pozwól, �e w kilku zdaniach

je opisz�, tak aby� móg� w pe�ni zda� sobie spraw� z tego, jakich

zachowa	 warto unika�.

Strategia zachowawcza

Nie wychylam si� za mocno, bo jeszcze sobie nie poradz� i stan�

si� po�miewiskiem.

Brak wiedzy o sobie jest przyczyn� braku pewno�ci siebie i zacho-

wawczego dzia�ania. To jedna z najwa�niejszych przyczyn pora�ek.

Dzi� osi�gni�cie sukcesu w jakiejkolwiek dziedzinie wymaga zrobie-

nia czego� niestandardowego lub czego� standardowego, ale w nie-

standardowy sposób. Jest to mo�liwe tylko wtedy, gdy dok�adnie

wiemy, na ile nas sta�, co potrafimy i na czym polega nasza natu-

ralna przewaga nad innymi. Je�li tej wiedzy nie mamy, to dla za-

chowania bezpiecznego status quo �atwo jest nam przechodzi�

na „tryb oszcz�dny”. W ten sposób ograniczamy mo�liwo�� poja-

wienia si� ewentualnych naturalnych zagro�e	, ale te� pozbawia-

my siebie szansy na sukces. Je�li stosujesz t� strategi� w swoim �yciu,

pomy�l, jak wiele mo�liwo�ci tracisz bezpowrotnie. Obserwuj�c za-

chowania i postawy ludzi, doszed�em do przekonania, �e prawie
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ka�dy z nas kieruje si� t� strategi� — je�li nawet nie w ca�ym �y-

ciu, to przynajmniej w jego wybranych obszarach. Z punktu

widzenia naszych pierwotnych potrzeb wydaje si� to by� nawet

s�usznym post�powaniem. Pami�taj jednak, �e �wiat kr�ci si�

coraz szybciej i wymierne efekty b�d� osi�ga� tylko ludzie potrafi�cy

w maksymalny sposób wykorzysta� swój potencja�. Do tego po-

trzebna Ci jest samo�wiadomo��.

W tym momencie pracy nad ksi��k� pojawi�a si� we mnie pokusa,

aby bezpiecznie przej�� dalej w naszych rozwa�aniach. Jednak by�oby

to nieuczciwe wobec Ciebie, a tak�e wobec mnie samego, bo… stra-

tegia zachowawcza towarzyszy�a mi przez wi�ksz� cz��� �ycia…

Naprawd�… Pomy�lisz pewnie teraz: „No dobrze, skoro ta strategia

jest taka z�a, to dlaczego mimo jej stosowania tak wiele uda�o ci

si� osi�gn��?”. To bardzo dobre pytanie, poniewa� pozwala nam ono

pokaza� wyj�tkowe ryzyko, jakie si� kryje za omawian� strategi�.

To prawda, �e mimo jej stosowania wiele uda�o mi si� osi�gn��,

jednak tempo mojego rozwoju by�o znacznie wolniejsze, ni� mog�oby

by�. Podstawowym motorem moich dzia�a	 by�o zawsze osi�ganie

osobistych celów w maksymalnie bezpieczny dla mnie sposób. Ponie-

wa� nie do ko	ca zdawa�em sobie spraw� z tego, co wiem i jak wiele

potrafi�, wola�em si� czego� w ogóle nie podejmowa�, ni� nara�a�

si� na ryzyko pope�nienia b��du. Z tego powodu moje sukcesy by�y

znacznie mniejsze ni� sukcesy wielu moich kole�anek i kolegów,

którzy osi�gali lepsze rezultaty i w dodatku w du�o krótszym czasie.

Dopiero w 2004 roku, podczas jednego ze szkole	, w którym

uczestniczy�em, do�wiadczony trener, przytaczaj�c przyk�ad kierowcy

rajdowego, u�wiadomi� mi realny koszt stosowania strategii zacho-

wawczej. Owszem, stosuj�c j�, mo�esz czu� si� bezpiecznie, unikasz

b��dów, ale jednocze�nie odbierasz sobie szans� na wykorzystanie

maksimum swojego potencja�u. To wyj�tkowy grzech i wykrocze-

nie przeciwko ca�ej Twojej ludzkiej doskona�o�ci. Szkolenie by�o
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momentem prze�omowym. Od tego czasu nieustannie si� staram

jak najwi�cej o sobie dowiedzie� — pytam, sprawdzam i obserwuj�.

To dzia�a!

Strategia ryzykanta

Ja nie dam rady? Ja zawsze daj� rad�! Kto, jak nie ja?!

Strategia ryzykanta to zupe�nie inny sposób post�powania ni� stra-

tegia zachowawcza. Jest pewna grupa ludzi, którzy, nie zwa�aj�c

na swoje realne mo�liwo�ci, podejmuj� si� zada	, do których nie s�

wystarczaj�co dobrze przygotowani. Jak �atwo si� domy�li�, kon-

sekwencje takiego zachowania mog� by� nawet powa�niejsze ni�

konsekwencje post�powania zachowawczego. Dlaczego? Poniewa�

brawura i ryzykanctwo do�� szybko prowadz� do katastrofy. O ile

w strategii zachowawczej ryzykujesz to, �e osi�gniesz rezultaty mniej-

sze ni� to mo�liwe, to w przypadku strategii ryzykanta cz�sto ryzy-

kujesz wszystko, co masz: karier�, zdrowie, rodzin�, a nawet �ycie.

Co ciekawe, przy braku samo�wiadomo�ci i przy sk�onno�ciach do

stosowania tej strategii mo�esz te� sta� si� ofiar� czyich� decyzji.

Podczas kilkunastu lat wspó�pracy z korporacjami kilka razy obser-

wowa�em sytuacj�, kiedy na stanowisko mened�erskie awansowano

osob� zupe�nie do tego niegotow�. M�ody, �wietny sprzedawca z dnia

na dzie	 zostawa� przeniesiony na stanowisko dyrektorskie. Powody

by�y ró�ne — potrzeba chwili, rozgrywki personalne, gra korpo-

racyjna i wiele innych. Oczywi�cie propozycja awansu jest na tyle

atrakcyjna, �e zdrowy rozs�dek przegrywa z wizj� wysokiej pensji

i zestawu dyrektorskich zabawek. Zreszt� powszechnie wiadomo, �e

nic tak nie fascynuje jak w�adza i wysoki status. Ta z pozoru wspa-

nia�a sytuacja niespodziewanego awansu mo�e si� �atwo zamieni�

w �yciowy dramat. Wyobra� sobie, co si� dzieje z cz�owiekiem,

który podj�� si� zada	, z których nie jest w stanie si� wywi�za�.

W naturalny sposób próbuje si� on do tej sytuacji jako� przystoso-
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wa�. Jako dyrektor nie bardzo mo�e ju� pyta� o rzeczy oczywiste.

Pytanie jednak brzmi: oczywiste dla kogo? Stres, dzia�anie bez wystar-

czaj�cej wiedzy, b��dne decyzje i ryzyko odpowiedzialno�ci to tylko

namiastka tego, co go spotka. W�ród moich klientów jest co naj-

mniej kilku mened�erów, których start na stanowisko przebiega�

w taki w�a�nie sposób. Wi�kszo�� z nich twierdzi, �e mieli du�o

szcz��cia, �e mieli du�o szcz��cia i mimo wszystko uda�o im si� prze-

trwa�. Jednak wspominaj� te� swoich kolegów, którym tego szcz�-

�cia zabrak�o… Mo�e si� zdarzy�, �e niespodziewanie awansowany

nowy dyrektor po pó� roku zostanie zwolniony. B�dzie mia� w tej

sytuacji przynajmniej dwa wyj�cia — wróci� na ni�szy poziom

w strukturze organizacji lub szuka� kolejnego dyrektorskiego sto�ka.

Oba rozwi�zania s� jednak mocno problematyczne. Powrót na ni�-

sze stanowisko to problem dla rekrutera, który b�dzie si� zasta-

nawia�, jak by�y dyrektor, który teraz ma by� sprzedawc�, pogodzi

si� z tak� degradacj�. Przy drugiej mo�liwo�ci — próbie zachowania

funkcji dyrektora — wszyscy b�d� si� zastanawia�, czy pó�roczne

do�wiadczenie na takim stanowisku wystarczy, aby sprosta� tej roli

w nowej organizacji. Jak widzisz, sytuacja mo�e sta� si� patowa.

No dobrze, ale wró�my ju� do ogólnej koncepcji samo�wiado-

mo�ci. Kiedy w prywatnych rozmowach pytam ludzi o to, co o sobie

my�l�, cz�sto spostrzegam wyra�ne zdziwienie i lekk� konsternacj�:

„Jak to co my�l�? Nazywam si� tak i tak, zajmuj� si� tym i tym,

proste!”. „No dobrze”, odpowiadam, „powiedzia�e�, �e si� zajmujesz

tym i tym. A czy kiedykolwiek pomy�la�e� o tym, co by by�o, gdyby�

wyszed� poza ramy swojej codzienno�ci i zastanowi� si�, co jeszcze

móg�by� robi�, bo by� mo�e nie wykorzystujesz nawet 10 procent

swoich naturalnych mo�liwo�ci?”. Dla wielu osób to pytanie jest

tak dziwne, jakby by�o wypowiadane w obcym j�zyku! A jednak nie-

zadanie sobie tego pytania mo�e kosztowa� Ci� wyj�tkowo wysok�

cen�! Bo jak b�dziesz si� czu�, u ko	ca swoich dni u�wiadamiaj�c
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sobie, jak wielu ciekawych rzeczy nigdy nie zrobi�e�, gdy� po prostu

nawet o nich nie pomy�la�e�? Z drugiej strony warto wiedzie�, jakie

s� nasze osobiste predyspozycje i atuty, tak aby wybra� w�a�ciwy

wy�cig. Maj�c 160 cm wzrostu, zawodowym graczem koszykówki

raczej nie b�dziesz, a z osobowo�ci� introwertyka trudniej Ci si�

b�dzie odnale�� w roli handlowca czy prezentera. 
wiadomo�� sie-

bie jest wi�c fundamentem udanego �ycia.

W tym miejscu chcia�bym jeszcze zwróci� uwag� na niezwykle

istotny element samo�wiadomo�ci, jakim jest uczciwo�� wobec sie-

bie samego. Wiele osób, z którymi na ten temat rozmawia�em, dekla-

rowa�o ch�� dokonania osobistego bilansu szans i zagro�e	, jed-

nak mia�o ogromny problem z obiektywn� ocen� siebie. Cz�sto

powtarzam, �e sztuk� ok�amywania siebie cz�owiek opanowa� do

poziomu mistrzowskiego. Najcz��ciej zupe�nie nad tym ok�amy-

waniem nie panujemy, gdy� nast�puje ono w naszej pod�wia-

domo�ci jako mechanizm obronny. To, czego nie mo�emy zmieni�

w rzeczywisto�ci na poziomie faktów, w miar� �atwo mo�emy zmie-

ni� i nada� nowe, wygodne dla nas znaczenie. Ten naturalny me-

chanizm s�u�y� i nadal s�u�y cz�owiekowi do kontrolowania emocji.

Jednak je�li naprawd� chcemy przej�� kontrol� nad w�asnym

�yciem, musimy nad nim zapanowa�. W dalszej cz��ci ksi��ki

zaproponuj� Ci praktyczne sposoby poradzenia sobie z t� natu-

raln� tendencj�, teraz jednak na poziomie idei chc� wyra�nie za-

znaczy� potrzeb� uczciwo�ci wobec samego siebie. Dlaczego o tym

pisz�? Pracuj�c z mened�erami w du�ych korporacjach, bardzo cz�-

sto spotykam si� ze zjawiskiem, które nazywam Czynnikiem EW.

„EW” to skrót od wyra�enia „Efektowny Wizerunek”, który zasadni-

czo odnosi si� do osobistego PR, stosowanego przez wielu wytraw-

nych graczy korporacyjnych. W samej idei dbania o wizerunek i opi-

ni� nie ma nic z�ego. Jednak kiedy wizerunek ten jest w wi�kszym

stopniu oparty na radosnej kreacji i stosowaniu socjotechniki, a nie
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na faktach, mo�e si� sta� �ród�em problemów. Zasada budowania

wizerunku jest prosta — eksponuj swoje silne strony i atuty. Tyle,

tylko tyle! Tematyka ta jest mi niezwykle bliska ze wzgl�dów zawo-

dowych i jeszcze dwa lata temu móg�bym nieco inaczej przedsta-

wi� to zagadnienie. Na w�asnej skórze do�wiadczy�em, jak wiele

szkody mo�e przynie�� ok�amywanie samego siebie. W 2007 roku

kiedy rozpoczyna�em prac� na w�asna r�k�, by�o mi ci��ko. Prze-

prowadzi�em si� do Warszawy, miasto by�o mi obce, nie mia�em

znajomych, a o przyjacio�ach nawet nie wspomn�. Poza tym wiel-

ki strach, ogromne wyzwanie i mocno ju� konkurencyjny rynek

szkoleniowo-coachingowy. Przy prawie ka�dej rozmowie z poten-

cjalnymi klientami jako jedno z pierwszych pada�o pytanie: „Panie

Robercie, a ile pan ma lat?”. Zastanawia�em si�, o co chodzi, dlaczego

oni wszyscy tak wyra�nie daj� mi do zrozumienia, �e jestem za

m�ody. No có�, mam tak� dzieci�c� fizjonomi�, któr� nazywam „ba-

byface” i któr� wtedy gdy mia�em dopiero trzydzie�ci lat, da�o si�

szczególnie zauwa�y�. Moja reakcja by�a natychmiastowa: „Mam

by� starszy? Nie ma sprawy! To si� da zrobi�!”. Szybka zmiana

wizerunku, polegaj�ca na stylizacji na pana pod pi��dziesi�tk�:

klasyczna fryzura, sposób mówienia i zachowania typowy dla osób

w tym wieku — i gotowe! Tak mocno wczu�em si� w swoj� now�

rol�, �e sam uwierzy�em, �e mentalnie mam ju� te pi��dziesi�t lat.

Czy by�a to prawda? Absolutnie nie i cho� moje nowe oblicze spo-

wodowa�o, �e pyta	 o mój wiek by�o mniej, to ja czu�em si� jako�

nieswojo. Ci��ar udawania by� tak ogromny, �e trudno mi si� by�o

skoncentrowa� na dzia�aniu. Moj� sytuacj� mog� porówna� do sy-

tuacji pewnego typu m�odych dziewczyn, których jedynym zmar-

twieniem jest to, jak wygl�daj�. Zamiast skupi� si� na pracy czy

rozmowie, wiecznie zerkaj� w lusterko i zastanawiaj� si�: „Czy do-

brze wygl�dam?”. Znasz to? No w�a�nie! Pami�taj wi�c, aby tak nie

robi�. Mój problem polega� na tym, �e oprócz tego, i� nie mog�em
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sobie poradzi� ze swoim wizerunkiem zewn�trznym, pogubi�em si�

tak�e w swoim �wiecie wewn�trznym. Poniewa� zajmuj� si� sze-

roko poj�tym rozwijaniem ludzi, to w zwi�zku z moj� wyimagi-

nowan� „pi��dziesi�tk�” pojawi�a si� pokusa, aby sta� si� men-

torem. Wyobra� sobie t� komiczn� sytuacj� — trzydziestolatek,

który przebra� si� za pi��dziesi�ciolatka i udaje, �e posiada jego

�yciow� m�dro��. Jak si� pewnie domy�lasz, mój plan si� nie po-

wiód�. W obszarze przywództwa, którym si� zajmowa�em, te we-

wn�trzne sprzeczno�ci nie dawa�y mi szansy na stworzenie w�asnej,

spójnej koncepcji. Momentem prze�omowym by�a rozmowa z wy-

j�tkowo m�dr� kobiet�, która postanowi�a mnie w tym temacie

nieco u�wiadomi�. Okaza�o si�, �e wcale nie musz� mie� pi��dzie-

si�ciu lat ani na ten wiek wygl�da�, aby mówi� o przywództwie. To,

kim jestem, co zrobi�em, z kim pracowa�em, co wiem i co my�l�,

daje mi prawo, aby z pozycji trzydziestoparolatka zabiera� g�os

w tym temacie. Nie jako wyrocznia, nie jako mentor i nauczyciel, ale

jako inspirator. Jako kto�, kto wiele widzia� i do�wiadczy�, a teraz

w nienarzucaj�cy niczego sposób chce si� swoj� wiedz� podzie-

li�. I to by�o to! Od tamtego momentu wszystko zacz��o si� uk�a-

da�. Sprawy nabra�y tempa, a ja, nieskr�powany, mog�em robi�

swoje. Ju� si� nie zastanawia�em, czy dane zachowanie pasuje do

mojego wizerunku. Teraz liczy�o si� tylko to, czy jestem sob�. Pierw-

szego stycznia 2008 roku, kiedy znalaz�em chwil�, aby zastanowi�

si� nad sob� i nad tym, co robi�, w zupe�nie niekontrolowany sposób

zapisa�em w swoim notatniku zdanie: „Na k�amstwie niczego nie

zbudujesz — b�d� sob�...”. Pomy�l o tym...
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