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Zawsze zaktadaj,
Z€ Mozesz si¢ (zegos nauczyc

Moj poranny przeglad kalendarza wyglada zwykle tak:

1. Otwieram kalendarz i prébuje obja¢ wzrokiem caly dzien.

2. Analizuj¢ liczbe umoéwionych spotkan i iloé¢ wolnego, niezaplanowanego
jeszcze czasu. Jesli okazuje sie, ze wolnego czasu nie ma wcale, przez $ci-
$niete gardio przetykam §line.

3. Zatrzymujg si¢ przy kazdym zaplanowanym spotkaniu i zadaje sobie pyta-
nie: ,,Co muszg zrobi¢, aby by¢ dobrze na nie przygotowanym?”, a nastepnie
robie to, co niezbedne. Musze raz jeszcze przejrze¢ specyfikacje? Sprawdzi¢
nasze cele na drugi kwartal? Upewnic sig, ze zadania przydzielone po po-
przednim spotkaniu zostaly wykonane lub informacja o nich trafita do
odpowiednich 0s6b? To rzeczy, ktorych nigdy nie zostawiam na spotkanie,
gdyz zajmowanie si¢ nimi wowczas oznaczatoby marnowanie czasu innych.

4. Gdy uporam sie z krokiem 3., to juz prawie koniec moich przygotowan.
Zostaje tylko jedna rzecz do zrobienia: dokonanie subiektywnej oceny
sensu spotkania. W tym celu zadaje¢ sobie jedno pytanie: ile wartosci ono
utworzy? W zaleznos$ci od odpowiedzi moge juz mniej wiecej oceni¢ poten-
cjalng efektywno$¢ mojej pracy tego dnia — oczywiscie w sposéb bardzo
subiektywny. Na tej podstawie wiem, czego sie¢ moge spodziewac: czy bedzie
to ciekawy dzien, w ktérym wydatnie pchniemy sprawy do przodu, czy
raczej nudny i nieproduktywny czas spedzony na mato interesujacych
spotkaniach.
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24 SZTUKA PRZYWODZTWA

Spotkania poswigcone takim malo ciekawym sprawom sg niestety nieunik-
nione, ale jesli uda mi sie to przewidzie¢, daje sobie szanse na zwigkszenie ich
efektywnosci. To pierwsza z wielu moich drobnych rad — matych rzeczy, ktére
jednak zazwyczaj sie sprawdzaja: zawsze zakladaj, ze mozesz sie czegos nauczyc.

W praktyce wyglada to tak. Hipotetyczny scenariusz: id¢ na rozmowe kwa-
lifikacyjna z kims, kto jest zainteresowany praca w mojej firmie i kogo polecita
osoba, do ktérej mam zaufanie. Problem w tym, Ze czlowiek ten chce pracowac
w innym dziale. Chociaz nie wiem zbyt wiele o interesujacym go zespole, to jed-
nak mam pewnos¢, ze w tamtej czesci organizacji nie szukaja nikogo nowego
i ta sytuacja raczej nie zmieni si¢ w bliskiej przyszlosci.

Spotkanie z kandydatem ma wigc dla mnie marginalng warto$¢ — nie znajde
nowego pracownika do wykonania jakiego$ zadania, poniewaz nie mam dla
niego zadnej oferty. Co wigcej, w ogdle nie powinienem prowadzi¢ tej rozmowy
kwalifikacyjnej, gdyz nie jestem w stanie oceni¢ jego przydatnosci na stanowi-
sko w innym zespole, o ktérego pracy nie mam bladego pojecia. Zgodzilem si¢
na rozmowe, gdyz ufam osobie polecajacej i nie chcialem odmawiac jej prosbie.
Wiekszos$¢ naszych pracownikow pozyskujemy wlasnie z polecenia. Reprezen-
tuje moja firme i dlatego to spotkanie znalazlo si¢ w moim kalendarzu.

Najwazniejsze w tym wszystkim jest to, by zrozumie¢, ze w gruncie rzeczy
nie ma zadnych malo istotnych lub marginalnych spraw. Obowiazkiem lidera
— osobistym i zawodowym — jest tchniecie mozliwie jak najwiecej entuzjazmu,
ciekawosci i pedu w kazdg, ale to naprawde kazda minute swojego dnia pracy.
Kiedy staje przed sytuacjg, w ktorej nie od razu dostrzegam warto$¢ dodang dla
firmy, to zatrzymuje sie i jej szukam. Szukam jej, bo ona zawsze tam jest.

»Milo cie pozna¢, Karolino. Skad znasz Roberta? Ciekawe. To w takim razie
jak to si¢ stalo, ze pracujecie w tak réznych czesciach firmy? No co ty? Nigdy bym
nie pomyslal, ze dzial prawny moglby wspoétpracowaé z dziatem technicznym
przy takim projekcie! Opowiesz mi o tym?”

I tak oto, dzigki zaledwie kilku pytaniom, dowiedzialem si¢ czego$ istotnego.
Karolina opowiedziala mi bowiem, ze wspélnie z moim dobrym znajomym, Ro-
bertem, opracowali caly kodeks postepowania pracownikéw ich firmy. Ja sam ni-
gdy niczego takiego nie pisatem, ale rozumiatem sens i warto$¢ tego dokumentu.
No i proszg: oto siedziala przede mng osoba, od ktérej moglem sie tego nauczy¢.
Wy$mienicie.

Zycie nie jest krétkie. Jest za to skoficzone. Twoim zadaniem jako lidera dys-
ponujacego jedynie skonczong i cisle okreslong ilo$cig czasu jest doszukiwanie
si¢ sensu ukrytego w kazdej historii i zadbanie o to, by kazda minuta miata sens.
Szukaj historii — one zawsze tam sg — i z kazdej wyciagnij jaka$ nauke.
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Spotkaniowa mgta

Srodowe popotudnie. 15.30. Wspélnie z Teresg przechodzimy krok po kroku
przez skomplikowany scenariusz polityczny. Nie, nie chodzi o zadne kretactwa.
Po prostu skomplikowany produkt. Wiele zmiennych. Tego dnia przeprowa-
dzitem juz pig¢ rozmdw na ten temat.

Tablica to dla mnie prawdziwe blogostawienstwo. Zapisuje na niej gléwne
punkty. Ludzie patrza na to z réznych perspektyw, dlatego przy kazdej rozmowie
musze wprowadzac¢ jakie$ zmiany.

Problem w tym, ze to, co wida¢ na tablicy, przedstawia tak naprawde tylko
moja rzeczywistosé, a nie rzeczywisto$¢ moich rozmowcow. A jesli méowimy o zlo-
zonych politycznych scenariuszach, to koniecznie trzeba pamieta¢, kto co wie.
Przypominam, zadnych ztych zamiaréw. Zadnych nikczemnosci. Chodzi wylacz-
nie o probe mozliwie jak najbardziej produktywnego uksztaltowania narracji.

I wtedy Teresa mowi co$ istotnego. To naprawde wazna uwaga. Musze na-
tychmiast zmieni¢ caly swoj sposob myslenia i przeformulowa¢ wszystko, co do-
tychczas zapisalem na tablicy. Niestety, przeprowadzitem juz pie¢ wersji tej roz-
mowy i nagle okazuje si¢, ze nie moge przypomniec sobie, kto co powiedziat,
kiedy i gdzie.

Witaj w ,,spotkaniowej mgle”.
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Nadmiar

Bedac liderem, masz nieproporcjonalnie duzy dostep do informacji na temat
tego, co sie dzieje w Twoim zespole i calej firmie. I raczej nic w tym dziwnego.
Jeste$ przedstawicielem swojego zespolu, totez wszyscy zapraszaja Ci¢ na roznego
rodzaju spotkania, podczas ktérych zyskujesz syntetyczna wiedze na temat
wszystkiego, co aktualnie dzieje si¢ w calej organizacji'.

Sytuacja wyglada wigc tak: masz dostep do informacji na temat wielu rzeczy,
ktére dzieja si¢ w Twojej firmie, a poniewaz jeste$ czlowiekiem czynu, to zgla-
szasz si¢ do pomocy. W ten sposob czesto przyjmujemy na siebie zbyt wiele
obowigzkéw. Twoja praca polega na wykonywaniu kolejnych zadan i dlatego
zazwyczaj nie dostrzegasz faktu, ze podjales sie zbyt wielu rzeczy naraz. Powiem
Ci, skad ja wiem, Ze popelnilem ten biad, i wyttumacze, jakie moga by¢ tego
konsekwencje.

Zapomnijmy na chwile o powodach, dla ktérych bierzesz udzial w tak wielu
spotkaniach?, i zajmijmy sie stanem Twojego umystu. Jeste$ bystrym, obdarzo-
nym inteligencja emocjonalng czlowiekiem. Przychodzisz na spotkanie z ja-
snym profilem mentalnym kazdego uczestnika. Wiesz, po co tam s3. Wiesz, czego
chca. Wiesz tez, co mysla na temat bedacy przedmiotem spotkania. Wszystkie
te informacje masz z tylu glowy.

Tym wlasnie zajmuja sie liderzy. Laczymy poszczegélne chwile w ogromnag we-
wnetrzng historie opisujgcg stan firmy. Te informacje stuzg nam do czynienia
dobra, nie zla.

Kiedy nie jestem w stanie juz ich przetworzy¢, wiem, ze mo6j mézg opano-
wala ,,spotkaniowa mgla”. Ilos¢ informacji przekroczyta moje mozliwosci po-
znawcze i nie jestem w stanie zlepi¢ calej historii. Zaraz, zaraz. Czy Teresa to
wie? Nie. Dowiedziatem si¢ tego dzis rano od Stefana i nikt poza nami dwoma
tego jeszcze nie wie. Na pewno? Chyba...

Wiszystko jest zamazane.

No ale przeciez jakos sobie radzg. Odhaczam kolejne zadania. To tylko chwilowe...

Nie, to nie jest chwilowe.

' I po to w sumie chodzisz na te spotkania — Twoim zadaniem jest nastepnie przekazanie
tej skondensowanej wiedzy zespotowi. Co sie stalo? Czego si¢ dowiedzieliémy? Co bedzie
dalej? Wiszyscy czlonkowie Twojego zespotu wiedzg, ze takie spotkanie si¢ odbylo, ale tylko Ty
wiesz, o czym na nim méwiono. Dziel si¢ ta wiedza. Na tym polega rola lidera.

o

Chociaz nie, lepiej tego nie rob. W ilu spotkaniach bedziesz dzi$§ uczestniczyl? Ile oséb
wezmie w nich udzial? Czy aby na pewno wszyscy musza tam by¢, lub mowigc inaczej: czy
spotkania staly si¢ gtéwnym sposobem pchania pracy do przodu? Jesli odpowiedz na to
ostatnie pytanie jest twierdzaca, to znak, Ze macie problem.
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SPOTKANIOWA MGEA 27

Jezeli nie uswiadomie sobie problemu w tym momencie, to z calg pewnoscia
uswiadomie sobie go pdzniej... zwykle w srodku nocy. O 3.13 obudzg si¢ nagle,
majac wrazenie, ze jestem w trakcie spotkania z Teresa. Lamieg sobie glowe nad pro-
blemem, tacze fakty i moéj mézg pracuje na pelnych obrotach. Ewidentnie robi
to juz od jakiego$ czasu, ale dopiero o 3.13 nad ranem nastgpilo przecigzenie
systemu i to wyrwalo mnie ze snu.

Przez dlugie lata uwazalem, ze ta pobudka jest efektem stresu. Owszem, to
jest przejaw stresu, ale zrodlowa jego przyczyng jest zle przywédztwo.

Kilka uwag na temat doskonatosci operacyjnej

Pominmy na razie przykre skutki niewysypiania si¢ i zastanéwmy nad powo-
dami, dla ktérych ,,spotkaniowa mgta” jest oznaka kleski lidera. Stoisz w obliczu
zfamania podstawowej zasady: ,,Skoro sie do czego$ zobowiazujesz, to dopro-
wadzasz to do konca. Zawsze i bez wyjatku”.

Niestety, kiedy dopadnie Cie ,,spotkaniowa mgla”, konieczny bedzie reset.
Masz za duzo na swoich barkach i musisz zdja¢ z nich przynajmniej jeden duzy
glaz, a to oznacza wycofanie si¢ rakiem z jakiego$ zobowigzania. Owszem, mo-
zesz przekaza¢ komus to zadanie lub op6zni¢ nieco kolejny projekt, aby ztapa¢ cho¢
troche oddechu. Jest wiele rédznego rodzaju sztuczek, ktére pozwolg Ci znalezé
nieco czasu, ale skoro w ogdle znalaztes si¢ w takim polozeniu, to znaczy, ze
poniostes kleske, poniewaz nie masz dobrego rozeznania odnosnie do tego, co
mozesz, a CZego nie mozesz zrobié.

Kazdy lider zawiesza swojemu zespolowi poprzeczke na okreslonym pozio-
mie. Poprzeczka oddziela to, co akceptowalne, od tego, co nieakceptowalne. Lider
definiuje te lini¢ graniczng na dwa sposoby: wprost opisujac ja stowami, ale
takze bardziej subtelnie, poprzez swoje dzialania. Gdy sam dotrzesz do tej gra-
nicy, ktérg w Twoim przypadku jest ,spotkaniowa mgta”, masz tylko dwie moz-
liwosci: albo niczego nie zmienisz i bedziesz kiepsko wykonywat cal swoja prace,
albo zrezygnujesz z niektdrych zadan, co w praktyce sprowadza si¢ do niewywigzania
si¢ z pewnych zobowigzan. Oba rozwigzania sg kiepskie, ale najgorsze w tym
wszystkim jest to, ze bez wzgledu na dokonany wybor wysylasz swojemu zespo-
towi sygnat moéwiacy, ze kiepskie wyniki sg akceptowane.

Podchodze do tego zbyt pryncypialnie? Owszem, jestem nieco przewrazli-
wiony w tej kwestii, a to dlatego, iz uwazam, ze liderzy zbyt czesto lekcewaza
znaczenie swoich dziatan. Racjonalizujemy nasze bledy w nadziei, ze nie pocia-
gna za sobg zadnych konsekwencji. Zastanéwmy si¢ nad tym raz jeszcze. Uwa-
zam sie za osobe odpowiedzialng i pomocng, angazuje sie w rézne rzeczy i zobo-
wigzuje do ich wykonania. W pewnym momencie jednak przesadzam i przyjmuje
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na siebie zbyt wiele obowigzkéw. Po jakim$ czasie uswiadamiam sobie, Ze na-
bratem ich zbyt wiele, dlatego wycofuje si¢ z niektérych zobowigzan. Co w tym
zlego? Problem polega na tym, ze nie umiatem prawidtowo oceni¢ swoich moz-
liwoéci i przez to teraz pokazuj¢ mojemu zespotowi, iz wycofywanie si¢ z wcze-
$niejszych zobowigzan jest dopuszczalne.

Co?

Rzeczywiscie, pomijam fakt, ze niektére sytuacje robia si¢ skomplikowane
z czasem. Zawsze w gre moga wchodzi¢ jakie§ niedostrzegalne wczesniej niu-
anse i polityczne intrygi. O pelnej skali trudnosci niektérych zadan przekona¢
sie mozna dopiero, kiedy zacznie si¢ je wykonywac. Poniewaz jednak wszystkie
te trudnosci sa przewidywalne, a nawet gwarantowane, lider, ktory chce by¢ wia-
rygodny w oczach swoich ludzi, musi pamieta¢ o tej jednej kluczowej zmiennej:
o wlasnych mozliwosciach.
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Sytuacja

Presja jest wyczuwalna. Po ciszy podczas spotkania orientuje si¢, ze co$ wisi
w powietrzu. Nikt nikogo nie pyta o to, jak minal mu weekend, wszyscy powoli
wodzg wzrokiem po $cianach, zastanawiajac si¢ nad powodem tej napigtej atmos-
fery. Zapisuje plan spotkania na tablicy, ale wiem juz, ze nie przedyskutujemy
zadnego punktu, poniewaz...

...poniewaz mamy do czynienia z pewng Sytuacja.

W ciagu ostatnich dwudziestu czterech godzin kto$ si¢ na nig natknal. Wy-
skoczyta nieoczekiwanie podczas jakiej$ przypadkowej rozmowy. Uwage na nig
zwrdcil ktos, kto nawet nie u§wiadamiat sobie, ze wlasnie opisuje Sytuacje. Byt
to tylko postaniec, ale gdy trafifo to do uszu Mateusza, on od razu pomyslat
sobie: ,,O kurcze, to mi pachnie Sytuacja”.

Mateusz natychmiast zrelacjonowal Sytuacje Ewie, chcac si¢ upewnic, ze
rzeczywiscie mamy z nig do czynienia.

— I co sadzisz? To Sytuacja, prawda? — spytal.

— Czy to oznacza tamto? — upewnila si¢ jeszcze Ewa.

— Tak. — Mateusz nie mial juz zadnych watpliwosci.

— No tak. Klasyczny przykiad Sytuacji. Alarm. Kod czerwony. Bedziemy po-
trzebowac wiekszej szalupy ratunkowej. Powiadom wszystkich — poradzita Ewa.

Mateusz skonsultowat jeszcze Sytuacje z trzema innymi osobami, prébujac
ocenic Jej skale, i wlasnie stad wzigla si¢ ta cigzka atmosfera. Nikt nic nie méwi.
Wszyscy juz sa $wiadomi zaistnienia Sytuacji i wiedzg, ze kiedy zostanie potwier-
dzona, to trzeba powiedzie¢ o Niej mnie, bo to przeciez ja jestem liderem i rozwig-
zywanie takich Sytuacji nalezy do moich zadan.
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Siadam. Licze do trzech. I pytam:

— No dobrze, o co chodzi?

Mateusz spoglada na plan spotkania, ktéry nie zostanie zrealizowany —
przynajmniej nie dzi§ — i mowi:

— Zanim zaczniemy, musimy ci powiedzie¢, ze mamy tu pewng Sytuacje.

— Opisz ja — prosze.

Mateusz przedstawia swoje odkrycie i analizy. Zajmuje mu to siedem i p6t mi-
nuty. Kiedy konczy, zapada chwila ciszy. Wszyscy musza przetrawic te informa-
cje. Po chwili Beata, moja zastepczyni, sugeruje rozwigzanie Sytuacji. Brzmi catkiem
niezle, ale Mateusz szybko zauwaza:

— To... — w tym miejscu przerywa dla wiekszego efektu — ...oznacza ze...

— K***a — rzuca Beata, osuwajac si¢ na krzesle. A przeciez Beata nigdy nie
przeklina.

Po pelnych 37 sekundach milczenia zadaje trzy pytania. ,,Jesli fo oznacza, ze X,
to czy X oznacza, ze to?” ,,Tak”. , Zawsze?” , Tak. Zaczalem od sprawdzenia wla-
$nie tej kwestii. Upewniatem sie¢ trzykrotnie”. ,,Czy to stalo si¢ rowniez wtedy,
gdy robilismy tamto?” ,Nie”.

— Okej. Podjatem decyzje. Oto co zrobimy.

Wszyscy oddychajg z ulga, temperatura w sali konferencyjnej spada co naj-
mniej o kilka stopni, gdzie$ w oddali stycha¢ §piewajace radosnie aniotki. Pytam
wiec:

— No dobrze, co dalej?

Tak, wiem, Ze nigdy to tak nie wyglada.

Sytuacje przezduze S

No moze to nie do konca prawda — w niektérych sytuacjach moze i tak si¢
dzieje, ale na pewno nie w przypadku Sytuacji przez duze S. W przypadku pew-
nych sytuacji, takich przez male s, ktére trafiaja na moje biurko, do mojej
skrzynki e-mail i narzedzia Slack, moge siegna¢ do poktadéw mojego doswiad-
czenia i wiedzy oraz podja¢ konkretng decyzje. Musze uzasadnic te decyzje? Za-
den problem. Oto historia, ktéra opowiedzialem juz czternascie razy, a ktora thu-
maczy, w jaki sposdb zebralem odpowiednie doswiadczenie, pozwalajace mi
podjac taka, a nie inng decyzje. Chetnie ja opowiem ponownie, bo w ten sposéb
akumuluje si¢ wiedza w organizacji. Dzielimy si¢ naszymi doswiadczeniami po-
przez réznego rodzaju historie, poniewaz to lepsze rozwigzanie, niz gdyby
kazdy musial wszystkiego doswiadczy¢ sam.

Ale w przypadku Sytuacji nie ma tatwych odpowiedzi. Sytuacja — przez
duze S — to potezna, nikomu nieznana bestia, a powod, dla ktérego wszyscy
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w sali s3 tacy podminowani, jest taki, ze nigdy wczesniej czegos takiego nie wi-
dzieli i zastanawiajg sie, co si¢ moze teraz stac.

Ponizej przedstawiam bolesng i pracochlonng sekwencje dzialan, ktéra po-
dejmuje, gdy musze podja¢ decyzje w zwiazku z Sytuacja. Nie kazda Sytuacja
wymaga podjecia wszystkich krokow. Ale niektore trzeba powtorzy¢ kilkakrot-
nie. Sekwencja dzialan rézni si¢ w zaleznosci od Sytuacji, a takze od faktéw, opinii
i ktamstw, ktére odkrywam przy wykonywaniu kolejnych krokéw. Oto pytania,
ktére zadaje samemu sobie:

1. Czy jestem odpowiednig osobg do zajmowania sie tq Sytuacjg? Czy roz-
wigzanie tej Sytuacji naprawde wchodzi w zakres moich obowigzkéw? Nie?
W takim razie pod kogo podlega ta Sytuacja i jak moge mu Ja najszybciej
przekazaé?

2. Czy znam caly kontekst Sytuacji? Czy jestem $wiadom wszystkich pod-
stawowych faktow, najwazniejszych opinii i ktamstw otaczajacych te
Sytuacje? Czy wziglem pod uwage interesy i potrzeby wszystkich stron,
ktdre majq jakis zwigzek z ta Sytuacja? Czy sprawdzilem wszystkie fakty
w procesie, ktéry okreslam mianem triangulacji? Czy zapoznalem sig¢
z réznymi perspektywami i punktami widzenia? Co si¢ stato z faktami po
tym, jak spojrzalem na nie pod innym katem? Co caly ten proces trian-
gulacji powiedzial mi o moich zrédtach informacji?

3. Jaka jest dotychczasowa historia wiarygodnosci moich Zrédet informacji?
Czy ufam tym zrédtom? Jesli mam jakie§ doswiadczenia z tymi ludzmi,
to w jakim $wietle stawia to informacje, ktére od nich otrzymuje? Czy
rozumiem nature réznego rodzaju uprzedzen i tendencyjnosci ze strony
tych 0s6b? Czy dobrze rozumiem, co majg do stracenia lub zyskania,
dzielac sie tymi informacjami? Czy przyznaja si¢ do tych potencjalnych
strat lub zyskéw podczas rozmow?

4. Jakie niespojnosci wystepujg miedzy faktami i czy rozumiem nature tych
rozbieznosci? Nie, nie probuje rozwigza¢ zadnych takich rozbieznosci —
chodzi mi jedynie o poznanie ich historii. On i ona nie zgadzaja si¢ w pewnej
waznej kwestii. Oboje znamy wszystkie istotne okolicznosci i fakty, dla-
tego wydaje sie, ze ktos tu klamie.

5. Czy jestem w stanie w spdjny sposob zrozumiec rozne perspektywy i spojrzenia
na Sytuacje? Co si¢ stanie, gdy przedstawie dang perspektywe jakiejs neu-
tralnej osobie? A jesli sprobuje przedstawic jej przeciwna perspektywe?
Jezeli jestem w stanie opisac Sytuacje i jej ztozonos¢ z obu perspektyw w spo-
séb pozbawiony emocji, to znak, ze robi¢ postepy.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/szpruk
http://onepress.pl/page354U~rt/szpruk

32 SZTUKA PRZYWODZTWA

6. Czy rozumiem swoje wlasne uprzedzenia w zwigzku z tg Sytuacjg? Jezeli
moim zadaniem w zwigzku z zaistniata Sytuacja jest podjecie decyzji, to aby
wszystko dobrze zrozumie¢, musze tez zrozumie¢ wlasne uprzedzenia
i bledy poznawcze, ktérych moge pas¢ ofiarg’. Czy teraz, gdy rozumiem
juz swoje stanowisko i to, co na nie wplywa, jestem w stanie wskaza¢ ko-
go$, kto bedac bardziej obiektywny, znajduje si¢ w lepszej pozycji, by za-
jac sie Sytuacja?

7. Czy rozumiem swoj wlasny stan emocjonalny w zwigzku z tg Sytuacjg?
Emocje z cala pewnoscig wplywaja na moje nastawienie i osagd. Podobnie
jak nie moge sie pozby¢ moich uprzedzen i bledéw poznawczych, tak samo
niemal niemozliwym jest catkowite zdystansowanie sie¢ emocjonalne od
problemu i to bez wzgledu na to, czy sa to emocje pozytywne, negatywne*
lub takie i takie. Czy dobrze rozumiem wplyw emocji na moje decyzje?
Jesli ich wptyw jest negatywny, to czy wystarczy chwila na ochtoniecie?
Nie? No dobrze, kto jest na tyle neutralny, ze mdgltby podjac¢ w tej Sytua-
cji wlasciwa decyzje?

8. I ostatnie pytanie, bedace powtdrzeniem jednego z wczeéniejszych. Czy
aby na pewno to ja powinienem zajmowac sig tg Sytuacjg? Po przejsciu
przez wszystkie poprzednie siedem krokéw czy nadal uwazam samego
siebie za osobg, ktdra w tej Sytuacji powinna decydowac i dziata¢?

Decyzje dotyczace Sytuacji

Kazda Sytuacja generuje mnoéstwo energii. Ludzie biegaja w te i z powrotem,
tamigc sobie glowe nad licznymi pytaniami: ,A skad si¢ to wzieto?”, ,,Jak mo-
glismy to przeoczy¢?”, ,Jak powazny mamy problem?” oraz ,Co teraz zro-
bimy?”. Latwo jest zarazi¢ si¢ tg ekscytacja, rzuci¢ wszystkie inne sprawy, zwola¢
pilng narade i przejs¢ w wojenny tryb kierowania.

Jednak wiekszo$¢ Sytuacji nie wymaga az takiej uwagi. Sam fakt, ze pojawila
sie jakas pilna Sytuacja, nie oznacza jeszcze, ze Ty rowniez musisz pilnie dziatac.

©

Latwo napisa¢, trudniej zrobi¢. Jezeli chcesz zapoznac sie z listag mozliwych btedéw po-
znawczych, zajrzyj na strone https://pl.wikipedia.org/wiki/Lista_b%C5%82%C4%99d%C3%
B3w_poznawczych. Zacznij przegladaé liste, a gwarantuje, ze nie trzeba bedzie czekaé dtugo,
az powiesz: ,,O rany, ja tez padam ofiarg tego bledu. Nie mialem pojecia, ze to mnie réw-
niez dotyczy”.

~

Kiedy jestem zdenerwowany, mam fatalng ocene sytuacji. Dzialam impulsywnie i bez wzgledu
na to, jak stuszna w danym momencie wydaje mi si¢ dana decyzja, zawsze si¢ myle. Bardzo.
I za kazdym razem.
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Przedstawiona powyzej osmiokrokowa procedura pozwoli Ci zrozumie¢ caly
kontekst Sytuacji, jednocze$nie wysylajac uspokajajacy sygnat do Twojego ze-
spotu. Cierpliwosci. Ktos juz sig tym zajmuje. Doglebnie.

Niektorzy liderzy s3 mistrzami w podejmowaniu decyzji w obliczu trudnych
wyzwan. Wbijaja spojrzenie w palacg Sytuacje i dokonuja wlasciwego wyboru,
od razu znajdujac najlepsze rozwigzane. Albo s3 nadludZmi obdarzonymi nie-
samowitg przenikliwo$cia, albo maja rownie niesamowite szczescie.

Ja wolalbym nie bazowa¢ na szczgsciu.
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Dziataj na koncu, ,czytaj” nastroje
w sali, a najpierw poznaj smak zupy

Cisza i spokéj — to dla mnie najwazniejsze na urlopie. Zero informacji ze Slacka,
cisza w domu i spokoj w glowie — cho¢ potrzeba pelnych trzech dni, by méj mézg
taktycznie sie wyciszyl.

Cisza i spokdj umozliwiajg refleksje. Jestem w stanie odtworzy¢ w myslach
najistotniejsze momenty z ostatniego okresu mojego zycia, ale zamiast przezy-
waé je emocjonalnie na nowo, staram si¢ je tylko obserwowac... z dystansu.
Takie podejscie pozwala mi wyciaggna¢ interesujace wnioski na przysztos¢.

Podczas ostatniego dtuzszego urlopu, analizujac niedawne wydarzenia w pracy,
wyciggnatem ich az trzy. Zaluje, ze tak pdzno, bo to wnioski, do ktérych powi-
nienem byl dojé¢ juz dawno temu.

Dziataj na koncu

Maksymalna liczba graczy w pokerze to 10 osdb. Rozgrywka zaczyna si¢ od
osoby znajdujacej sie na lewo od przycisku — matego krazka oznaczajacego po-
zycje rozdajacego. Przycisk przechodzi co rozdanie z gracza na gracza w kie-
runku zgodnym z ruchem wskazéwek zegara, oznaczajac tym samym osobe,
ktéra wykona ruch jako ostatnia. I to jest najlepsza mozliwa pozycja, poniewaz
bedac na niej, widzisz dzialania wszystkich pozostalych oséb siedzacych przy
stole. Sposréd nich to Ty bedziesz mial do dyspozycji najwiecej informacji,
kiedy przyjdzie Twoja kolej.
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Dziwne, ale w pracy czesto znajdujesz si¢ dokladnie w takiej samej sytuacji.
Siedzisz sobie na spotkaniu i wszyscy kolejno zabierajg glos na biezacy, wazny
temat. I w wielu przypadkach, gdy przychodzi Twoja kolej na wyrazenie opinii,
najlepszym rozwigzaniem jest... spasowac.

Informacje dajg kontekst, a kontekst jest niezbedny, by zrozumie¢ dany pro-
blem lub dang kwestie. Im wiecej oséb podzieli si¢ swojg opinig, tym szerszy
robi si¢ kontekst, a im szerszy znasz kontekst, tym fatwiej przyjdzie Ci sformu-
towa¢ wlasng opinie.

Ludzie sg w wiekszosci ekstrawertykami, ktdrzy ptawia sie w energii kon-
wersacji na zywo i chetnie wyktadaja swoje karty od razu na st6l. I — nie tak,
jak w pokerze — czesto jest to bardzo dobry sposob na wygenerowanie jakiego$
nowego pomystu. Zjawisko to okreslane jest terminem ,,przewagi pierwszego
ruchu” i jesli kto$ chce nada¢ kierunek dalszemu przebiegowi rozmowy, to jest
to $wietna strategia otwierajaca — wystarczy przedstawi¢ swoj pomyst jako pierw-
szy. Problem w tym, ze chociaz przejecie inicjatywy moze rzeczywiscie nadac¢
ton dyskusji, to jednak w zaden sposdb nie oznacza, ze ten pierwszy pomyst
rzeczywiscie jest najlepszy. Pomysly nie stajg si¢ lepsze przez to, ze inni si¢ na
nie zgadzaja — staja sie lepsze tylko w wyniku dalszej dyskusji. Pomyst ulega
krystalizacji i ulepszeniu wtedy, gdy pochyli si¢ nad nim wiele gtéw i kazdy
uczestnik debaty podzieli si¢ swojg unikalng perspektywa.

Dlatego podstawowe pytanie brzmi: ,Kiedy dziala¢: na poczatku czy na
koncu?”. To naprawde dobre pytanie, a zeby na nie odpowiedzie¢, musisz naj-
pierw sie rozejrzec po sali i ,,przeczyta¢” siedzacych tam ludzi.

«Czytanie” ludzi

Kazdg prezentacje zaczynam od proby ,,przeczytania” siedzacych przede mna
ludzi. Zadaje sobie pytanie: ,,W jakim sg nastroju?”. Moze si¢ wydawac, ze na
tak postawione pytanie nie da si¢ odpowiedzie¢. No bo jak oceni¢ zbiorowy po-
ziom szczescia grupy 10, 50 lub 500 0s6b? Co czuja? I dlaczego w ogdle ma to
jakiekolwiek znaczenie?

Powdd, dlaczego powinienes interesowac si¢ ogoélnym nastrojem grupy lu-
dzi, z ktérymi masz do czynienia, jest prosty: masz do nich pewna sprawe.
Chcesz wyglosi¢ mowe, przeprowadzi¢ spotkanie jeden na jeden lub przedyskuto-
wa¢ z nimi jakie§ wazne zagadnienie. Musisz wzig¢ pod uwage ich zbiorowy na-
strdj lub nastawienie i dostosowa¢ do niego swoja metode dotarcia do nich. Im
szybciej zmierzysz temperature nastrojow panujacych w tej grupie, tym szybciej
bedziesz mogl wskaza¢ wlasciwy sposdb postepowania. Wiasciwy, czyli taki,
ktéry pozwoli Ci skutecznie osiggna¢ swoj cel.
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Ja robie to tak.

Jesli mam wygtlosic¢ jakie$ przemoéwienie, niemal zawsze zaczynam od proby
zaangazowania grupy w proste ¢wiczenie wymagajace jej aktywnej partycypacji.
»A teraz, proszg¢, podniescie rece. Ilu mamy na sali ekstrawertykéw? Ilu z was to
introwertycy?” Dlaczego mialoby mnie interesowac, ile osob sadzi, ze przynalezy
do tej lub innej grupy? Wcale mnie to nie obchodzi. Chodzi mi tylko o spraw-
dzenie, ile 0s6b chetnie podniesie reke. Co, jesli w pieciusetosobowej grupie
tylko sto osob wysili sie i podniesie dlon, przyznajac si¢ do bycia ekstrawerty-
kiem lub introwertykiem? To znak, Ze maja si¢ na bacznosci. Nie znam jeszcze
powodoéw ich wstrzemiezliwosci, ale wiem juz, ze czuja do mnie pewien dystans.
Prébuje wigc go skroci¢, opowiadajgc nieco o sobie i przedstawiajgc cele mojego
przemowienia. Robie to po to, by zmniejszy¢ dystans i zblizy¢ si¢ do nich.

W przypadku spotkan jeden na jeden zaczynam od prostego: ,,Jak si¢ masz?
Co u ciebie?” i uwaznie stucham odpowiedzi. Jak rozpocznie? Zareaguje humorem?
Udzieli standardowej, zwyczajowej odpowiedzi? A moze odpowie nieszablo-
nowo? Inaczej? Pod jakim wzgledem inaczej? Jakich uzyje stéw i jak szybko je
wypowie? Jak dtugo bedzie zwlekal z odpowiedzig? Czy w ogéle odpowie na
pytanie? Rozumiesz juz chyba, ze tres¢ odpowiedzi nie ma tu wiekszego znacze-
nia? Treé¢ jest tu tylko przekaznikiem nastroju rozméwecy, a od nastroju zalezy
dalszy przebieg rozmowy i Twoje podejcie.

Ostatni rodzaj interakcji — narada. Dla utrudnienia zatézmy, ze nie ja prowadze
to spotkanie. Jestem jedynie jego uczestnikiem. Poniewaz nie moge zada¢ pierw-
szego pytania i narzuci¢ tonu dyskusji, trudniej jest mi okresli¢ nastrdj, ale
weszystkie sygnaly, ktorych do tego potrzebuje, wcigz sg dostepne. Kto prowadzi to
spotkanie? Jak je otwiera? Kto podnosi glowe i spoglada na prowadzacego? Kto
siedzi z nosem w telefonie komérkowym? Czy wraz ze zmiang tematu zmienia
sie nastawienie poszczegélnych uczestnikéw spotkania? Co wiem na temat kaz-
dego z nich i co mi to méwi o jego potencjalnym stosunku do omawianego za-
gadnienia?®

Umiejetno$¢ czytania nastroju sali jest specjalnoscig introwertykow, ktorzy
w poznawaniu kontekstu znajduja ukojenie. Znajomos¢ kontekstu daje nam
wrazenie, Ze dysponujemy ,map3” spotkania i wiemy, w ktérym kierunku moze
ono pojs¢. Jednak jest i moment, w ktérym introwertycy moga ponies$¢ kleske
— koncentrujemy sie wytgcznie na stuchaniu i poznawaniu kontekstu, ale... nie
smakujemy zupy.

*> Wyczerpujace, prawda? Teraz juz wiesz, dlaczego potrzebuje az trzech dni na zresetowanie
umystu.
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Smakowanie zupy

Co przeszkadza Ci w menedzerach, ktdrzy stosujg mikrozarzadzanie? Powiem
Ci, czego ja w nich nie lubi¢. Nie znosze lideréw, ktorym wydaje sie, Ze mozna
precyzyjnie opisa¢ kazdy krok i kazde dzialanie, nie zostawiajgc miejsca na im-
prowizacje, poprawe lub opinie zwrotna. Dla pracownika takie podejscie jest
ponizajace i demoralizujace. Jesli popelnie jaki$ btad lub zawale co$ naprawde
waznego, poniewaz nie przestrzegalem wskazowek... No tak, dyktator ma racje.
Ale jezeli mamy na mysli kazdy inny scenariusz, to naprawde nie trzeba mi mé-
wié, co mam robi¢ i jak. Wazne, by kazdy mial mozliwos¢ sprébowania swoich
sil. To wtasnie rozumiem pod pojeciem ,,prébowania zupy”.

Jest wiele ich rodzajow i w trakcie swojej kariery poznale$ juz mnostwo roz-
nych zup. Jadles pomidoréwke, rosél, zupe z ziemniakéw i poréw... oraz wiele,
wiele innych. Co wazniejsze, kazdej z tych zup sprobowates w r6znych wariantach.
Rosét z kluskami i ryzem. Pomidorowa ze $mietang. Mozna powiedzieé, ze
masz za sobg dluga zupna podréz, dzigki ktdérej wiele sie nauczyles na temat
zup. I teraz, gdy kto$ postawi przed Toba kolejna miske zupy, najwazniejsza jest
pierwsza lyzka. Bierzesz jg do ust, zastanawiajac si¢: ,,Co to za zupa?”.

Podczas spotkania, na ktérym przedstawiany jest jaki§ skomplikowany po-
myst lub projekt, zadanie lidera polega wtasnie na tym: na smakowaniu zupy.
Degustuje najwazniejsze skladniki omawianej kwestii, probujac wyczué, z czego
ta zupa sie skfada. Kto odgrywa tu najwazniejsza role? Jakie sa najwazniejsze
elementy? Ktore decyzje beda mialy najwieksze znaczenie? Nie mam pojecia.
Jestem jednak przekonany, ze wymogiem wstepnym wobec kazdego lidera po-
winno by¢ doswiadczenie. Lider powinien mie¢ na swoim koncie rozliczne
proby — zaréwno takie, ktdre skonczyly sie imponujacymi sukcesami, jak i takie,
ktdre okazaly sie spektakularnymi porazkami. Suma tych doswiadczen stanowi
o Twojej aktualnej umiejetnosci rozpoznawania smaku podstawianych Ci pod
nos zup. I kiedy zespot podrzuci Ci kolejne zagadnienie do analizy, Ty dzieki tej
dotychczas zgromadzonej wiedzy bedziesz wiedzial, jakie pytania nalezy zadac.

Liderzy, ktorzy uciekajg sie do mikrozarzadzania, nie uczg swoich ludzi ni-
czego na temat sztuki budowania. Ich styl pracy tworzy pelne niebezpieczenstw
srodowisko, w ktérym nie ma miejsca na najlepsze cechy czlowieka, takie jak
inspiracja i kreatywnos¢. Sprobowanie zupy polega na zadawaniu zwiezlych, ale
bardzo istotnych pytan wynikajacych z Twojego doswiadczenia. W ten sposéb
budujesz srodowisko oparte na zdrowej ciekawosci i ustuznej pomocy. Dlaczego
wybraliscie ten projekt? Co ten wskaznik nam powie? Co Twoim zdaniem uzytkownik
mysli sobie w tej chwili?
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Przeciwienstwem spokoju jest hatas i rozgardiasz. Biznes to rozgardiasz.
Mnostwo w nim ludzi, ktérzy wyrywaja sie do dziatania, ignorujg nastréj panu-
jacy w zespole i nie prébuja zupy... Czasem odnoszg irytujace sukcesy w tych
dziataniach. Podobnie jak kazda rada, ktorg w Zyciu otrzymates, tak i moja jest
przydatna tylko w okreslonych sytuacjach, a w dodatku oparta na wartosciach
dla mnie — jako lidera — waznych.

Pozwol innym podzieli¢ si¢ z Tobg swoimi opiniami. Nigdy nie wiadomo,
kto i kiedy wpadnie na $§wietny pomyst. Musisz tez pamigta¢, ze poniewaz jestes
liderem, Twoj zespdt moze dos¢ niechetnie przeciwstawiac si¢ Twojemu pomy-
stowi — to kolejny wazny argument za tym, by zabiera¢ glos dopiero na koncu.

Zrozum takze, ze kazdy ma swoje Zycie osobiste i czgsto doswiadczenia i pro-
blemy z tej sfery przenosza si¢ na konferencje, narady i spotkania jeden na je-
den. Sprawy prywatne nie zawsze daja si¢ fatwo pogodzi¢ z pracg i Twoim za-
daniem jako lidera jest zrozumienie potrzeb kazdego czlowieka. Musisz wiec
czytaé ludzi.

Okazuj szacunek, zadajac dobre pytania. Badz ciekawy. Masz bogate doswiad-
czenie, a Twoje pytania czesto przekazuja wnioski ptynace z tej wiedzy lepiej niz
jakiekolwiek wyklady i pogadanki. I pamietaj, ze nigdy nie wiesz, jaka zupe
przyjdzie Ci za chwile smakowac.
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Sz6sty zmyst, czyli umiejetnosé
Wyczuwania zagrozenia

W stoléwce na dsmym pietrze spotykasz Jana. Nie widziales go juz od kilku
tygodni, co w sumie nie jest niczym dziwnym, bo od jakiego$ czasu pracujecie
w réznych dzialach i Wasze drogi rzadko si¢ krzyzuja. Niemniej znasz go do-
brze, bo pracujecie w jednej firmie juz od kilku lat.

— Cze$¢, Janek!

— No cze$¢! Dawno si¢ nie widzieliémy, a ja wlasnie o tobie myslalem.

— O? Dlaczego?

— Roman wspominal o tobie podczas narady. Podobno twoj projekt ma
miesigc opoznienia. Wszystko OK?

Zanim jeszcze Janek skonczyl zdanie, Ty juz wiesz, co zaraz odpowiesz. Na-
rastalo to w Tobie od dluzszego czasu. Nie, nie bedzie to emocjonalna reakcja
na to, ze Roman wytknat Cie palcem. Nie bedzie to tez préba wyjasnienia im-
plikacji miesiecznego opdznienia na dalsze losy projektu. Chodzi o to, Ze masz
wrazenie, iz byte$ w tej sytuacji juz wczesniej. Jaki$ wiceprezes wrzuca Ci¢ pod
nadjezdzajacy autobus. Znowu. Publicznie. W sumie to nie Twdj interes. O co mu
chodzi? Jeszcze nie wiesz, o co chodzi, ale to znajome odczucie.

O czym moéwig? Mowie o szdstym zmysle.
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Zrozumiec szosty zmyst

Szosty zmyst to madros$¢ czasu rzeczywistego. Nabierasz jej poprzez roéznego
rodzaju do$wiadczenia, matle i duze. Efektem doswiadczen sg réznego rodzaju
wrazenia, opinie i wyciagniete wnioski. Kiedy dzielisz si¢ nimi z ludZzmi, odkrywasz
réznice w spojrzeniu na ich warto$¢. Jednak te rézne perspektywy dalej poszerzaja
Twoja wiedze i sa kolejnymi lekcjami na przyszlos¢. Obserwujesz wszystko: rdzne
podejscia, postawy, emocje i stowa. Stale si¢ uczysz, cierpliwie zbierajac i katalogujac
wszystkie wnioski.

W miare zwiekszania si¢ tej wiedzy Twoj mozg zaczyna dostrzegal coraz
wiecej schematow. Kiedy wydarza si¢ X, prowadzi to do sytuacji Y, ale co ciekawe, Y
ma miejsce dopiero miesigc poézniej. Hmm. Takie wzorce i schematy tacza sie w cos,
co nazywamy osgdem®. Z czasem i w miare nabierania praktyki bedziesz mdgt coraz
swobodniej podejmowa¢ decyzje wylacznie w oparciu o swdj osad, nawet jesli
znajdziesz si¢ w zupelnie nowej dla siebie sytuacji. Bedziesz w stanie wyjasnic
i obroni¢ swoj sposob rozumowania, poniewaz podobny scenariusz widziales
juz wielokrotnie. Wiesz, jak ludzie tego pokroju zachowuja si¢ w danej sytuacji,
i rozumiesz potencjalne skutki. Twoja decyzja daje si¢ obroni¢ i uzasadni¢. Mo-
zesz ja wytlumaczy¢. Czy masz racje? To pokaze czas, ale cokolwiek by sie
dzialo, Ty mozesz obserwowac rezultaty swojej decyzji i wyciagna¢ odpowiednie
wnioski. Cykl zostaje zamkniety.

Powyzsze dwa akapity doskonale tlumaczg, dlaczego uniwersytety nie daja
doktoratéw z przywodztwa. Wigkszo$¢ umiejetnosci przywddczych zdobywa
sie i wzmacnia poprzez $wiadome doswiadczenie na pozér nieskonczonej liczby
roéznego rodzaju scenariuszy, ktdre rozgrywaja si¢ kazdego dnia pracy... przez
kolejne lata.

Zaraz! To niby drobiazg? Uczy¢ sig¢ cate zycie? Dzigkuje ci, Lopp

Chwileczke.

Szésty zmyst, jak juz pisalem, to madro$¢ czasu rzeczywistego. W pewnym
momencie tego gromadzenia i analizowania kolejnych doswiadczen, lekeji, obser-
wagji, ludzi, osobowosci i wypowiadanych stow zaczniesz instynktownie dostrze-
gac¢ powtarzajace si¢ schematy... przez caly czas. Tak samo jest z umiejetno$ciami
przywodczymi. Tak samo, a moze i bardziej, jako ze masz dostep do wiekszej

% Osad jest co prawda subiektywny i najezony roznego rodzaju bledami poznawczymi, ale
to dotyczy przeciez calego Twojego mozgu.
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iloéci informacji i bedziesz musiat wykorzystywac je do szybkiego podejmowa-
nia waznych decyzji... przez caly czas’.

Szo6sty zmyst to nie jest forma paranoi. Owszem, obie te rzeczy s ze soba
powiazane i szosty zmyst czesto prowadzi do paranoi, ale musisz pamieta¢, ze
paranoja karmi si¢ strachem. Jest to poczucie zblizajacego si¢ nieuchronnie nieszcze-
$cia, ktorego w zaden sposob nie da si¢ kontrolowaé. Natomiast szosty zmyst to
jedynie pytanie, ktore nagle wyskakuje gdzies z tytu glowy: Zaraz, zaraz! Co?

Innymi slowy, jest to jedynie rodzaj przeczucia, ktére moze pojawic¢ si¢
w kazdej chwili, gdy prébujesz zupe (patrz rozdziat 4.). To glos Twojego do$wiad-
czenia, ktéry teraz odzywa sie... glosno. Przejaw inspiracji. Intuicji. Wrazenie
jest magiczne — poczucie, ze co$ tu jest nie tak, jak by¢ powinno, pojawia sie
w ulamku sekundy i znikad. I wlasnie dlatego powiniene$ mu zaufac.

Zaufaj sz6stemu zmystowi

W mojej poprzedniej pracy zauwazyliSmy nagle, ze coraz wigcej ludzi si¢ wy-
krusza. To bylo zaskakujace. Firma rozwijala si¢ preznie, perspektywy byty dobre,
a jednak z kazdym miesigcem traciliémy pracownikéw. Pytalismy ich oczywiscie
o powody odejscia, ale nie bylismy w stanie dopatrzy¢ si¢ zadnego schematu.

Po trzech miesigcach utworzylem arkusz kalkulacyjny, ktéry zatytulowatem
»5920sty Zmyst”. Podczas spotkania mojego zespolu wyjasnilem: ,, To jest arkusz
kalkulacyjny Szésty Zmyst. Jesli zauwazycie cos dziwnego u ktérego$ z waszych
wspodtpracownikéw, dodajcie te informacje do arkusza. Nie mygélcie o tym za
duzo. Po prostu dodajcie swoje spostrzezenie. Mozecie poda¢ powdd, ale nie mu-
sicie. Co tydzien bedziemy wspdlnie przegladac ten arkusz”.

Odpowiedzieli pustymi spojrzeniami.

»Podejrzewasz kogo$ o wypalenie? Dodaj go do arkusza. Kto$§ uporczywie
nie przychodzi na spotkania jeden na jeden? Dodaj go. Ktos zachowuje si¢ jakos
dziwnie? Dodaj go”.

W pierwszym tygodniu w arkuszu znalazly si¢ trzy nazwiska — do dwdch do-
dano logiczne uzasadnienia. Komentarz przy trzecim byt niejasny. Brzmial on:
»Czuje, ze cos si¢ dzieje, ale nie za bardzo wiem co”.

7 Jak ulal pasuje tu barwny zwrot: ,,G***o zawsze leci w do6”. Pamietaj jednak, ze réwnie
prawdziwe jest powiedzenie: ,,Pozary rozprzestrzeniajg sie szybciej pod gore”. Im wyzej je-
ste$ w hierarchii organizacji, tym wiecej jest tam paliwa dla ognia. Zespoly czesto skutecz-
nie gasza male pozary — zanim jeszcze Ty je dostrzezesz — ale te, ktdre dotrg do Ciebie,
pala si¢ juz naprawde intensywnie i trudno je wtedy powstrzymac.
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W nastepnym tygodniu w arkuszu pojawilo si¢ kolejne nazwisko, bez jakie-
gokolwiek uzasadnienia. Za to komentarz przy trzecim nazwisku nabral nieco
koloréw. ,,Jest znudzona. Wyczuwam to”. Okej. Znudzenie — z tym da si¢ co$
zrobic.

Arkusz Szésty Zmyst prowadziliSmy przez pét roku. Po pewnym czasie juz
wszystkie zgloszone nazwiska opatrzone byly komentarzami, co oznaczalo, ze
nauczyli$my si¢ méwi¢ o tym, co podsuwala nam intuicja. ZaczeliSmy dostrze-
ga¢ zlozone schematy i rozpoznawa¢ oznaki wypalenia, nudy, konfliktéw mie-
dzyludzkich oraz innych probleméw. Wiele nazwisk byto po jakim$ czasie usu-
wanych z listy, bez konieczno$ci podejmowania jakichkolwiek dziatan z naszej
strony. Nasza intuicja podpowiedziala nam w tych przypadkach 7Zle. Jednak
wiekszos¢ pracownikow, ktorzy znalezli sie w arkuszu, rzeczywiscie wysylata
wczesne sygnaly ostrzegawcze. W ich przypadku trzeba byto podja¢ proak-
tywne dzialania, ktore zawsze sg lepsze od reaktywnego ograniczania strat. Tak,
wcigz wielu pracownikéw opuszczalo firme, ale przynajmniej tym razem byli-
$my o tym uprzedzeni. Rzadziej bylismy zaskakiwani.

Cos si¢ dzieje, a ja nie wiem co

Szo6sty zmysl to przeczucie. Dlatego poczatkowo mu nie ufamy — wierzymy, ze
przywodztwo opiera si¢ na zestawie zdefiniowanych, konkretnych zasad, ktérych
wystarczy przestrzegaé, aby uzyska¢ maksymalng efektywno$¢ pracy.

Brr. To okropne. Zte. Straszne. Niestety, w tych suchych stowach kryje sie
wiele prawdy. Dlatego wybierz swdj zestaw zasad i demonstruj je swoim zachowa-
niem. Z mojego doswiadczenia wynika jednak, ze przywddztwo opiera sie w row-
nej mierze na tych dwoch filarach: przestrzeganiu okreslonego zbioru zasad, jak
i szybkim podejmowaniu decyzji nieopartych na zadnych konkretnych danych.

Szésty zmyst to przeczucie. Mozesz wahac sie przed skorzystaniem z niego,
poniewaz nie wiadomo, skad si¢ ono wzieto. Mozesz prébowac je ignorowac,
poniewaz przeczucie wynikajace z doswiadczenia i madrosci smakuje tak samo
jak przeczucie zrodzone przez irracjonalne emocje. To nie to samo, ale aby od-
r6zni¢ oba te rodzaje przeczué, musisz nauczy¢ si¢ najpierw stucha¢, a dopiero
potem dzialal.
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O dobrym przywodcy powiedza: ,Sami to zrobilismy”
LAOZI

Przywodztwo bywa uznawane za nadzwyczajny, rzadki talent, z ktérym po prostu trzeba sie urodzic.
Tymczasem prawda jest prozaiczna: przywodztwo to ztozona umiejetnosc, ktorg mozna wytacznie
budowac — cierpliwie i z rozmystem. Opiera sie na zbiorze praktyk, a cata sztuka w tym, by wybrac

odpowiednig w danym momencie. Wiekszos¢ z nich to drobiazgi — jesli stang sie spojnym zestawem

nawykow lidera, pozwolg zbudowad zaufanie i szacunek w zespole. Nie jest to tatwe, zwtaszcza
Ze Zzmieniajg sie i ewoluujg nie tylko pojedynczy ludzie, ale takze zespoty i ich liderzy.

Ta ksiazka jest zbiorem esejow, w ktorych opisano praktyczne umiejetnosci przywoédcze, niezbedne na
poszczegolnych etapach sciezki rozwoju lidera. Kazda z tych umiejetnosci moze sie wydac drobnostka,
jednak wraz z innymi staje sie niezwykle istotnym elementem procesu budowania wysoce efektyw-
nego zespotu. Znalazto sie tu rowniez mnoéstwo porad i wskazowek utatwiajgcych dokonanie trafnego
wyboru praktyk, ktére okazg sie najodpowiedniejsze w danej sytuacji. Wsréd poruszonych w esejach
tematow sg takie zagadnienia jak spotkania z podwitadnymi, zarzadzanie swoim czasem, kierowanie
rozwojem witasnym i zespotu, postepowanie w trudnych sytuacjach, delegowanie zadan,

a nawet... podejscie do plotek w organizacji.

W ksigzce znajdziesz szereg praktycznych wskazéwek dla:
kierownikéw zespotéw / menedzeréw sredniego szczebla / dyrektoréw wykonawczych

MICHAEL LOPP
od ponad trzydziestu lat zarzgdza zespotami inzynierow. Pracowat w Netscape,
Apple, Borland, Pinterest, a ostatnio w Slacku. Prowadzi popularny blog Rands in Repose, na ktorym
dzieli sie przemysleniami dotyczacymi kultury zarzgdzania i rozwoju technologii. Jest takze autorem
ksigzek o rozwijaniu umiejetnosci menedzerskich. Wraz z rodzing mieszka w potnocnej Kalifornii.
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