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TYDZIEN

Poczatek

Czy modele przywddztwa sg przydatne?
Podejscie inspirowane procesem projektowym
Refleksja

Tajna moc eksperymentowania

Wyzwanie, tydzien pierwszy




W wielu organizacjach i spotecznosciach wystepuje dlug
technologiczny. Na tej samej zasadzie wystepuje rowniez
dtug liderski. Kiedy dotqczacie do nowej instytuciji,
zderzacie sie z domySlnym i niezdefiniowanym zbiorem
zalozen dotyczqgcych sposobu sprawowania przywodztwa.
Powiedziatabym, ze to taki zlepek ducha bytych

i obecnych lideréw wraz z ich dobrymi i zlymi nawykami,
wzmacnianymi przez kulture danej organizacji. Mozna
zatem bezpiecznie zalozyc, zZe nie istnieje jedna wlasciwa
odpowiedz na pytanie, jak wyglada ,,dobre” przywodztwo
w miejscu, w ktorym sie znalezliscie. Prawidlowa jest
kazda odpowiedz, ktora w waszym odczuciu zaspokaja
potrzeby wasze i 0s6b z waszego otoczenia i pozwala

wam wykorzystywac wasz potencjal. Prawdopodobnie
wiecie juz, jakie cechy doceniacie w liderach, przetozonych
1 menedzerach, ktorych spotykacie na swojej drodze
zawodowej. Wiecie rowniez, czego chcecie za wszelkq cene

unikac.

zy zauwazyliScie, ze kiedy wstepujecie na droge przy-
wodztwa, bardzo wielu rzeczy musicie uczy¢ sie od zera?

By¢ moze zaliczyliScie jakie$ kursy w zakresie przywodz-

twa i poznali$cie narzedzia zarzadzania projektami i szeregowa-
nia priorytetow, orientujecie sie w finansach, a nawet nabyliScie
pewne umiejetnos$ci miekkie, na przyktad zwigzane z zarzadza-
niem ludZmi. By¢ moze probowaliScie stosowac ktores ze znanych
i opisanych modeli przywodztwa. Tego rodzaju kursy i modele
czesto krepujg nas niczym kaftan bezpieczenstwa. Powoduja,
ze sztywno sie ich trzymamy, mimo Ze nie czujemy sie z nimi
komfortowo, a nawet zaczynamy kwestionowa¢ wlasng wartos¢
jako cztowieka i lidera. OczywiScie, ze z merytorycznego punktu
widzenia majg one wiele mocnych stron, tylko jako$ nie uwzgled-
niajg waznego faktu, ze przywodztwo jest zadaniem i zajeciem
gleboko ludzkim. Czlowieka nie da sie w pelni uksztattowac
wedlug modelu albo za pomoca narzedzia. Rozwijamy sie dzieki
autorefleksji, sieganiu do wiasnego wnetrza, prébowaniu i spraw-
dzaniu r6znych rzeczy — potykamy sie i w ten spos6b sie uczymy.
Pomimo tego, co napisalam powyzej, nadal pokutuje dos¢
powszechne przekonanie, ze istnieje jaki$ idealny styl przy-
wodztwa. Warto podkreslié, ze poglad ten nie dotyczy wylacz-
nie tej sfery zycia. Wydaje sie, ze gremialnie uwazamy, iz mogli-
bySmy by¢ idealnymi rodzicami, idealnymi partnerami czy
idealnymi cztonkami naszych spoteczno$ci. Nie zostaje jednak
Swietnym rodzicem ten, kto przeczytal podrecznik dla rodzi-
cOw i ,juz wie, jak to dziala”, ,,rozumie zasady” i ,,stosuje naj-
lepszy model wychowania”. Swietnym rodzicem zostanie ten,
kto pojmie, ze jego dzieci sg wyjatkowe, r6znig sie miedzy soba
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i r6znia sie od samych rodzicow, a takze ze na ksztalt tej relacji
wplywa zar6éwno rodzic, jak i dzieci. Relacja ta jest ksztaltowana
iteracyjnie, poprzez stuchanie drugiej strony i zastanawianie sie
nad tym, co dziata dobrze, a co warto zmieni¢. Tak samo jest
z przywobdztwem: dopo6ki nie odkryjecie, jak byé liderami dla
samych siebie — by¢ wobec siebie uczciwym, trzymac sie wyzna-
wanych warto$ci, a takze by¢ $wiadomym swoich obaw, nadziei
i oporu - tak naprawde bedziecie tylko gra¢ lideréw, zamiast
nimi faktycznie by¢.

Czy modele przywddztwa sg przydatne?

Nie ulega najmniejszej watpliwosci, Ze r6zne modele przywodz-
twa opisywane w literaturze biznesowej i publikacjach aka-
demickich stanowig Zr6dlo wiedzy i inspiracji. Modele te nie
powstaly jednak po to, zeby stawia¢ je sobie za wzbr i stosowac
wprost'. My, ludzie, jesteSmy istotami jednocze$nie skompliko-
wanymi i niepowtarzalnymi, wiec trudno zakladaé, ze moze ist-
nie¢ jeden model, ktéry uwzgledniatby wszystkie nasze cechy.
Oczywiscie nie oznacza to, ze nalezy wszystkie modele z auto-
matu odrzucié. Kazdy z nich znakomicie definiuje r6zne ele-
menty, potencjalnie przydatne w takim badZ innym podejsciu.
Nalezy natomiast koniecznie pamietaé, ze nie istnieje model,
ktéry mozna zastosowac do opisania wszystkich ludzi®. Cztowiek
jest istotg w wielu aspektach dynamiczng, nie ma jednej, nie-
zmiennej tozsamoSci niczym sztucznie stworzona persona. To
dlatego w dowolnie wybranym momencie pasujecie zapewne
do wielu r6znych modeli, a takze w jednym kontekscie stanowi-
cie uosobienie takiego modelu, natomiast w innych okoliczno-
Sciach uosabiacie inny model. W szczeg6lnoSci nalezy tu pamie-
ta¢ o tym, ze biezacy kontekst sytuacyjny wyznacza granice tego,
co jest mozliwe, a co nie, a takze jakie strategie mogg przynies¢
sukces, a jakie z pewnoscig doprowadzg do kompletnej klapy.

Powinno sie umieszcza¢ na nich ostrzezenia jak na paczkach papieroséw.
Musze przyznac, ze wine za to ponosi czeéciowo srodowisko akademickie.
My, naukowcy, uwielbiamy upraszczac ztozonos$¢ swiata i ludzi, sprowadzac
je do tatwych do ujecia i opisania modeli.

Poczatek

Zmiana kontekstu sytuacyjnego najczeSciej wymusza dostoso-
wanie praktykowanego stylu przywbdztwa. Poza tym z czasem
zmieniacie sie rowniez wy sami, stajecie sie kim$ innym, nie-
rzadko takze pod wplywem 0s6b z waszego otoczenia. Oznacza
to, ze kazda praktyka przywodztwa, ktérg sobie wypracujecie,
bedzie sie zmienia¢ wraz ze zmiana $rodowiska, w ktérym sie
znajdziecie. OczywiScie praktyka przywodcza bedzie motywo-
wac was réwniez do tego, by ksztattowac to Srodowisko tak, zeby
pozwalato wam skutecznie dziata¢ bez poczucia, ze musicie rezy-
gnowacd sami z siebie?.

Proces definiowania wtasnej praktyki przywodztwa zaczyna
sie od wyobrazenia sobie sytuacji, w ktorej chcielibyscie sie
znalez¢“. Bardzo przypadly mi do gustu stowa wypowiedziane
przez Franka Underwooda: ,,WyobrazZnia jest szczegblng forma
odwagi”®. Wyobraznia pozwala snué ambitne marzenia doty-
czace wykorzystania naszego potencjatu oraz tworzy¢ scenariu-
sze, w ktorych byloby to mozliwe. Wyobraznia umozliwia nam
dostosowywanie sie do zmieniajgcego sie kontekstu sytuacyjnego
i poszerza nasza kreatywno$¢ w poszukiwaniu nowych sposo-
bow bycia liderem i skutecznego przywodztwa®.

Zapytajcie réznych liderdow i ekspertéw w dziedzinie przywddztwa, jak defi-
niuja przywdédztwo, a wiekszos¢ z nich kaze wam sformutowad swojg wtasna
definicje. Jezeli sie tego podejmiecie, bedziecie musieli samodzielnie prze-
analizowac i wskazac te umiejetnosci i kompetencje, ktére stanowia klu-
czowe sktadowe dobrej praktyki przywddztwa. Definicja przywddztwa musi
pochodzi¢ z gtebi was, jesli macie jg potem traktowac powaznie i czud sie
za nig odpowiedzialni. Innymi stowy, pasowac¢ do was bedzie tylko taka de-
finicja, ktdrg stworzyliscie sami.

Herbert Simon, laureat Nagrody Nobla, tak méwit o projektowaniu: ,Projek-
towanie polega na opracowywaniu sposobdw dziatania majacych skutkowad
zmiang sytuacji obecnej na preferowang”.

Kevin Spacey w roli Franka Underwooda w serialu Netflixa House of Cards,
sezon 3, odcinek 8, scenariusz: Beau Willimon, rezyseria: John Dahl.

Lew Wygotski, psycholog rosyjski, pisat, ze nasz mdzg ,nieustannie taczy
i twdrczo opracowuje elementy minionych doswiadczen, by na tej podstawie
tworzy¢ nowe propozycje i nowe rozwigzania. To wtasnie ludzka kreatywnos¢
czyni istoty ludzkie zorientowanymi na przysztos¢, kreujagcymi przysztosc
i tym samym modyfikujgcymi swoja terazniejszosc”.
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Podejscie inspirowane procesem projektowym

Robigc research do mojej pierwszej ksigzki, Strategii Umami,
usilowatam sie dowiedzie¢, jak ludzie tworzg narracje na temat
wlasnego zycia. Po tego rodzaju wiedze zwrécitam sie do jednej
znajczesciej cytowanych wspotczesnych psycholozek, Lisy Feld-
man Barrett, ktéra pokazuje, w jaki sposéb historia, jaka opo-
wiadamy sobie o nas samych, ksztattuje to, kim jesteSmy i kim
sie stajemy’. Mamy tu do czynienia z dwoma zalozeniami: po
pierwsze, ze w naszej glowie jest obraz tego, kim chcielibySmy
byé, a po drugie, ze dysponujemy narzedziami, ktére pomoga
nam ten cel osiagnaé. Tutaj do gry wchodzi proces projektowy
skladajacy sie z czterech elementoéw: 1) lepszego zrozumienia
kontekstu sytuacyjnego, w ktorym sie znajdujemy; 2) opracowy-
wania réznych podej$¢ do stymulowania pozgdanych zmian; 3)
sprawdzania tych podejs¢ i analizowania osigganych dzieki nim
efektéw; 4) wyboru najbardziej obiecujgcego podejscia. Proces
projektowy pozwala réwniez w sposéb iteracyjny dopracowy-
wacé rozwigzanie i usprawniac je z biegiem czasu, co oznacza, ze
stosujac go jako podejscie do budowania swojego przywodztwa,
bedziecie sie nieustannie rozwija¢ jako liderzy.

Kazdy proces projektowy zaczyna sie od tego, Ze nie wiemy
nic albo niemal nic. Czasami my, projektanci, ulegamy bted-
nemu przekonaniu, ze co$ wiemy, a potem okazuje sie, ze sie
myliliSmy. Dlatego w pierwszym kroku kazdego projektu nalezy
poznac swoich interesariuszy, ich problemy, potrzeby, inten-
cje i marzenia. Ta wiedza pozwala wyobrazi¢ sobie przysztos¢,
w ktorej wykreowaniu ma pomagaé opracowane przez nas roz-
wigzanie. Jako ludzie nie najlepiej radzimy sobie z przewidywa-
niem skutkéw podejmowanych przez nas decyzji projektowych.
Dlatego projektanci czesto opracowujg wiecej niz jeden pomyst,
zeby interesariusze mogli poznac r6zne dostepne sposoby doj-
Scia do ostatecznej wersji rozwigzania. OsobiScie preferuje two-
rzenie trzech r6znych wersji tego, co akurat projektuje — wersji
konserwatywnej, wersji szalonej i wersji ,,wypoSrodkowanej”.

L.F. Barrett, Jak powstajg emocje. Sekretne zycie mézgu, ttum. A. Jarosz, Ce-
DeWu, Warszawa 2018.

Poczatek

Dzieki temu przekonuje sie, jak bardzo moge pusci¢ wodze fan-
tazji i osiggna¢ taki wynik, ktéry bedzie odpowiadal moim ambi-
cjom i jednocze$nie zostanie zaakceptowany przez interesariu-
szy®. Nastepnie prowadzimy testy tych pomystéw w warunkach
naturalnych, czyli konfrontujemy interesariuszy z opracowanymi
przez nas koncepcjami i sprawdzamy, co dziala, a co nie.

Dokonajmy teraz przetozenia tego procesu na zadanie, z kto-
rym macie sie zmierzy¢ wy. Pierwsze wyzwanie polega na tym, ze
probujecie (prze)projektowac samych siebie w roli lideréw. Musi-
cie przyjrzec sie potencjalnym trudno$ciom, potrzebom, pragnie-
niom i marzeniom, zeby na tej podstawie nakre$li¢ obraz waszej
dzisiejszej praktyki przywddczej oraz wizje tego, jak chcieliby-
Scie ja z czasem zmieniac®. Kiedy poznacie juz swoje potrzeby,
nadejdzie czas na definiowanie koncepcji waszego przywodz-
twa, zaprojektowanie eksperymentéw i sprawdzanie pomysiu
w prawdziwym Swiecie, czyli z udzialem interesariuszy (wspot-
pracownikow, cztonkdéw zespotu, przetozonych).

Po co nam rézne wersje koncepcji? Ludzie nie najlepiej radzg sobie z mysle-
niem abstrakcyjnym. Gdybym pokazata wam dtugopis i poprosita, zebyscie go
opisali, pewnie wspomnielibyscie o jego kolorze, dtugosci, moze tez o tym,
jak sie nim pisze, o ile mielibyscie mozliwos¢ wyprébowania go i napisania
kilku stow. Gdybym natomiast pokazata wam dwa dtugopisy, sytuacja stata-
by sie o niebo ciekawsza. Nagle mielibyscie szereg opinii na temat tego, co
wam sie w jednym dtugopisie podoba, a w drugim nie podoba. Najprawdo-
podobniej ostatecznie nie umielibyscie wskazad, ktéry z nich jest dla was
lepszy, natomiast potaczylibyscie dobre cechy kazdego z nich i w ten sposéb
powstataby wizja trzeciego dtugopisu — takiego, ktdry bytby dla was ideal-
ny. Podobnie rzecz sie ma z testowaniem projektowanych rozwigzan. Jezeli
pokaze wam jedna koncepcje, to moze poprawicie w niej kilka drobiazgdw,
ale ja nie dowiem sie zbyt wiele na temat waszych faktycznych preferencji.
Jezeli natomiast pokaze wam dwie lub trzy wersje do porédwnania, otrzymam
w zamian porcje informacji o pozgdanych elementach projektowychinaich
podstawie stworze kolejng wersje rozwigzania, ktére prawdopodobnie be-
dzie znacznie bardziej odpowiadato potrzebom.

To ¢wiczenie mozna zatem pordwnac do szycia garnituru na miare. Jesli garni-
tur nie bedzie pasowat, nie bedziecie go nosi¢. On jest przeciez wasz, osobi-
sty. Zdarzyto wam sie kupic garnitur z drugiej reki? Wiecznie ma sie wéwczas
poczucie, ze jego wtascicielem jest ktos inny.
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Chciatabym podkresli¢, ze ¢wiczenia z zakresu projektowa-
nia polegajg na dziataniu. Wkiad pracy bezposrednio przektada
sie na jako$¢ wyniku. Nie chodzi tu o ,,markowanie ruch6w”,
ale o ciezka prace poznawczg i emocjonalng. Musicie nakresli¢
zakres zmiany, jakiej chcecie dokonaé, a nastepnie wydeduko-
wac, w jaki sposob te zmiane da sie osiagna¢. Jednocze$nie musi-
cie mie¢ oko na skutki uboczne podejmowanych dziatan, ktore
predzej czy p6zniej sie pojawig. Gdy wystapia, bedziecie mogli
skorygowac swoje dzialania przez kolejne eksperymenty poma-
gajgce znalez¢é sposOb na utrzymanie pozadanej zmiany. Moze
sie r6wniez okazaé, ze zmodyfikujecie wizje pozadanej zmiany,
wiec zmieni sie nie tylko droga, ktérg podazacie, ale i jej cel.
Obserwowatam co$ takiego u wielu lideréw. Byli zwolennikami
jakiego$ konkretnego podejscia do prowadzenia zespotu, a potem
przekonywali sie, ze inne jest zdecydowanie korzystniejsze dla
ich ludzi i dla nich samych. Trzeba mie¢ odwage, zeby dostrzec
potrzebe zmiany, i jeszcze wiecej odwagi, by zacza¢ te zmiane
wprowadzaé, poniewaz oznacza to porzucenie réznych praktyk,
ktore kiedys$ byly skuteczne, a dzi$ juz takie nie sa.

Warto tutaj zwréci¢ uwage na pewng istotng réznice miedzy
projektowaniem rozwigzan a projektowaniem wiasnego stylu
przywodztwa. W trakcie procesu projektowego projektanci for-
mutuja pewne zalozenia, dzieki ktérym pozgdana zmiana jest od
razu widoczna w stworzonej koncepcji. Proces, ktéry wiadnie roz-
poczynacie, bedzie mniej radykalny. Co tydzien bedziecie prze-
prowadzac jedna iteracje polegajaca na modyfikacji niewielkiej
liczby elementéw swojego stylu przywddztwa. To troche tak, jak
gdybyscie zza zastony budowali wieze z klockéw Lego. Moze-
cie dodawac klocki, wymieniaé je na inne lub usuwaé, moze-
cie wyczuwaé pod palcami zmieniajacy sie ksztatt konstruke;ji,
ale efekt w ogoble nie bedzie przypominat tego, co wyobraziliScie
sobie na poczatku. Dlatego potrzebne s3 wam dwa narzedzia:
refleksja oraz wlasnie eksperymentowanie.

Refleksja
Lisa Feldman Barrett pisze, Zze doSwiadczane przez nas emocje to
twory naszego mozgu, powstajace w zwigzku z wyczekiwaniem

Poczatek

na to, co sie wydarzy za chwile'?. Podkresla, ze nasz m6zg nie
reaguje wprost na otaczajgcy nas Swiat, tylko prognozuje i kon-
struuje to, w jaki sposob doswiadczamy zycia i tegoz Swiata.
Pozyskana porcja wiedzy zmienia nasze postrzeganie trwajacego
lancucha zdarzefi. Innymi stowy, nasze emocje sg sktadowymi
historii, ktére opowiadamy sami sobie. Zawsze wtedy, gdy zalezy
nam na jakim$ do$wiadczeniu transformacyjnym, potrzebujemy
czasu i spokoju na uporzadkowanie mysli o tym, w jaki sposob
chcemy funkcjonowa¢ w Swiecie i kim chcemy w nim by¢. Pro-
ces ten nazywa sie metapoznaniem. Tym wtasnie jest refleksja —
porzadkowaniem dokonanych spostrzezen i wyciaganiem na tej
podstawie wnioskéw dotyczacych naszej codziennej praktyki.

Zdaje sobie sprawe z tego, ze jesteScie ludzmi zajetymi
i mozecie nie mie¢ czasu, zeby codziennie oddawac sie reflek-
sji. Mimo wszystko postarajcie sie robi¢ to jak najczesciej, i to
na piSmie. Zorganizujcie sobie jaki$ fajny notes, co$, co inspi-
rowatoby was do pisania. Miejcie go pod reka, zeby przypomi-
nal wam o zobowigzaniu do refleksji. Piszcie odrecznie, nie na
komputerze, poniewaz pozwala to mySle¢ wolniej i daje czas na
dokonanie spostrzezen, ktore w przeciwnym wypadku moglyby
wam umknaé. Najlepiej jest usigs¢ do tego rano, zanim wciag-
nie was wir codziennych zajeé, albo wieczorem, gdy wszystko
sie zatrzymuje (przynajmniej na chwile). Na koficu kazdego roz-
dzialu zamies$citam zadania, ktore pokierujag wami w tej refleks;i.
Podzielilam je na zadania gléwne i dodatkowe. Zadania gtéwne
dotycza kluczowych kwestii poruszanych w danym tygodniu,
natomiast zadania dodatkowe powstaly dla tych, ktérzy chca
siegnac glebiej.

Pamietajcie, ze te notatki sg wasze i powstajg tylko dla was.
Maja wam poméc dostrzec to, na co zwykle nie zwracacie uwagi,
zebyscie tatwiej zobaczyli, co mozna zmienié. Przeznaczcie na
wykonanie tych ¢wiczen okoto dwoch godzin tygodniowo (to
tylko 20 minut dziennie — licze, Ze tyle kazdy da rade wygospo-
darowac). Niech to bedziesz wasz ,,czas dla siebie”, taka mata

L.F. Barrett, Jak powstajg emocje. Sekretne zycie mézgu, ttum. A. Jarosz, Ce-
DeWu, Warszawa 2018.
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mentalna silownia, w kt6rej bedzie rozciagac i rozbudowywac
dotychczasowe postrzeganie przywodztwa. Zdziwicie sie, jak
wiele da sie osiagna¢ dzieki tego rodzaju praktyce refleksyjne;j.

Tajna moc eksperymentowania

Pewna liderka przyznata mi sie kiedys, Ze sie boi. Jej zespot zaj-
mowatl sie projektem, ktory dotyczyt czego$ kompletnie nowego
i nieznanego dla jego czlonkéw. Mieli oni poczucie, ze zmie-
rzaja w dobrym kierunku, tyle tylko, ze nigdy wcze$niej tego kie-
runku nie badali. Po dluzszej rozmowie okazalo sie, ze odczu-
wane przez nig napiecie ma zwigzek ze status quo. Zespo6t chciat
zaproponowac rozwigzanie, ktére zmienitoby sposob jego pracy,
ale szef nie chcial niczego zmienia¢. Wtedy liderka staneta przed
wyborem: albo sie podporzadkuje, albo pojdzie za glosem serca.
W tym drugim rozwigzaniu przerazatlo ja to, ze nie wiedziala,
czy ten glos serca jest stuszny. Opor podniost teb, wietrzac swa
szanse, by zaatakowac. Jej zesp6t zaczal roztrzasac te decyzje,
prébowat sie cofnac, ale jako$ nie umiat catkowicie zarzucié tego
pomystu. Napiecie rosto, a ona byla coraz bardziej rozdarta. Nie
wiedziala, co zrobic.

,»Kiedy ostatnio zrobita$ co$ po raz pierwszy?”, zapytatam jg'"".
Wspomniata o zmianie, ktérg wprowadzita przed tygodniem.
Opowiadatla mi te historie, a ja widzialam w jej oczach, Ze nagle
zaczyna rozumie¢ — rozumieé, ze gdy robi co$ nowego, obawy
sg nieodlgcznym elementem tego doSwiadczenia. Co wiecej, lek
informuje nas, ze oto trafiliSmy na co$, czego jeszcze nigdy nie
probowaliSmy: co$, co moze sie nie udac, ale moze tez przyniesé
sukces. Warto mie¢ Swiadomo$¢, ze zmiany budzg obawy — poza
tym czesto sie moéowi, ze bez leku nie ma nauki, rozwoju i wzro-
stu. Chwata odwaznym! Od razu chcialabym dodaé, ze gdy co$
sie robi po raz pierwszy, niekoniecznie warto od razu stawiac
wszystko na jedna karte. Dobrze jest zastanowié sie wczeSniej,
czy nowe podej$cie ma szanse na powodzenie. Na szczeScie ist-
nieje znakomite narzedzie, ktore to ulatwia: eksperymentowanie.

S. Godin, Potrzgsnij pudetkiem. Mata ksigzka dla wielkich ludzi, ttum. J. Su-
giero, Onepress, Gliwice 2012.

Poczatek

Punktem wyjScia kazdego eksperymentu jest sformutowa-
nie hipotezy, czyli zatoZenia dotyczacego zmiany, ktérg chcemy
zaohserwowaé w wyniku przeprowadzenia eksperymentu. Przyj-
mijmy, Ze postanowiliscie cze$ciej komplementowaé wasz zesp6t
za ciezka prace. W tym wypadku mozecie zatozyé, ze wasi ludzie
beda dzieki temu pracowac intensywniej i czerpac z pracy wiek-
szg satysfakcje. Teraz mozecie sprawdzi¢ to zatozenie — przeko-
nac sie, czy jest poprawne.

Eksperymenty powinny mie¢ jasno zdefiniowany moment
koncowy. Wyznaczcie sobie krotki, Scisle ograniczony czas na
sprawdzenie, czy hipoteza sie potwierdzi, czy tez zostanie zwe-
ryfikowana negatywnie. Jezeli postanowicie, ze eksperyment ma
potrwac na przykiad rok, na jego przebieg i wynik wplyw moze
mieé tak wiele czynnikéw, zZe nie da sie stwierdzi¢, czy posta-
wione na poczatku zalozenie bylo poprawne. Dlatego ekspery-
ment powinien trwac tydzien, dwa, moze miesigc, ale nie dtuzej.
Ograniczony czas jest istotny réwniez z innego powodu — cho-
dzi o wage zaangazowania. Eksperyment zaplanowany na rok
przerodzi sie prawdopodobnie w domyslny sposéb wykonywania
pracy, jezeli natomiast potrwa tydzien lub dwa, wiekszo$¢ os6b
nawet nie zwroci uwagi na wprowadzong zmiane, a to oznacza,
ze gdyby zmiana okazatla sie nieskuteczna, mozna spokojnie sie
z niej wycofa¢ bez wywotania wiekszych reperkusji'?.

Nalezy rowniez na wstepie zdefiniowaé, czym bedzie sukces,
a czym porazka. Wr6¢my do wspomnianego juz przyktadowego

Krotki czas prowadzenia eksperymentu rodzi jeszcze jedng korzy$é. Wyobraz-
cie sobie, ze wyznaczyliscie sobie termin na za rok od dzisiaj. Zmiana plano-
wana z takim wyprzedzeniem raczej bedzie naleze¢ do tych powazniejszych.
Opdr stanie na gtowie, byle tylko powstrzymac was od dokonania tak dale-
ko idgcych zmian. Eksperyment tygodniowy pozwala wykonywa¢ mate kro-
ki, wprowadzac kolejne drobne zmiany, wyciggac z nich wnioski i uczy¢ sie
w warunkach wolnych od Oporu. W ten sposdb oszukujemy Opédr, sugerujac
mu, ze kazda kolejna zmiana jest pozbawiona wiekszego znaczenia, przez
co Opdr nie wie, jak wielka przemiana zachodzi w nas z uptywem czasu. Po-
lityka matych krokéw pozwala dostosowac prowadzone eksperymenty do
naszych doswiadczenl i nowo nabytych umiejetnosci — troche na tej samej
zasadzie, jak uksztattowanie terenu determinuje to, gdzie stawiamy stopy,
robiac kolejne kroki.
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eksperymentu, tego z czestszym chwaleniem zespotu. W tym
wypadku porazka bylaby rownoznaczna z tym, ze nic sie nie
zmieni®. Tu sprawa jest stosunkowo prosta (albo taka sie tylko
wydaje, poniewaz warto by sie zastanowié¢ nad przyczynami, dla
ktoérych wprowadzona zmiana nie wywotata efektu). Jak nato-
miast zdefiniowaé kryteria sukcesu? Moze to by¢ na przyktad
wieksza efektywno$¢ pracy w danym tygodniu albo zmiana
atmosfery panujacej w biurze. OK, ale w jaki sposob da sie to
»Zmierzy¢”?

Tutaj przydaje sie intuicja. Kto§ moze uznaé, ze ocena sytu-
acji na podstawie intuicji jest mato konkretna, zwlaszcza jezeli
ta osoba na co dzien stara sie podejmowac decyzje, opierajac
sie na racjonalnym i logicznym myS$leniu. Warto mie¢ jednak
Swiadomos$¢, ze w ostatecznym rozrachunku wszystkie decyzje
podejmujemy wiasnie intuicyjnie'“. Zdajac sie na swoj instynkt,
ufamy naszemu doSwiadczeniu w roli lidera — na tej podstawie
oceniamy jako$¢ uzyskanej zmiany w poréwnaniu z tym, jaka
zmiane chcieli$my uzyskac®.

Eksperymenty mozna potraktowaé w kategorii matych
zakladéw, majacych ogranicza¢ niepewnos$é dotyczaca
tego, jak powinna wygladac¢ wasza praktyka przywodcza'®.

Chciatabym podkresli¢, ze zanegowanie hipotezy nie oznacza nieudanego
eksperymentu. Czegos sie w ten sposdb dowiedzieliscie. Porazky bytoby
w tym wypadku porzucenie eksperymentu w trakcie jego trwania lub sytu-
acja, w ktérej zaczynacie eksperyment bez sformutowania hipotezy.

D. Kahneman, O. Sibony, C.R. Sunstein, Noise: A Flaw in Human Judgment,
Little, Brown, 2021. Wydanie polskie: D. Kahneman, O. Sibony, C.R. Sunste-
in, Szum, czyli skqd sie biorg btedy w naszych decyzjach, ttum. P. Szymczak,
Media Rodzina, Poznan 2022.

Pamietajcie réwniez, ze przewodzicie grupie ludzi, a wiec istotom, ktére od
tysiecy lat dowodzg, ze potrafig zachowywac sie nieracjonalnie i nielogicznie.
Nigdy nie bedziecie dysponowac petng informacja pozwalajgca stuprocen-
towo ocenic¢ uzyskany efekt. Mndstwo informacji pozostanie poza waszym
zasiegiem. Dlatego jest zupetnie mozliwe, ze nie bedziecie mie¢ pewnosci
co do osiggnietych wynikdw i postanowicie powtdrzyc eksperyment, by ze-
bra¢ wiecej danych. Wéwczas warto jednak traktowac eksperyment jako
nowe, odrebne przedsiewziecie, a nie kontynuacje poprzedniego testu. Dzie-
ki temu zyskacie chwile, by spojrze¢ wstecz i zastanowic sie nad tym, czego

Poczatek

Potraktujcie je jak partie pokera, w ktorej obserwujecie kontekst
sytuacyjny i pozostatych graczy, zeby na podstawie ich zacho-
wan wybrac sposob rozegrania swojej reki. Hipoteza oraz kryte-
ria sukcesu i porazki pomoga wam wytrwaé w eksperymencie
do jego kofica i nie zmienia¢ obranego podejScia az do momentu
uzyskania wyniku. Bedzie wam tatwiej wytrwa¢ w podejmowa-
nych probach. Bez wzgledu na to, czy chodzi o uzyskanie jak naj-
wiekszego efektu jak najmniejszym kosztem, czy o zrealizowa-
nie latwej i szybkiej modyfikacji, wszelkie wprowadzane zmiany
w jaki$ spos6b przeformutujg wasza praktyke przywbddcza i spo-
woduja, ze bedziecie jg lepiej rozumiec".

juz sie dowiedzieliscie. Skorygujcie hipoteze i kryteria sukcesu, no i koniecz-
nie wyznaczcie nowy termin. Potraktujcie to jako nieustanny, zwinny proces
samodoskonalenia, wstuchiwania sie w zmiany zachodzgce w was samych
i w waszym otoczeniu. Chodzi przeciez o znalezienie optymalnej dla was
praktyki przywddztwa.

Bez wzgledu na to, jakie eksperymenty przyjdag wam na mysl, spisujcie je
wszystkie w dzienniczku, tak na przysztos¢. Jestem przekonana, ze kiedy na-
wyk eksperymentowania wejdzie wam w krew, odnotowane w refleksyjniku
pomysty na eksperymenty nie bedg sie tam kurzy¢ zbyt dtugo.
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WYZWANIE

Wyruszacie w daleka podroz do wnetrza samych
siebie, a w zwigzku z tym waszym pierwszym zadaniem
bedzie rozejrzec sie i zastanowic, ktorych liderow
podziwiacie, a za ktorymi nie przepadacie. Jakie
aspekty ich postawy i zachowania budzg w was
pozytywne emocje? Co uwazacie za nieakceptowalne?
Kiedy sformutujecie juz wstepng definicje tego, co
oznacza dla was dobre przywodztwo, sprobujcie
ustali¢, jakich lideréw widza w was inni. Zeby
rozpoczac przemiane dotyczgcg przywodztwa, trzeba

najpierw doktadnie wiedziec, kim sie jest dzisiaj:

Poczatek

Zdefiniujcie swoj pierwszy eksperyment. Warto zaczac¢ od cze-
go$ matego, jak na przyklad inny sposob rozpoczecia spotka-
nia czy wprowadzenie zasady, ze na e-maile odpowiadacie tylko
po poludniu. Sprobujcie przewidzie¢ wynik tego eksperymentu.
By¢ moze rozpoczecie spotkania od zartu spowoduje, ze wasz
zespo6t bardziej sie otworzy. By¢ moze zrobicie wieksze postepy
w pracach nad strategia, jezeli nie bedziecie co chwila sie roz-
praszac z powodu nowej wiadomosSci. Wprowadzong zmiane
testujcie co najmniej przez trzy dni, a potem dokonajcie jej oceny.
Co sie zmienilo? Czy jest lepiej? Jezeli tak, to jak mozna popra-
wic sytuacje jeszcze bardziej? Jezeli nie, to czego sie przy okazji
dowiedzieliscie?

WASZ PIERWSZY EKSPERYMENT NA TEN TYDZIEN

Opiszcie go w trzech zdaniach.

Wyznaczony termin: ... ... ...

Spostrzezenia pozytywne Spostrzezenia negatywne

Reakcje pozytywne < ~ Reakcje negatywne

Wyeciagniete winioskiza it iniads ol i il

Potencjalne dalsze usprawnienia: ...
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ZARZADZANIE

NIE RODZISZ SIE LIDEREM — LIDEREM SIE STAJESZ

Ta ksigzka to praktyczny przewodnik dla lideréw. Spojrzysz na wyzwania,
z ktérymi sie mierzysz, przez pryzmat najnowszych badan dotyczacych
psychologii, socjologii i neurobiologii. Zawarte w niej ¢wiczenia pozwola
ci zrozumied, jak ty mozesz podejs¢ do kazdego z wyzwan w sposéb, ktory
pasuje do ciebie. Nie ma przy tym znaczenia, na jakim etapie drogi zawo-
dowej znajdujesz sie jako lider. Zaplanowany na 12 tygodni trening liderski
to petna przygdd podrdz, ktdra pomoze ci zajrzec w gtab siebie. Z pomoca
tej ksigzki stworzysz wtasny, niepowtarzalny styl przywddztwa, ekspery-
mentujac i wykorzystujac proces projektowy — taki sam, dzieki ktéremu
powstaja najciekawsze rozwigzania biznesowe i nie tylko.

Program liderski Agi Széstek pomoze ci:

v
v
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zrozumied, jakim liderem chcesz byc¢
eksperymentowac w poszukiwaniu dopasowanego
do ciebie sposobu dziatania
odnalez¢ najlepsza wersje siebie
przewodzi¢ z wizjg

okresli¢ swoj rytm

poszerzy¢ punkt widzenia
zapracowacd na zaufanie

dziatac¢ odwaznie

budowac trwate relacje
podejmowac trafne decyzje

by¢ wptywowym liderem

osiggnac przywddcze wabi-sabi

www.mtbiznes.pl
Ksigzka dostepna takze jako e-book.
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