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ROZDZIAL 3

Narzedzia i strategie poprawy wiary w siebie

Wiara w siebie to paliwo napedzajqgce inne dziatania.

W tym rozdziale poznasz narzedzia i strategie, ktére pomoga Ci stac sie
Najlepszym z Najlepszych, jesli chodzi o wiare w siebie. Wiara w siebie stanowi
jeden z filaréw sukcesu zawodowego i kluczowa kompetencje obszaru samo-
$wiadomosci. Definicje wiary w siebie zilustrujemy za pomocg przykladow
badan naukowych nad jej rozwijaniem, a nastepnie przedstawimy sylwetke
Najlepszego z Najlepszych — Henrika Fiskera, jednego z najwybitniejszych
na $wiecie projektantéw samochodoéw. Fisker zdradzi nam swoje ,,10 tajnikow
i praktyk”, dzigki ktorym jest pelnym wiary w siebie Najlepszym z Najlepszych.
Na jego przykladzie poznamy tez niektdre z pulapek, do jakich moze pro-
wadzi¢ nadmiar pewnosci siebie.

»Kacik trenera” rozbuduje to, czego juz si¢ dowiedziales o 10 skutecz-
nych i sprawdzonych strategiach pozwalajacych na rozwinigcie wiary w sie-
bie, uzywanych przez wielu wybitnych lideréw i menedzeréw. W rozdziale
tym znajdziesz praktyczne narzedzia oraz ,,Plan dzialania”, ktéry pomoze Ci
znalez¢ konkretne zastosowania dla ogélnych koncepcji i osiagna¢ wyniki
gwarantujace zostanie Najlepszym z Najlepszych w tej materii.

(ZYM JEST WIARA W SIEBIE?

Wiara w siebie jest to znajomo$¢ wlasnych umiejetnoéci i poktadanie w nich
zaufania w stopniu pozwalajacym podejmowac rozsadne decyzje w sytuacji
presji i niepewnosci. Pewny siebie lider przejawia rozwinigta umiejetnosé
wywierania wrazenia na innych oraz bez wahania wypowiada si¢ w sposob
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zdecydowany i jednocze$nie efektowny; ponadto podejmuje nowe wyzwa-
nia i obstaje przy swoich pogladach, nawet je$li inni si¢ z nimi nie zgadzaja'.

PRZYKLADY BADAN

Wiele badan pokazuje pozytywny wplyw wiary w siebie na wyniki pracy. Jej
wysoki poziom stanowi czynnik odrézniajacy menedzeréw najlepszych od
przecietnych®. Wiara we wlasng skuteczno$¢ jest formg wiary w siebie; jest
to przekonanie o wlasnej zdolnosci do podotania trudnym wyzwaniom.

W badaniu z udzialem 112 poczatkujacych ksiggowych zauwazono, ze ci
z nich, ktérzy w momencie zatrudnienia przejawiali najwyzszy poziom wia-
ry we wlasng skuteczno$¢, 10 miesigcy pozniej byli najwyzej oceniani przez
swoich przelozonych. Pokazuje to, ze wiara w siebie stanowi lepszy progno-
styk wynikéw pracy niz poziom umiejetnoéci czy wczesniejsze szkolenia’.
W innym badaniu, w ramach ktérego przez ponad 60 lat, od dziecinstwa az
do emerytury, przygladano sie ponad 1000 kobiet i mezczyzn odznaczaja-
cych sie wysokim IQ, zauwazono, ze ci sposrdd nich, ktérzy od najwcze-
$niejszych lat przejawiali wiare w siebie, odnosili wigksze sukcesy w swojej
pdzniejszej karierze zawodowej*. Diugofalowe badanie menedzeréw w firmie
AT&T ujawnilo, ze wiara w siebie wykazywana w poczatkowym okresie ka-
riery prognozowala réwniez awanse i sukcesy odnoszone na wyzszych sta-
nowiskach kierowniczych, wiele lat pdzniej°.

D. Goleman, Working with Emotional Intelligence, Bantam Books, New York 1998
(wyd. polskie: Inteligencja emocjonalna w praktyce, Wydawnictwo Media Rodzina,
Poznan 2007).

2 R. E. Boyatzis, The Competent Manager: A Model for Effective Performance,
Wiley, New York 1982.

D. Goleman, Working with Emotional Intelligence, Bantam Books, New York 1998
(wyd. polskie: Inteligencja emocjonalna w praktyce, Wydawnictwo Media Rodzina,
Poznan 2007).

* C. K. Holahan, R. R. Sears, Self-Confidence in High-IQ People and Career Success
in the Gifted in Later Maturity, Stanford University Press, Stanford 1995.

A. Howard, D. W. Bray, Managerial Lives in Transition, Guilford Press, New York
1988.
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NARZEDZIA | STRATEGIE POPRAWY WIARY W SIEBIE

Czy jeste$ Najlepszym z Najlepszych, czy tylko $redniakiem, jesli chodzi
o wiare w siebie? Czy regularnie i konsekwentnie (przynajmniej przez 80%
czasu) zachowujesz si¢ w sposdb pewny siebie, przebojowy i stanowczy?

SYLWETKA NAJLEPSZEGO Z NAJLEPSZYCH:

HENRIK FISKER, PREZES FIRMY FISKER COACHBUILD

Henrik Fisker jest prezesem Fisker Coachbuild — niedawno zalozonej firmy
produkujacej luksusowe auta. Po uwienczonej sukcesami karierze projek-
tanta samochodéw pracujacego dla najwiekszych firm motoryzacyjnych
Fisker zdecydowal si¢ otworzy¢ wlasng firme zajmujacy si¢ projektowaniem
i produkcja ekskluzywnych aut sportowych.

Jako autor wielokrotnie nagradzanych projektéw Fisker otrzymal réw-
niez od rzadu federalnego 528,7 miliona dolaréw pozyczki na opracowywa-
nie pojazdéw z napedem elektrycznym i hybrydowym. Karma bedzie hy-
brydowym sedanem za 87 900 dolar6éw. Fisker produkuje takze model Nina
— hybryde wyceniong na 47 400 dolaréw, ktorg ma nadzieje sprzedawac
w liczbie 75 - 100 tysiecy sztuk rocznie.

Fisker byt dyrektorem gléwnego biura projektowego Forda w Irvine
w stanie Kalifornia. Pracowal tez jako dyrektor ds. projektowania nalezacej
do Forda marki Aston Martin, a od wrzesnia 2001 do sierpnia 2003 roku —
jako dyrektor kreatywny studia projektowego Ingeni. Ingeni jest to miesz-
czace si¢ w Londynie studio tworzace projekty dla Land Rovera, Jaguara,
Aston Martina, Volvo, Mazdy, Lincolna i Mercury’ego. W ciagu pierwszych
szesciu miesiecy, pracujac z ludZzmi wywodzacymi sie z 15 réznych kultur,
Fisker zrobil z poczatkujacego przedsiebiorstwa firme osiagajaca milionowe
przychody. Odpowiadal réwniez za sukces zaprojektowanego przez siebie
modelu Aston Martin DB-9 za 155 tysiecy dolaréw. Samochod ten otrzymat
w 2005 roku przyznawang przez magazyn ,Robb Report” nagrode Najlep-
szego z Najlepszych. Fisker zaprojektowal réwniez wersj¢ pokazows i pro-
dukeyjng od dawna oczekiwanego modelu Aston Martin V8 Vantage.

Przed zatrudnieniem u Forda Fisker byl prezesem dzialtu BMW o nazwie
Designworks USA, gdzie w ciagu pierwszego roku udato mu si¢ zwigkszy¢

zyski 0 400%. Dla BMW zaprojektowal limitowang edycje modelu Z-8
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(wyprodukowano tylko 400 egzemplarzy), jednego z najbardziej poszu-
kiwanych na rynku wtérnym pojazdéw $wiata osiagajacego cen¢ niemal
200 tysiecy dolaréw. Samochdd pojawit sie w filmie o przygodach Jamesa
Bonda Swiat to za mato, a w roku 2000 zostal przez magazyn ,,Robb Report”
ogloszony Samochodem Roku oraz otrzymal prestizowa niemiecka nagrode
Red Dot Award.

Fiskera spytano:

o W jaki sposéb opanowal wiare w siebie?
o Co sprawia, ze jest tak skutecznym liderem?
 Jakie praktyki stosuje na co dzien?

o Jakich pulapek musi si¢ wystrzegac?

Wczesne doswiadczenia

Fisker twierdzi, ze zawsze dobrze szlo mu przewodzenie ludziom. Wspomi-
na, jak w wieku 13 lat bral udziat w biegu na orientacje, ktoérego celem bylo
odnalezienie skarbu. Fisker szedl przez las wraz z grupa chlopcéw i na pod-
stawie mapy zdecydowal, ze powinni i§¢ w prawo. Wyznaczony lider i pozo-
stali chlopcy nie zgodzili si¢ z nim, twierdzac, ze powinni udac¢ si¢ w lewo.
Osiemnastu uczestnikéw poszio w lewo, natomiast Fisker wraz z jeszcze
jednym chlopcem poszedt w prawo i znalazt skarb. Poniewaz grupa si¢ roz-
dzielifa, nie udalo im sie wygra¢, a Fisker zostal ukarany za odlaczenie sig.
Doswiadczenie to nauczyto go, by trzymac sie wlasnych przekonan, bez
wzgledu na cudzy sprzeciw. Inng niezwykle wazng lekcja bylo uswiadomie-
nie sobie, ze nawet stanowczy lider do odniesienia sukcesu potrzebuje ludzi,
ktérzy podazg za jego przewodnictwem.

Przez pierwsze cztery miesigce pracy na stanowisku projektanta w BMW
Fisker razem z bardziej doswiadczonym kolega pracowal nad projektem
wnetrza samochodu. Wspdtpracownik spytat projektanta, czy nie chciatby
przejac calosci projektu. Fisker, czujac, ze bedzie w stanie sobie poradzi,
zgodzil si¢, mimo ze nie mial wiele doswiadczenia. Dostrzegl, ze za kazdym
razem, gdy podejmowal ryzyko, zwigkszalo to jego wiare w siebie.
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W poczatkowym okresie kariery autorytetem dla Fiskera byt dr Reitzle,
dyrektor ds. rozwoju BMW, ktéry w sposdb bardzo stanowczy podejmowat
wazne decyzje dotyczace kierunku rozwoju firmy: ,,Widziatem, jak lider po-
dejmuje stanowcze decyzje powodujace pozytywny efekt domina. Powstawala
fala optymizmu przekazywana na coraz nizsze szczeble firmy”. Fisker do-
strzegl, ze stanowczo$¢ byta cecha, ktora podziwial, i zaczal ja nasladowac.

10 TAJNIKOW | PRAKTYK HENRIKA FISKERA — NAJLEPSZEGO Z NAJLEPSZYCH

Przeczytaj zaprezentowane strategie, wybierz jedna lub dwie i je wyprobuj.

1. ZnajdZ czas na prace w odosobnieniu

W porze lunchu Fisker poswigca pottorej godziny na trening w silowni
i przemyslenie probleméw. Méwi, ze czas ten jest ,,sto razy cenniejszy niz
pozostanie w pracy”, gdzie nieustannie kto§ mu przeszkadza. Raz po raz
odtwarza dany problem w myslach, analizujac rézne scenariusze i rozwigzania.
To wlasnie wtedy Fisker zaczyna ,,przeczuwac”, co chce zrobic.

2. Zasiegaj opinii innych

Fisker jest zwolennikiem zasiggania opinii, by uzyska¢ wiecej informacji
w okreslonych kwestiach. Zna swoje zdanie, ale zapoznaje si¢ z punktem
widzenia innych o0s6b, by pozna¢ ich opinie i poglady na dany problem.
Fisker korzysta ze swojej umiejetnosci nawigzywania kontaktéw, by odkrywac
rézne perspektywy z réznorodnych zrodet.

3. Oceniaj mozliwo$ci podwfadnych

Przebywajac w samotnosci, Fisker ocenia mocne i stabe strony swojego
zespolu oraz wyrabia sobie dobry poglad na to, co jego czlonkowie beda,
a czego nie beda w stanie zrobi¢. Pozwala mu to oszacowa¢ ich mozliwosci,
buduje zaufanie i pomaga zdecydowa¢, jakie wyzwania i jakie ryzyko moze
przed nimi postawi¢ i komu je przydzieli¢. Gdy zespdt prosi go o podjecie
decyzji, Fisker zna juz predyspozycje poszczegdlnych oséb i moze przydzieli¢
im takie zadania, ktdre spozytkuja potencjat kazdej z nich.
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4. Podejmuj szybkie decyzje

Fisker preferuje szybkie, stanowcze i motywujace decyzje. Wie, ze wigkszos¢
ludzi nie lubi, gdy sie nimi kieruje, i woli, by mieli poczucie dziatania pod
wplywem wlasnej motywacji. Decyzje Fiskera sprawiaja wrazenie podjetych
na podstawie $lepego zaufania. Motywowany do cigzkiej pracy pracownik
chce udowodni¢, ze na to zaufanie zastuzyl. Korzystajac ze swoich upraw-
nien decyzyjnych, Fisker wykorzystuje dramaturgi¢ chwili, zamiast czekaé
i namysla¢ sie zbyt dlugo, co oslabiloby jej wplyw i w mniejszym stopniu
zmotywowalo podwladnego do pracy.

Fisker czesto mawia: ,, Tak, idZ i zréb to”, doskonale wiedzac, jak pozy-
tywny efekt wywiera takie stwierdzenie. Cho¢ decyzje te moga wyglada¢ na
podejmowane pochopnie, wcale takie nie sg. Jest to przemyslany system —
ze wzgledu na czas poswigcony przez Fiskera dzialaniom opisanym przy
okazji pierwszych trzech tajnikow. Projektant podejmuje szybkie decyzje
w odpowiednim momencie, tak aby wyzwoli¢ optymalng ilo$¢ energii emo-
cjonalnej swojego zespotu.

5. Podazaj za swoimi wewnetrznymi przeczuciami

Fisker szczyci si¢ tym, ze ,podaza za swoim wewnetrznym przeczuciem”.
Dla projektanta wyglad samochodu jest to bardziej kwestia emocji niz logiki,
niemozliwa czesto do wyrazenia stowami. Przez cala swojg kariere Fisker
polegal na tej instynktownej umiejetnosci. Jak wielu menedzerom, tak i je-
mu udalo si¢ ja rozwing¢ w wysokim stopniu, dzigki czemu w razie potrzeby
jest w stanie podejmowac szybkie decyzje.

Samochody sprawiajg, ze czujemy si¢ w okreslony sposéb, a uczucie to
pochodzi z ciala migdalowatego — niewielkiego obszaru w ksztalcie migdata
mieszczacego sie w centrum mozgu. ,,Kazde doswiadczenie, ktére wywoluje
unas reakcje emocjonalng, jakkolwiek trudna do uchwycenia, wydaje si¢
zapisywane w ciele migdalowatym”® Z ciata migdalowatego wychodzg szlaki
nerwowe prowadzace do organéw wewnetrznych. Nasze ,wewnetrzne prze-
czucia” pochodzg wigc z mézgu.

¢ D. Goleman, Working with Emotional Intelligence, Bantam Books, New York 1998,
s. 51 (wyd. polskie: Inteligencja emocjonalna w praktyce, Wydawnictwo Media
Rodzina, Poznan 2007).
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6. Podejmuj iniciatywe

Fisker jest zwolennikiem wykorzystywania swoich ,,wewnetrznych prze-
czu¢” w praktyce i podejmowania decyzji na ich podstawie. Gdy pojawia si¢
przeczucie, projektant ocenia ryzyko i — jezeli uzna je za realne — wprowa-
dza to przeczucie w czyn. Uwaza to za wazny aspekt bycia liderem. Fisker
uosabia to, co guru w dziedzinie przywodztwa Warren Bennis w swoim opisie

7 Fisker sam chce dziala¢

cech przywodczych nazwat ,inklinacjg do dzialania
i lubi t¢ sama ceche u swoich podwladnych. Podejmowanie inicjatywy jest

w kwestii wiary w siebie cechg charakterystyczng Najlepszego z Najlepszych.

7. Poznaj swoje mocne i stabe strony

Fisker uwaza, ze lider powinien zdawac sobie sprawe ze swoich stabych
stron. Definiuje je jako ,,rzeczy, ktére moglbys robic, ale ktorych nie lubisz”.
Jako ze woli czerpa¢ moc ze swoich mocnych stron, preferuje, by inni brali
na siebie nielubiane przez niego zadania — wtedy sam moze si¢ skoncen-
trowa¢ na tym, w czym jest dobry. Wie, ze gdy robi to, co lubi, jest peten
energii, kreatywny i kompetentny.

8. Bierz odpowiedzialno$¢ za swoje btedy

Fisker uwaza, ze nalezy by¢ uczciwym wobec siebie i przyznawac sie do ble-
déw, tak aby wyciagnac z nich wnioski i i§¢ naprzéd. Opowiada, jak w Lon-
dynie otrzymal mandat za jazde z predkoscia 180 km/h, gdzie przekroczenie
110 km/h oznaczalo utrate prawa jazdy. Aston Martin chcial wynaja¢ mu
prawnika, ale Fisker zdecydowal, ze sam wystapi przed sadem we wlasnym
imieniu. Przyznal, ze popelnil blad, wyjasniajac, ze przekroczyl predkosc,
poniewaz byl bardzo zajety. Aby pokazaé swoja cheé¢ poprawy, dodal, ze
zmienil juz swoj grafik, ograniczajac liczbe spotkan. Wzigl na siebie odpo-
wiedzialno$¢ za mandat, oznajmiajac, czego si¢ nauczyl. Po zaptaceniu nie-
wielkiej grzywny pozwolono mu zatrzyma¢ prawo jazdy.

7 W. Bennis, Managing People Is Like Herding Cats, Executive Excellence Publishing,
Provo (Utah) 1997.
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9. Umacniaj ludzi

Fisker uwaza, ze nalezy odczytywaé nastroje podwladnych i stara¢ sie, by
byli nieustannie zmotywowani. Sam osigga to poprzez szczere zaintereso-
wanie ich sprawami: pyta ich o to, co mysla lub co robig, a nastepnie doce-
nia i wspiera ich wysitki.

10. BadZ gotowy na podejmowanie decyzji stanowigcych wyjatek od requty

Fisker twierdzi, ze lider powinien rozpozna¢ konsekwencje decyzji, zdecy-
dowa¢, czy warto je ponie$¢, a nastepnie wprowadzic ja w zycie. Wiele przy-
ktadéw, jakie podaje projektant, obraca si¢ wokoét poswiecania mniejszej
uwagi czasochlonnym, biurokratycznym procedurom. Jesli ma przekonanie,
ze decyzja jest wlasciwa i ze sam bedzie w stanie poradzi¢ sobie z konse-
kwencjami, realizuje ja bez zawracania sobie glowy procedurami. Fisker li-
czy na sukces i jest przekonany, ze tymczasowe odstepstwa od procedur sta-
nowig niewielka cene za potencjalne zwycigstwo, jakie przyniesie realizacja
danej decyzji.

Putapki: na co Fisker powinien zwazac?

e Grozne dla Fiskera moze by¢ naduzywanie swojej wiary w siebie.
Sam przyznaje, ze moze by¢ ona dla innych przytlaczajaca, dodajac:
»SWO0ja pewno$¢ siebie powiniene$ wykorzystywa¢ odpowiednio do
sytuacji i umie¢ si¢ wycofa¢ tam, gdzie wplyw tej cechy jest najmniej-
szy, pozwalajac sprawom toczy¢ si¢ wlasnym torem”. Stara si¢ nie na-
rzuca¢ wlasnych decyzji tam, gdzie to mozliwe.

e Wazne jest, by Fisker znal swoje audytorium i zachecat je do posiada-
nia wlasnych obszaréw wiedzy specjalistycznej. Istotne jest rowniez,
aby zachecal swdj zespdt do otwartego zadawania pytan.

o Fisker powinien pamieta¢ o utrzymywaniu odpowiedniego tempa
w podejmowaniu decyzji i dzialan, nigdy nie zakladajac, ze inni maja
takie samo nastawienie psychiczne czy nadaja na tych samych falach
co on. Sam przyznaje, ze ,chce mie¢ ludzi w polu widzenia”, a nie
zostawia¢ ich za sobg.
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o Jedli Fisker zaczyna mie¢ poczucie, ze musi raz po raz radzi¢ sobie
z kryzysami, wie, iz zaczyna traci¢ kontakt z organizacjg. Musi istnie¢
system, dzigki ktéremu bedzie mogt szybko uzyskac taka informacje
i w miare potrzeby zmniejszy¢ tempo podejmowania decyzji. Bardzo
wazna jest tutaj informacja zwrotna od kadry kierowniczej.

Dziatania: przejrzyj praktyki stosowane przez Fiskera

Ktore z praktyk Fiskera zwigzanych z budowaniem wiary w siebie mozesz
przyswoic i zastosowac, aby stac si¢ Najlepszym z Najlepszych? Ktére z nich
chcialbys$ doda¢ do swojego planu dzialania?

1.

2.

3.

KACIK TRENERA: 10 STRATEGII POPRAWY WIARY W SIEBIE

Ponizej znajdziesz 10 sprawdzonych strategii, ktére pomoga Ci poprawic¢
wiare w siebie. Wiara w siebie stanowi naped, dzigki ktéremu podejmujesz
ryzyko, prébujesz nowych rzeczy i wdrazasz mikroinicjatywy niezbedne do
stania si¢ Najlepszym z Najlepszych. Czytajac ponizszg liste, zwrd¢ uwage
na rozwigzania, ktore juz stosujesz, i na to, co moglbys robi¢ czesciej.

Przeczytaj opisy strategii, a nastepnie wybierz jedng lub dwie z nich i je
wyprébuj.

1. Krytycyzm a bycie po swojej stronie

Maja popsuty kalkulator, ale nie zdaja sobie sprawy, ze wyswie-
tlajac wyniki, zawsze obcina on jedng cyfre.

Wielu lider6w ma ,,popsuty system oceny”. Rzadko s3 oni zadowoleni
z wlasnych sukcesow i odnosza si¢ nadmiernie krytycznie do wtasnych, na-
wet zawrotnych, osiggnie¢. Moze si¢ to przeksztalci¢ w utrwalony schemat.
W przesziosci mogt on zaprowadzi¢ ich do sukcesu, ale wraz z uplywem

czasu stal sie cigzarem. Liderzy ci zaczynajg wtedy stawia¢ sobie coraz wyzsze
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wymagania i zwykle nie potrafiag im we wtasnych oczach sprosta¢ —
dostrzegajac zazwyczaj, ze jest tak pomimo morderczych wysitkéw, jakie
podejmuja. Co prawda ochoczo przyznaja, ze sa dla siebie bardzo surowi,
ale maja przekonanie, ze to jedyny sposob na zmuszenie si¢ do pracy z mak-
symalng wydajnoscig. To prawie tak, jak gdyby mieli popsuty kalkulator
i nie zdawali sobie sprawy, ze zawsze obcina on jedna cyfre. Oceniajac sa-
mych siebie, liderzy patrza na kalkulator, ktéry powinien pokazywa¢ 1000,
a zamiast tego pokazuje 100. Wskazywana warto$¢ wprawia ich w zdener-
wowanie, ale nie zdaja sobie sprawy, ze to ich system oceny jest wadliwy lub
popsuty.

Nadmierna samokrytyka pociaga za sobg trzy gléwne niechciane konse-

kwencje:
o Liderzy ci nigdy nie s3 zadowoleni z wlasnych wynikéw, na czym
cierpi ich wiara w siebie.
o Poniewaz wszystko zdaje sie¢ wypadac gorzej, niz sobie zaplanowali, sa
spieci i nieszczesliwi.
o Nieswiadomie traktujg innych tak, jak traktujg siebie — s3 nadmier-

nie krytyczni, negatywnie nastawieni i nigdy nieusatysfakcjonowani.

Wigkszos¢ liderow, ktorzy sa wobec siebie surowi, jest slepa na problemy
tkwigce w ich stylu przewodzenia. Czasami trzeba im nawymysla¢ (!) po to,
by przestrzec ich przed zgubnym wplywem takiego schematu funkcjonowa-
nia na ich wydajno$¢ i samopoczucie. Jesli powyzsza sylwetka przypomina
Ciebie, odpowiedz sobie na proste pytanie: przez jaki procent czasu kryty-
kujesz sam siebie, zamiast stang¢ po swojej stronie? Zastosuj skale 1 — 100.
Wadliwy system oceniania u siebie lub innych osé6b mozesz rozpoznaé po
tym, ze po wykonaniu kazdego zadania uznajesz, iz powinienes:

o bardziej si¢ stara¢;

o uzyskac lepsze efekty;

 szybciej sobie z nim poradzic.

Przejawem tego typu postawy jest zazwyczaj udzielanie sobie reprymen-
dy za uzyskiwanie wynikéw ponizej wlasnych mozliwoéci. To prawie tak,
jak gdyby$ wyjmowal bat i zaczynal popedzac si¢ nim do wigkszego wysitku.
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Mozesz nawet mowic¢ lub mySlec: ,Jak moglem by¢ tak glupi? Kiedy si¢
wreszcie naucze? Co jest ze mng nie tak?”. Wiecej, lepiej, szybciej, wie-
cej, lepiej, szybciej — staje si¢ automatycznym systemem negatywnej

samooceny.

Historia Andrei

Andrea pracowala na stanowisku kierowniczym w pewnej agencji i nie-
ustannie miata poczucie, Ze ma zalegtosci we wszystkim, co robi — e-maile
i wiadomosci na automatycznej sekretarce pozostawaly bez odpowiedzi,
a spotkania w cztery oczy z pracownikami byty odwotywane lub przekladane.
Jej system samooceny byl surowy i bezlitosny pomimo wielu udanych ini-
cjatyw, jakie przeprowadzala w agencji. Rozmowe z pracownikiem Andrea
zaczynala zazwyczaj od przeprosin za co$, za co nie zdazyla si¢ zabra¢. Cier-
piala na tym jej wiara w siebie, a negatywna samoocena Andrei zaczynala
wplywa¢ na innych. Moze nie byla tak kompetentna, za jaka j3 uwazali?

Na jednej z naszych sesji Andrei udato si¢ dokona¢ przelomu po tym, jak
zwrocitem jej uwage na to, ze w ciggu 30 minut trzy razy za co$ przepraszata.
Wyraznie byto wida¢, ze jest wobec siebie nadmiernie krytyczna. Boles$nie
uswiadomila sobie, jak zautomatyzowany byl jej system samooceny, oraz —
co wazniejsze — zdala sobie sprawe z jego nietrafno$ci. Uswiadomila sobie
réwniez obecno$¢ tego schematu we wszystkich swoich interakcjach oraz
stopien, w jakim podkopywal on jej umiejetnosci przywddcze.

Zmiana sposobu naszej samooceny znakomicie poprawia nasza
pewnos¢ siebie i pozwala nam by¢ bardziej $wiadomymi tego,
w jaki sposob oceniamy innych.

Poczatkowo Andrea twierdzila, ze przez 80% czasu poddawala swoje
dzialania krytyce. Po rozmowach na temat konsekwencji tego schematu
funkcjonowania i procesie budowania §wiadomosci kobiecie udato si¢ ogra-
niczy¢ to zjawisko do okoto 40%. Co wazne, zrozumiala, zZe nie powinna
prébowac catkowicie wyeliminowa¢ samokrytyki, ale starac si¢ zmienic jej
kontekst, tak aby stang¢ po swojej stronie. Dzieki zaangazowaniu i praktyce
Andrea zdotata wyksztalci¢ umiejetnos¢ szybkiego rozpoznawania tego
schematu i przechodzenia na wlasng strone.
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Andrea zaczela czesciej stawaé po wlasnej stronie, w wyniku czego prze-
stala by¢ tak wymagajaca wobec swoich podwladnych, stajac réwniez cze-
$ciej po ich stronie. Zaczeta nawet zacheca¢ ich, by bardziej realistycznie
spogladali na liczbe zadan, jakie na siebie biorg, i ograniczyli swoje zobo-
wigzania. By pomdc jej §ledzi¢ swoje postepy, na kazdym spotkaniu pytatem
ja, przez jaki procent czasu krytykowala swoje dzialania, zamiast stawac po
wlasnej stronie.

Zmiana sposobu naszej samooceny znakomicie poprawia nasza pewnos¢
siebie i pozwala nam by¢ bardziej $wiadomymi tego, w jaki sposéb ocenia-
my innych.

Pytania przekierowujace

Najlepszym sposobem na zaprzestanie samokrytyki i staniecie po swojej
stronie jest dostrzezenie wlasnych zachowan, a nastepnie wykorzystanie tej
obserwacji do stworzenia planu rozwoju. Ponizej znajduje si¢ kilka przykia-
dow stwierdzen samokrytycznych oraz takich, ktére pomoga Ci stana¢ po

swojej stronie.

Krytykowanie siebie
o Jak mogtem by¢ tak nieudolny?
e Przeciez wiem, ze nie powinienem tego robic!
o Co ze mnie za idiota?!
o Dlaczego nie zabralem sie za to wczesniej?
e Moglem to zrobi¢ o wiele lepiej!
o Co jest ze mng nie tak?

o Powinienem byl wiedzie¢ lepiej!

Bycie po wiasnej stronie (stwierdzenia przekierowujace Twdj nawyk)
o Ktore czesci zadania poszty mi dobrze?
o Co nie wyszlo tak, jak planowatem?
o Co dokladnie bylo nie tak?
e Na ktora czes¢ mam wplyw?

o Czy moglem zrobi¢ co$ inaczej?
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o Co powinienem zrobi¢, by zaakceptowa¢ wyniki i nie robi¢ sobie wy-
rzutow z tego powodu?

o Czego moge sie nauczy¢ dzigki temu zadaniu?

o Co bede musial poprawi¢ nastepnym razem?

o Czy mogg skorzysta¢ z instruktazu, szkolenia lub pomocy, by popra-
wic osiggane efekty?

o Jaki bedzie mdj nastepny krok?

o Jak moge zagwarantowac wiasciwy kierunek dziatania?

Zwr6¢ uwage na charakter powyzszych stwierdzen i wplyw, jakie na Cie-
bie maja. Wazne jest, aby najpierw odnotowa¢ to, co poszlo dobrze, w celu
nadania ocenie wlasciwej perspektywy i ostabienia schematu ,,wigcej, lepiej,
szybciej”.

Ponizszy diagram obrazuje réznice migdzy oboma typami samooceny.

Zaznacz okreslenia, ktore rozpoznale$ w rezultacie swojej samooceny.

SAMOKRYTYKA BYCIE PO SWOJEJ STRONIE
CHARAKTER STWIERDZENIA Wymagajacy Peten szacunku

Krzywdzacy Konstruktywny

Irracjonalny Racjonalny

Nadmiernie uogélniony Realistyczny
REZULTAT Niezadowolenie Zacheta

Zmniejszenie pewnosci siebie Plan dziatania na przysztos¢

Przyttoczenie Entuzjazm

Pytania i cwiczenia praktyczne

o Jak precyzyjny jest Twdj system samooceny?

e W skali 1 - 100 jaki procent czasu poswiecasz na krytykowanie samego
siebie?

o Jak czujesz si¢ po wytknigciu sobie bledéw?

o Jakie konsekwencje dla Ciebie i innych ma Twdj krytycyzm wobec
siebie?
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e Czy innych rowniez traktujesz tak surowo jak siebie?

e Czy schemat ten jest na tyle skuteczny, ze chcialby$ nadal go stosowac?

o Co mozesz straci¢ lub przegapi¢, jesli go nie zmienisz?

o Odnotowuj sytuacje, gdy przestale$ robi¢ sobie wyrzuty i zamiast tego
stanale$ po swojej stronie.

 Jaki aspekt bycia po swojej stronie jest dla Ciebie najtrudniejszy?
¢ Co pomaga Ci stana¢ po swojej stronie?

o Kazdego dnia notuj, przez jaki procent czasu stale$ po swojej stronie.

2. Analiza sposobu myslenia

Gdy zastanawiamy sie nad tym, w jaki sposéb myslimy, zadajemy sobie za-
zwyczaj szereg pytan w rodzaju: ,,Co mam zrobi¢ w sprawie tego projektu?”,
»Dlaczego mdj kolega z pracy nie chce ze mng wspoélpracowac?”, ,,Dlaczego
pominigto mnie przy ostatnich awansach?”.

Jest to nie§wiadomy proces wplywajacy na otrzymane odpowiedzi. Mozg
poréwna¢ mozna do komputera, mimo ze jest o wiele bardziej ztozony. Gdy
zadajemy sobie pytanie, nasz mdzg przeszukuje swoje pliki i wyswietla od-
powiedz na ekranie $wiadomosci. Uznajemy te odpowiedz za fakt i nie pro-
bujemy kwestionowaé procesu, w wyniku ktérego ja otrzymalismy. Jezeli
bedziemy zadawa¢ sobie zle sformulowane i niekonstruktywne pytania, za-
miast odpowiedzi pomocnych otrzymamy niekorzystne.

Jednym z aspektow bycia bardziej pewnym siebie jest bycie swiadomym
w momencie, gdy zadajesz sobie w myslach te pytania. Kiedy zaczniesz
zwraca¢ na nie wieksza uwage, prawdopodobnie zauwazysz, ze czesto wy-
zwalajg one potok negatywnych odpowiedzi i uruchamiajg znajomy schemat
samokrytyki. Przypomina to zadawanie §wiadkowi na rozprawie tendencyj-
nych pytan, do czego nie dopuszcza zaden se¢dzia. Stynnym przykltadem
takiego pytania jest: ,Kiedy przestal pan bi¢ swoja zong?”. Niestety, zadajac
sobie pytania z oskarzycielskim podtekstem, rzadko ,zgtaszamy sprzeciw”
wobec negatywnych odpowiedzi, jakie otrzymujemy. Nie bierzemy tez pod
uwage, ze taka odruchowa odpowiedz moze by¢ nieprawdziwa i stanowi
jedynie wyraz tego, w jaki sposob sami si¢ zaprogramowali$my.
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Czy ktores z tych pytan brzmi znajomo?

Dlaczego nigdy nic mi nie wychodzi?

Dlaczego nie jestem tak dobry, jak powinienem by¢?

Jak mogtem by¢ tak glupi?

Dlaczego na spotkaniu nie powiedziatem czego$ inteligentnego?

Kiedy ja si¢ wreszcie naucze?

Mozg przeszukuje histori¢ Twojego zycia i wynajduje proste odpowiedzi

w rodzaju: ,,Zawsze stabo mi szfa nauka” lub: ,Nie jestem tak inteligentny

jak inni” czy tez: ,,Zawsze popelniam gtupie bledy” albo: ,Nigdy do niczego

nie dojd¢”. Te zaprogramowane odpowiedzi sprawiaja, ze zwieszasz gtowe

i tracisz wiare w siebie. Czas, by$ przejal kontrole nad tym, jak zaprogra-

mowany jest Twdj negatywny monolog wewnetrzny. Pozwdl swojemu mo-

zgowi szuka¢ bardziej pozytywnych, konstruktywnych i uzytecznych odpo-

wiedzi. Ponizsze ¢wiczenia i pytania pomogg Ci w tym.

Pytania i cwiczenia praktyczne

Zwracaj wigksza uwage na pytania, ktore sobie zadajesz. Zapisuj je
i zbieraj przez tydzien.

Zadawaj je gto$no. Postuchaj ich i ocen, o co tak naprawde pytasz
swdj mozg.

Czy Twoje pytania s3 pozytywne, czy negatywne?

Jakie odpowiedzi otrzymujesz?

Ocen podteksty swoich pytan. Czy starasz si¢ wplyna¢ na $wiadka?
Czy szykujesz si¢ na porazke? Czy sedzia dopuscilby Twoje pytania?
Czy uzywasz nadmiernie ogoélnikowych stow, takich jak ,,zawsze”
i,nigdy”?

Korzystanie z pieciu ponizszych pytan za kazdym razem da lepsze
odpowiedzi. Wybierz sytuacje, nad ktéra chcialby$ sie¢ zastanowig,
i uzyj tych pytan do wygenerowania pozytywnych i wzmacniajacych
wiare w siebie odpowiedzi:
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e (Czego moge sie tutaj nauczyc¢?

e W jaki sposdb moge w wiekszym stopniu sta¢ po swojej stronie?
e Co nastawia mnie tutaj pozytywnie?

e Jak najlepiej moge poradzic¢ sobie z tg sytuacja?

e W jaki sposéb moge zaangazowa¢ w nig wszystkie moje srodki?

3. Przetamywanie perfekcjonizmu: tworzenie realistycznych oczekiwan

Ludzie dazacy do sukcesu zawsze wyznaczajg sobie cele, te za$ czesto staja
sie przyczyng porazki i frustracji. Dlaczego? Poniewaz od poczatku sg niere-
alistyczne i tworza schemat prowadzacy prosto do porazki. Moze to z kolei
prowadzi¢ do krytycyzmu wobec siebie i niezadowolenia z osiagnietych
efektow.

Istniejg trzy gtéwne przyczyny tego schematu:

e Oczekiwania te powstajg automatycznie, bez udzialu krytycznej
refleksji.

e Gdy juz powstana, przestaja by¢ analizowane pod katem swojej zgod-
nosci z rzeczywistoscig czy szans powodzenia.

e Nierealistyczne oczekiwania zaczynaja by¢ traktowane jako swego
rodzaju zlota zasada, co powoduje, ze trwale si¢ do nich przywia-

zujemy.

Dazenie do perfekgji, cecha niegdys stuzaca za kryterium wysitku, jakosci,
satysfakeji i uznania, staje si¢ nosnikiem schematu ,,wiecej, lepiej, szybciej”.
Niezdiagnozowany perfekcjonizm z motywujacego pomocnika staje si¢ bez-

wzglednym katem.

Petla perfekcjonizmu

Petla perfekcjonizmu obrazuje znany nam juz paralizujacy cykl samooceny
(patrz: rysunek 3.1). W jakim stopniu odzwierciedla ona zachowanie Twoje

lub ludzi z Twojego otoczenia?
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RYSUNEK 3.1. Szes¢ etapdw petli perfekcjonizmu

Proces ten zachodzi nie§wiadomie, wielokrotnie i szybko. Jego ofiarg pa-
dasz, zanim si¢ zdazysz zorientowa¢. Celem jego rozpoznania jest:

o uswiadomienie sobie istnienia bezproduktywnego schematu;

e zrozumienie etapéw jego powstawania i ich wplywu na zachowanie
i wyniki pracy;

 ustalenie, co nalezy zmieni¢, aby osiggna¢ odmienne rezultaty.

Oczekiwanie perfekgji

Cele, jakie sobie wyznaczasz, s3 wygdrowane i pozostaja bez krytycznego
spojrzenia ani faktycznej oceny mozliwosci ich realizacji. Twoj perfekcjo-
nizm racjonalizuje to tym, ze musisz nieustannie stawia¢ przed sobg ambit-
ne wymagania, dlatego cele, jakie sobie wyznaczasz, sg skrajne, nierealne,
nieosiggalne i nie ma w nich miejsca na najmniejszy margines bfedu. Nie do-
konujesz drobiazgowej oceny wymagan, jakie bedziesz musial spelni¢, by osia-
gna¢ zamierzone cele, przez co skazujesz si¢ na przejscie calej powyzszej
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petli. Wysilek, $rodki i wiedza, jakie beda Ci potrzebne do osiagniecia ce-
16w, nie s zazwyczaj brane pod uwage.

W swoim audiobooku Pure Genius (,,Absolutny geniusz”) Dan Sullivan
mowi o roéznicach miedzy celami a idealami oraz o tym, jak czesto porow-
nujemy si¢ z idealem i nigdy nie udaje nam si¢ mu doréwnac. Za przyklad
podaje horyzont — co$, co w rzeczywistosci nie istnieje, mimo ze mozemy
go zobaczy¢. Jesli bedziemy goni¢ horyzont, bedzie si¢ on oddalal i nigdy do
niego nie dotrzemy. Sullivan zaleca, aby$my okreélili to, od czego zaczgli-
$my, i na tej podstawie oceniali nasze postepy w osiagnieciu celu. Taka oce-
na pozwoli nam spojrze¢ na nie przychylniejszym okiem. Jedli nie zwalczysz
swojego perfekcjonizmu, uwikla Ci¢ on w swoja nieskoniczong petle, a to
tak, jak gdyby$ wpadl do wodospadu i to sita wody zaczeta decydowaé
o tym, gdzie si¢ znajdziesz.

Stres i presja poprzedzajace rozpoczecie zadania: odwlekanie jego realizagji

Ogromne oczekiwania zaczynaja mie¢ wpltyw na realizacje Twojego celu.
Przygotowaniom zaczyna towarzyszy¢ presja, niepokoj i stres, ktére moga
zaburza¢ poziom koncentracji i kreatywnosci potrzebnych do zblizenia si¢
do nieosiggalnego celu. Podswiadomie wiesz, ze zadanie jest ponad Twoje
sily i ze jestes skazany na porazke. To tylko zwigksza Twdj lek. Jedna z naj-
czestszych reakgji jest prokrastynacja (odwlekanie realizacji zadania) wyste-
pujaca w postaci dawania sobie wigkszej ilosci czasu na przygotowania.
Zaangazuje ona caly Twoj wysilek, wigc ,,planowanie” staje sie tak naprawde
martwieniem si¢, ,,przygotowywanie si¢” — unikaniem, a ,,odpoczywanie”
— w rzeczywistosci odkladaniem na poézniej. Wszystko to prowadzi do dal-
szej zwloki. Ten etap petli tylko pogarsza efekty Twojej pracy.

Pokusa prokrastynagji
POKUSA REZULTAT
,Lepiej sobie to wszystko dobrze zaplanuje”. Bezproduktywne zamartwianie sie
,Musze sie dobrze przygotowac”. Unikanie zrobienia czegokolwiek
,Lepiej odpoczne, zeby by¢ gotowym”. Odktadanie pracy na pdzniej

,adybym tylko miat troche wiecej czasu, to wtedy...”.  Wiecej zmartwien i mniej pracy

154



NARZEDZIA | STRATEGIE POPRAWY WIARY W SIEBIE

Wyniki ponizej oczekiwan

Zadanie zostalo ukonczone i oczywiscie nie poszlo tak dobrze, jak si¢ spo-
dziewales. Mogle$ zrobi¢ wiecej, bardziej si¢ przytozy¢, zacza¢ wezedniej,
skonczy¢ szybciej. Nieustanne ,,wiecej, lepiej, szybciej, wiecej, lepiej, szybciej”
stanowi oznake wadliwego systemu samooceny.

Krytycyzm wobec siebie i wobec innych
Twdj wewnetrzny monolog wyciagnal swoj bat. Przychodzi to tatwo i auto-
matycznie, wielu lideréw nie zdaje sobie wigc sprawy, ze ich wewnetrzny
monolog zmienia si¢ w rozmowe identyczng z tg, jaka odbywaja ze swoimi
podwladnymi:
e ,Dlaczego nie zrobilem tego szybciej?” zamienia si¢ w: ,,Dlaczego nie
zrobiles$ tego szybciej?”.
o ,Jak moglem by¢ tak glupi?” zamienia si¢ w: ,,Co sobie my$lates?”.
o ,Nie radz¢ sobie z tym, powinno mi p6jé¢ znacznie lepiej” zamienia
sie w: ,,Nie radzisz sobie z tym ani nie spetniasz moich oczekiwan”.

We wlasnej glowie nie dostrzegasz zwykle, jak ostro brzmig tego typu
stowa. Gdy méwisz w ten sposob do innych, moga mie¢ one bardzo nieko-
rzystny i demotywujacy efekt. Twoje automatyczne reakcje zaczynaja okre-
$lac to, kim jestes dla swoich podwladnych, przez co prowadza do niezamie-
rzonych negatywnych konsekwencji.

Spadek wiary w siebie i innych

W miare utrwalania si¢ petli perfekcjonizmu i spadku szans powodzenia
zmniejsza si¢ zaufanie do samego siebie i do innych. Wiara w siebie zostaje
ostabiona.

Nastepnym razem musze to zrobic lepiej

By poradzi¢ sobie ze stresem i frustracja, lider mowi sobie: ,Nastepnym
razem bede si¢ bardziej staral, zaczne wczesniej i zrobie to lepiej”. Jest to
kolejne zalozenie, ktére wytworzy takie same nierealistyczne oczekiwania...
i petla kreci si¢ dalej.
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Jak wyrwac¢ sie z petli perfekcjonizmu?

Aby poradzi¢ sobie ze zgubnymi efektami petli perfekcjonizmu, musisz wy-

pracowaé odpowiednie zachowania stosunkowo wcze$nie, na pierwszym

lub drugim etapie — jeszcze zanim wpadniesz w jej sidta. Wprowadzenie

drobnych zmian na poczatku i w trakcie dalszych préb pomoze Ci przerwac

schemat. Zacznij od przypomnienia sobie czego$, co planujesz, i odpowiedz

na ponizsze pytania:

Jak realne i mozliwe do osiagniecia s3 Twoje oczekiwania?

Czy zawsze drobiazgowo oceniasz swoje oczekiwania i planujesz
metody ich realizacji?

Ocen siebie w skali 1 - 10, gdzie 10 symbolizuje Twoje najbardziej re-
alistyczne oczekiwanie. Na ile si¢ ocenites?

W jakim stopniu perfekcjonizm rzadzi Twoim zyciem lub sprawuje
nad Tobg kontrole? Ocen siebie w skali 1 — 100%.

Jaki jest pierwszy krok, ktéry powinienes zrobi¢, aby odzyskac troche
kontroli?

Spojrz na schemat przedstawiajacy pokusy prokrastynacji (patrz:
s. 154). Ktdrej z wymowek uzywasz najczesciej?

Jaka bylaby najlepsza riposta na stwierdzenie: ,,Nie, musze¢ opracowaé
realistyczny plan i natychmiast si¢ za co$ zabra¢”?

Czy Twoj system samooceny jest wadliwy?

Dlaczego jest on wadliwy? (Na przyklad: jest zbyt sztywny, bezkom-
promisowy).

Przez jaki procent czasu po wykonaniu zadania robisz sobie wyrzuty?
Wykorzystaj strategie z czgsci ,Krytycyzm a bycie po swojej stronie”
na s. 145 - 150 do przekierowania swojej samooceny i wewnetrznego
monologu.

Jaki masz plan na unikniecie uwiklania w petle perfekcjonizmu
po tym, jak uda Ci sie wyciagnac¢ wnioski ze swojego sposobu doko-
nywania samooceny?

W jaki sposdb mozesz uzyska¢ wsparcie innych?
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Kto bedzie mogt Cig ostrzec, gdy dostrzeze, ze ugrzeztes w petli per-
fekcjonizmu?

o Jak poznasz, ze nie zignorowate$ tego ostrzezenia?

4. Requty sukcesu: kto Tobg kieruje?

Celem tej strategii jest uSwiadomienie sobie wlasnych regut odnoszenia suk-

cesu. Wszyscy je mamy, zazwyczaj jednak powstaly one dawno temu i s3

przestarzale, zbyt sztywne lub zbyt ogélnikowe. Wyglada to tak, jakby w na-

szej glowie siedzial dziewigciolatek méwigcy nam, co i w jaki sposéb po-

winni$my zrobi¢. Jest to wiek, w ktérym zaczynamy by¢ bardziej niezalezni

i probujemy kierowa¢ sobg tak, by uzyskac jak najlepsze rezultaty. Tworzymy

sobie wtedy wytyczne w rodzaju:

»Nie pakuj sie w klopoty”.

»Badz mity dla innych”.

»Nie mow nic glupiego”.

»Nie denerwuj innych”.

»Nigdy nie badz zadowolony z siebie”.

»Pewnos¢ siebie polega na przechwalaniu si¢”.

Gdy miales dziewie¢ lat, wytyczne te byly zapewne bardzo skuteczne.

Poniewaz sprawdzaly si¢ w praktyce, uzywale$ ich nadal. Problem pojawia
sie, gdy:

wytyczne staja si¢ zelaznymi zasadamij
zasady stajg sie zbyt sztywne i skostniate;

zasady zaczynajg przekladac si¢ na wszystkie sytuacje, a Ty nie zda-
jesz sobie z tego sprawy;

nie potrafisz poszerzy¢ swoich zasad o wszystko, czego sie przez lata
nauczyles.

To tak, jak gdyby$ mial przestarzala wersje oprogramowania, powiedz-

my AOL 2.0, i cieszyl si¢, ze wiesz, jak to wszystko dziala. Niegdys byt to

najlepszy pakiet na rynku. Obecnie za$ dostepny jest AOL 10.0 dajacy

znacznie wieksze mozliwo$ci. Nowa wersja oferuje wiecej ustug, jest szybsza
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i fatwiejsza w uzyciu. Mozesz stosowa¢ nieaktualne reguly lub oprogramo-
wanie i nawet nie wiedzie¢ o tym, Ze s przestarzale. Tego typu nieprzeana-
lizowane schematy sprawiaja, ze jeste$ niezadowolony i czgsto czujesz si¢ jak
nieudacznik. Za kierownicg Twojego zycia siedzi dziewigciolatek ledwo wi-
dzacy droge i co chwila wpadajacy na zaparkowane na poboczu samochody.
W jaki sposob mozesz zmieni¢ i zaktualizowac reguly swojego postepowania?

Pytania i cwiczenia praktyczne
Wypisz reguly, wedtug ktérych zyjesz, w formie odpowiedzi na nastepujace
pytanie: ,,Co musi si¢ sta¢, abym poczul, ze naprawde odniostem sukces?”.

Wypisz ich tyle, ile przyjdzie Ci do glowy.

By latwiej byto Ci zacza¢, ponizej znajdziesz kilka przykladowych odpo-
wiedzi: ,Aby poczu¢, ze naprawde odniostem sukces...

o musze¢ by¢ najlepszy we wszystkim, co robie”.

o musz¢ by¢ najmadrzejszg osobg na sali”.

e muszg zarabiac...”.

o musz¢ zna¢ odpowiedz zawsze, gdy kto§ mnie o co$ pyta”.

o musze¢ mie¢ wspanialy dom, samochod itd.”.

o musze kontrolowaé wszystko i wszystkich wokot mnie”.

e musze¢ nieustannie czuc sie szczesliwy”.

Obok kazdej reguly wpisz #1, #2 lub #3, jesli dane stwierdzenie bedzie do
niej pasowalo. Mozesz tez wypisa¢ nawet dwa lub trzy numery:

#1 — nieaktualna,
#2 — zbyt sztywna,
#3 — zbyt ogdlnikowa.

A teraz odpowiedz na ponizsze pytania:

e Ile z Twoich regul sukcesu jest nieaktualnych, zbyt sztywnych lub
zbyt ogolnikowych?

o Jaka cen¢ placisz za trzymanie si¢ ich?

» Jaki powinien by¢ pierwszy krok w kierunku modyfikacji niektérych
z tych reguf?
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e Gdybys$ mial odswiezy¢ dang regule, jak moglbys$ sprawi¢, aby byta
bardziej pomocna i konstruktywna?

« Jakie korzysci odniesiesz z napisania tych regul na nowo?

e Po czym poznasz, ze ich modyfikacja faktycznie co$ zmienita?

5. Wykaz sukcesow

Kolejng strategia wspomagajaca wiare w siebie jest stworzenie wykazu wia-
snych sukceséw pogrupowanych chronologicznie wedtug wieku. Kazdy
z nas odnidst swoim zyciu wiele sukcesdw, fatwo jednak o nich zapominamy
lub pomniejszamy ich znaczenie. Dawne sukcesy moga zmotywowac nas do
odniesienia kolejnych. Swoja wiare w siebie mozesz zwiekszy¢, przegladajac
po prostu ich liste.

Pytania i cwiczenia praktyczne

Pomysl o swoich sukcesach lub sytuacjach, w ktorych byte§ dumny z tego,
co udalo Ci si¢ osiggna¢. Sa to elementy sktadajace sie na Twoja wiare w siebie.

Wiek w latach
0-5
6-10
11-15
16 - 20
21-25
26 - 30
31-40
41 -50
51 -60
> 61

Przeanalizuj przebieg swojego zycia od momentu, gdy byles§ malym
dzieckiem, i wypisz kluczowe sukcesy dla kazdego przedzialu wiekowego.
Przykladowo: mogles mie¢ serdecznego przyjaciela w przedszkolu, gra¢
gtowna role w szkolnym przedstawieniu, strzeli¢ bramke w rozgrywkach
miedzyszkolnych, otrzymac nagrode za opowiadanie, ktére napisales, mogtes
zosta¢ wybrany do poprowadzenia spotkania orientacyjnego dla nowych
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uczniow, by¢ redaktorem gazetki szkolnej, mie¢ dobre oceny na studiach
i otrzymac za nie wyrdznienie, w swojej pierwszej pracy mogtes zosta¢ wy-
brany szefem zespotu, mogle§ wyglosi¢ prezentacje na konferencji, zrobi¢
doktorat, otworzy¢ wlasng firme, napisa¢ ksiazke itd.

Przeanalizuj swoje sukcesy, odpowiadajac na nastepujace pytania:

« Jakie wysitki musiale$ podja¢, by osiagna¢ dany sukces?
e W jaki sposdb si¢ do tego przygotowywales?

 Jakie przeszkody musiales pokonac?

o Jak si¢ czules po jego osiggnieciu?

e Co moéwili o nim inni?

o W jaki sposéb umniejszasz znaczenie swoich sukcesow?

o Jakie schematy i prawidtowosci dostrzegtes, przegladajac liste swoich
sukcesow?

o Jakie praktyki i wytyczne, ktdre sobie dzieki tej liscie uswiadomiles,
bedziesz stosowa¢ w przysziosci?

6. Wykaz obecnych sukcesow

Jako kontynuacje swojego wykazu sukceséw zacznij codziennie lub raz w ty-
godniu zapisywac obecne osiggniecia.

Po kilku miesigcach przeanalizuj swoje sukcesy przy uzyciu tych samych
pytan:

 Jakie wysilki musiale$ podja¢, by osiagnac dany sukces?

o W jaki sposéb sie do tego przygotowywates?

o Jakie przeszkody musiales pokonac?

o Jaksie czules po jego osiagnieciu?

e Co moéwili o nim inni?

o W jaki sposob umniejszasz znaczenie swoich sukcesow?

o Jakie schematy i prawidtowosci dostrzegtes, przegladajac liste swoich

sukcesow?
o Jakie praktyki i wytyczne, ktdre sobie dzieki tej liscie uswiadomiles,
bedziesz stosowa¢ w przysztosci?
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Sukcesy te moga réwniez pomoc Ci w okresleniu Twoich mocnych stron.
W jakiej dziedzinie jeste$ naprawde utalentowany? Przeanalizuj swoje sukcesy
pod katem kryteriéw, ktére okreslaja mocna strone, opracowanych przez
Marcusa Buckinghama:

1. Z niecierpliwos$cig oczekujesz rozpoczecia zadania.
2. W trakcie jego wykonywania doznajesz przyptywu energii i radosci,
doswiadczasz ,,przeptywu” — stanu optymalnej wydajnosci.

3. Po ukonczeniu zadania do$wiadczasz przyjemnego poczucia spetnienia.

Pytania i cwiczenia praktyczne

o Ktdre z Twoich sukcesdéw spelniaja wedtug Ciebie kryteria charakte-
ryzujace mocng strong?

7. Pie¢ kluczowych osob w Twoim Zyciu

Kolejne przydatne narzedzie budowania wiary w siebie jest oparte na kon-
cepcji Phillipa McGraw, znanego tez jako dr Phil, gloszacej, ze kazdy z nas
ma w swoim zyciu pie¢ kluczowych oséb uosabiajacych pozytywne sity —
ludzi, ktérzy uksztaltowali nasze poczucie wlasnej wartosci i nasza wiare
w siebie.

Pytania i cwiczenia praktyczne
Wskaz pie¢ kluczowych oséb w swoim zyciu. Wypisz je, a nastepnie przy
kazdej z nich odpowiedz na ponizsze pytania:

 Jaki rodzaj potencjalu widziata w Tobie ta osoba?

o Co mowila, by Cie zmotywowac?

o Jak sie czule$ w jej obecnosci?

o Czego nauczyles si¢ od tej osoby?

o Jakie cechy i zachowania tej osoby sobie przyswoites?

 Jakie cechy i zachowania tej osoby odrzucale$ lub bagatelizowates?

o Co powiedzialaby Ci ta osoba, gdyby byla teraz z Toba?

o W jaki sposdb przekazujesz dzi$ innym to, czego si¢ od niej nauczyles?
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8. Wizualizacja

Potega wizualizacji jest dobrze udokumentowana w sporcie i grze aktorskie;.
Regularne wizualizowanie tego, jak radzisz sobie w najtrudniejszych sytu-
acjach, pomoze Ci poprawi¢ swoja wiare w siebie. Wyobraz sobie siebie ra-
dzacego sobie w tej sytuacji dokladnie tak, jak by$ tego chcial. Tego typu
przygotowanie informuje Twdj uklad nerwowy o pozadanym postepowaniu
i pomaga wytworzy¢ polaczenia nerwowe sprawiajace, ze w danej sytuacji
bedziesz dzialal bardziej naturalnie.

Pytania i cwiczenia praktyczne

e Znajdz spokojna chwile na wyobrazenie sobie swojego dnia i wyzwan,
jakie napotkasz.

o Poswie¢ 5 minut na wyciszenie sie, wez kilka glebokich oddechéow
i skoncentruj si¢ na rezultacie, jakiego by$ sobie zyczyt.

o Wyobraz sobie, ze wszystko idzie tak, jak bys tego chcial.
o Wyobraz sobie, co méwig inni, jak sie czujesz i jak to jest, gdy udaje
Ci sie odniesé¢ sukces.

9. Podejmowanie decyzji

W 1983 roku firma Quaker Oats kupita stabo sprzedajacy si¢ napdj izoto-
niczny Gatorade. Dyrektor generalny William Smithburg zaplacit za niego
220 milion6éw dolaréw i zrobit z niego produkt wart 3 miliardy. Gdy w 1994
roku przedstawil zarzadowi propozycje zakupu Snapple, decyzja wydawala sie
oczywista. Zakup ten okazal si¢ jednak jednym z najwigkszych niewypatow
w historii Ameryki. Smithburg zaplacit za Snapple stanowiskiem, a w 1997
firma pozbyla si¢ tej marki za kwote 300 milionéw dolaréw po tym, jak za-
placita za niego 1,8 miliarda®.

Dlaczego zakup Gatorade okazat si¢ sukcesem, a nabycie Snapple — tak
ogromng porazka? Odpowiedz jest prosta: przy podejmowaniu decyzji rzecza
tatwa i naturalng jest poleganie na starych danych. Bazowanie na historycznych

8 D. Stauffer, How Good Data Leads to Bad Decisions, ,Harvard Management Update”
2002, nr 12.
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precedensach lezy w ludzkiej naturze. Nasza pamiec jest wybiorcza, przy-
pominamy sobie tylko najnowsze badz najbardziej traumatyczne fakty
i pomijamy subtelne szczegoly lub poszczegdlne rezultaty.

Kluczowe kroki w podejmowaniu decyzji

Dobry lider stara si¢ nie pelni¢ roli mézgu grupy, ale by¢ architektem kon-
sensusu. Gdy w procesie podejmowania decyzji szef zespotu zbyt wczesnie
wyrazi swojg opinieg, grupa zglasza mniej pomystéw i zazwyczaj podejmuje
gorsze decyzje. Gdy lider powstrzymuje si¢ przed wyrazaniem wlasnego
zdania i pelni gtéwnie role moderatora procesu decyzyjnego grupy, bez na-
rzucania swoich pogladow przed jego zakonczeniem, efektem jest podjecie
lepszej decyzji’.

Lee Tacocca czlowiek, ktory na powr6t zrobit z Chryslera swiatowej klasy
firme¢ motoryzacyjna, powiedzial: ,Gdybym mial jednym stowem pod-
sumowac cechy, jakimi charakteryzuje si¢ dobry menedzer, powiedzialbym,
ze sprowadza si¢ to do procesu podejmowania decyzji... W koncowym mo-
mencie musisz zebra¢ wszystkie informacje, wyznaczy¢ harmonogram i zacza¢
dziata¢”.

Przy podejmowaniu decyzji niezbedne jest:

e uwazne przyjrzenie si¢ kazdemu precedensowi,

o doprecyzowanie przyjetych zalozen,

o zmuszenie innych, by kwestionowali Twdj tok myslenia,

o niepoleganie wylacznie na precedensach,

e opracowanie $cistego procesu decyzyjnego'’.
Pytania i cwiczenia praktyczne
o Jak wyglada Twdj proces podejmowania decyzji?

o Jakich informacji, jakiej ilosci czasu i jakich warunkow potrzebujesz,
by podja¢ dobra decyzje?

® L. E. Anderson, W. K. Balzer, The Effects of Timing of Leaders’ Opinion on
Problem-Solving Groups, ,,Group and Organizational Studies” 1991, nr 16.

10D. Stauffer, How Good Data Leads to Bad Decisions, ,Harvard Management Update”
2002, nr 12.
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o W jaki sposéb udato Ci sie podja¢ niegdys swoje najlepsze decyzje?
o Jak wygladal proces podejmowania Twoich najgorszych decyz;ji?
 Jakie prawidlowosci tutaj dostrzegasz?

e Czy masz tendencje do znieksztalcania lub nadmiernego generalizo-
wania jakiego$ rodzaju informac;ji?
o Jak czesto ludzie sSwiadomie kwestionujg Twoje decyzje?

e Jak mozesz zapewni¢ sobie otrzymanie odpowiedniej informacji
zwrotnej? Czy odgrywasz role adwokata diabta?

e Ocen w skali 1 - 10, jak efektywnie wykorzystujesz czas, ktéry masz
na przeanalizowanie swoich najwazniejszych decyzji.

10. Potega przeczucia

Malcolm Gladwell jest autorem ksiazki Blysk! Potega przeczucia — pozycji,
ktéra natychmiast trafifa na liste bestsellerow ,,New York Timesa”. Ksigzka
zawiera fascynujace przyklady tego, w jaki sposob ludzie potrafia dokony-
wac blyskawicznych osadéw w toku podejmowania decyzji, nie wiedzgc za-
zwyczaj, w jaki sposdb to robig. Autor nazywa to zjawisko potega przeczucia.
Wedlug Gladwella jest to ,,zdolnos$¢ naszej podswiadomosci do wyszukiwa-
nia prawidfowos$ci w sytuacjach i zachowaniach na podstawie waskich wy-
cinkéw do$wiadczenia”.

To nieswiadome, zachodzace za ,,zamknietymi drzwiami” zjawisko opi-
sywane jest za pomoca poje¢ takich jak: przeczucie, blyskawiczny osad czy
intuicja.

Badacze z Harvardu zauwazyli, ze ludzie potrafia w ciggu pierwszych
30 sekund spotkania wyrobi¢ sobie ogélne zdanie o kims$. Osoby ogladajace
trzydziestosekundowe wycinki wyktadu prowadzonego przez nauczyciela
potrafily rowniez z blisko osiemdziesi¢cioprocentowg dokladnoscig oceni¢
jego umiejetnodci'’.

"' D. Goleman, Working with Emotional Intelligence, Bantam Books, New York 1998
(wyd. polskie: Inteligencja emocjonalna w praktyce, Wydawnictwo Media Rodzina,
Poznan 2007).
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»W badaniu dotyczacym procesu podejmowania decyzji, przeprowadzo-
nym z udzialem 3000 menedzeréw, osoby najwybitniejsze w swojej dziedzinie
wykazywaly réwniez najwyzsza umiejetnos¢ wykorzystywania intuicji przy
podejmowaniu decyzji”'.

Tego typu nieliniowy sposéb myslenia stanowi dobre uzupetnienie spraw-
dzonej metody opartej na systematycznej analizie wykorzystywanej w trady-

cyjnym rozwigzywaniu problemow.

Pytania i cwiczenia praktyczne

o Czy potrafisz rozpozna¢ moment, w ktorym masz wewnetrzne przeczucie?
o Jak dobrze, w skali 1 - 10, potrafisz je rozpoznawac?

o Jak dobrze, w skali 1 - 10, potrafisz je wykorzystywac?

o Co pomaga Ci wstuchac sie¢ w swoje wewnetrzne przeczucia?

o Jak czesto dzielisz si¢ tymi przeczuciami z innymi?

o Co powinienes zrobi¢, by w wiekszym stopniu korzystac ze swojej intuicji?

PLAN DZIALANIA

Plan dzialania pomoze Ci wiaczy¢ to, czego dowiedziales sie w tym rozdziale
(patrz: tajniki Henrika Fiskera oraz ,,Kgcik trenera”), do swojego ogdlnego
planu rozwoju.

Przeczytaj opis sylwetki Henrika Fiskera oraz strategie, ktore zwrdcily
Twoja uwage. Odpowiedz na ponizsze pytania, by ulatwi¢ sobie opracowanie
wlasnego planu.

Mikroinicjatywy moga przynies¢ makroefekty.

Z jakich kompetencji lub praktyk, z ktorych korzystasz juz teraz, chcialbys
korzysta¢ nadal?

1.
2.
3.

12 Tamze.
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Ktore z nowych praktyk chcesz zacza¢ stosowac?

1.

2.

3.

Czego bedziesz do tego potrzebowal?
1.

2.

3.

Kto moze Cie wspiera¢ i rozlicza¢ z postepow?

1.

2.

3.

W jaki spos6b mozesz zniweczy¢ swoje najlepsze intencje i wysitki?

1.

2.

3.

Jakie beda Twoje pierwsze kroki przy wykonywaniu tego planu?
1.

2.

3.

Pokaz ten plan ludziom, ktérzy beda Cig¢ wspieraé. Powodzenia!

Pamigtaj, by poswigci¢ przynajmniej miesigc na opanowanie nowo po-

znanych zachowan i praktyk. Nie probuj opanowac zbyt wielu naraz, by nie

dac¢ si¢ wciagna¢ w petle perfekcjonizmu. Gdy bedziesz gotowy, wybierz

kolejny rozdzial poswiecony jakiej§ kompetencji emocjonalnej, a potem

przecwicz i przyswoj sobie to, czego si¢ z niego nauczysz.
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 BIZNES T0 PRACA ZESPOtOWA, DLA LUDZI INTELIGENTNYCH. .. EMOCJONALNIE!

~ Tematinteligencji emocjonalnej wypelnia opasle tomiszeza, napisane we wszystkich jezykach Swiata. I’rohlemh.l A
% tymi ksiazkami jest tylko jeden, ale za to kluczowy — mndstwo teorii, mato praktyki. Szczegdlnie praklyk'['. .
dedykowanej menedzerom. Zadaniem publikacii, kiora treymasz w reku, jest uzupelnienie luki miedzy teorig

a praktyka. Dzieki niej uda Ci si¢ podnies¢ poziom inteligencji emocjonalnej zardwno wlasny, jak i Twoich
bezposrednich podwladnych lub klientdw, a takze IE Twojej organizacji. Pozwoli Gi ona poznad nowe strategie
oraz metody, poprawi¢ wydajnosé pracy i uzyskaé znakomite wyniki we wszystkich Twoich przedsigwzigciach,
Znajdziesz m kompletny i praktyczny plan dzialania, zawierajacy arkusze robocze, éwiczenia, quizy do samo-
dzielnego rozwiazywania i wiele innych narzedzi, pokazujacych, w jaki sposob wybitni liderzy wykorzystuja

w praktyce inteligencje emocjonalna. Poznasz sekrety Najlepszych z Najlepszych. Dowiesz sig, jak zostaé jed-
nym z 10% najwybitniejszych specjalistow w Twojej dziedzinie. Realizacja nawet kilku z zaproponowanych tu
dzialan wywrze ogromny i powszechnie zauwazalny wplyw na wyniki Twojej pracy. Wykorzystaj pelnig swoje-

go potencjalu, nie grzej juz lawki rezerwowych, tylko znajdz sig w pierwszej lidze — tam, gdzie Twoje miejsce.

* Jak rozwija¢ swoje mocne strony?

= Jak stac sie swietnym pracownikiem i wybitnym liderem?

= Jak poprawic swoja samokontrole emocjonalna?

» Jak najefektywniej pracowac w zespole?

» Jak nauczy¢ sie oddziatywaé na ludzi wokot Ciebie?

+ Jak pracowac nad umiejetnosciami komunikacji oraz empatii?

+ Jak stuchac i budowac porozumienie?

dr Reldan S. Nadler to swiatowej klasy trener rozwoju osobistego, konsultant w dziedzinie praywidz-
twa, specjalizujacy sie w zarzadzaniu organizacja. Ma ponad trzydziesci lat doswiadczenia w pracy dla Swiata
biznesu. Do jego klientow naleza DreamWorks Animation, Comcast Entertainment, The College of Executive
Coaching i Vanguard Health Systems. Pelni réwniez role eksperta ds. inteligencji emocjonalnej na stronie Self*
Growth.com oraz wspolprowadzi internetowa audycje radiows NoiceAmerica™. Mieszka w Kalifornii z zong

idwoijka dzieci.
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