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To jest podcast ,,Z pasjg o mocnych stronach”, odcinek 68. — jak odnalez¢ sie w Swiecie VUCA. Rozmowa
z Maciejem Trybulcem.

Nazywam sie Dominik Juszczyk i w tym podcascie opowiadam o tym, jak odkrywac swoje talenty,
budowaé mocne strony i jak z nich korzysta¢ w codziennym zyciu. Jesli chcesz dziata¢ skuteczniej,
wykorzystujgc swoje mocne strony, to ten podcast jest dla Ciebie.

Cze$¢é! Witajcie w kolejnym odcinku. Dzi$ zapraszam Was do $wiata VUCA. Czym jest Swiat VUCA?
Dobre pytanie. Gdy pierwszy raz o tym ustyszatem od Macieja, to tez je zadatem. VUCA to akronim
okreslajagcy nowa rzeczywistosé, w jakiej znajduja sie liderzy firm. Jest to Swiat niepewnosci, ztozonosci,
nieprzewidywalnosci. Maciej opowiada, jak sie w nim odnaleZ¢, jak prowadzi¢ skuteczne dziatania.
Poniewaz jest on w tym specjalistg, to poprositem go o rozmowe. Chciatem zapewni¢ Was, ze to,
0 czym opowiemy, w gtéwnej mierze dotyczy menedzerdw, lideréw, natomiast duzo mozna wyciggnac
z tego dla samego siebie. Nasz $wiat, podobnie jak Swiat firmowy, tez jest peten niepewnosci,
ztozonosci, wieloznacznosci i wielu rzeczy, ktdrych uczg sie menedzerowie, warto nauczyc sie takze dla
siebie samego.

Od razu wspomne jeden cytat z naszej rozmowy, ktéry mi sie bardzo spodobat. Maciej powiedziat, ze
dla intuicji nie ma nic trudnego. O niej tez duzo rozmawiamy w kontekscie zarzadzania. Intuicja
i zarzadzanie — zaskoczeni? Tez bytem troche zaskoczony, ale szczegdly poznacie w rozmowie.
Zapraszam do wystuchania rozmowy z Maciejem Trybulcem o swiecie VUCA.

Witaj, Macieju!
Witaj, Dominiku.

Dziekuje za przyjecie zaproszenia do mojego podcastu i za przyjecie mnie w Twoim biurze. Zanim
poprosze Cie o przedstawienie sie, krétka informacja na temat tego, jak sie poznalismy. Cztery
miesigce temu spotkaliSsmy sie w firmie, w ktdrej pracujesz. Prowadzitem w niej warsztaty
talentowe. Po ich zakonczeniu na Instagramie powiedziatem, ze mam dziwne uczucie, bo nie wiem,
czy to klient, czy ja klientowi powinienem ptacic za to, ze tyle sie nauczytem, bo wyjechatem z glowa
petng wiedzy, zwtlaszcza w tym gtdwnym temacie, o ktérym dzi§ porozmawiamy. Potem
podtrzymywalismy kontakt i — od stowa do stowa — dzi$ nagrywamy. Zanim przejdziemy do
konkretnych rzeczy, powiedz, prosze, kilka stéw o sobie.

Maciej Trybulec. Skoriczytem Akademie Medyczng w Krakowie, ale jako lekarz i naukowiec pracowatem
tylko 6 lat. Potem rozpoczatem prace w firmach farmaceutycznych, w ktdrych jestem juz od 24 lat.
Pracowatem doktadnie w dwéch firmach farmaceutycznych. Ostatnie 4-5 lat to obszar, ktéry bardzo
lubie, mianowicie trening, rozwdj. Prowadze szkolenia zaréwno zagraniczne, jak i dla menedzerow
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w moich ulubionych obszarach. Jednym z nich jest temat zwigzany z powodem, dla ktérego mnie dzi$
zaprosite$ — zarzadzanie w trudnych czasach zmiany i nieprzewidywalnosci, czyli w czasach VUCA.

Gdy o tym doktadnie poczytatem, to okazuje sie, ze to nie jest nowy temat, ale dopiero przebija sie
do ogdlnej sSwiadomosci. Zanim przejdziemy dalej, powiedz, z jakimi talentami do mnie przychodzisz.

Dobrze czuje sie w rozwijaniu innych oséb. Kazdy menedzer ma jakie$ mocne strony i obszary do
rozwoju. Ja w obszarze moich pracownikdéw czuje sie dobrze i mam duzo satysfakcji. Mysle, ze
komunikacja nie jest mojg stabg strong. Bardzo lubie prezentacje, biore udziat w réznych kongresach.
Kolejng rzeczg jest empatia. Ta pomaga mi w rozmowach typu coaching, mentoring — prowadze dosé
duzo spotkan. Jedng z kompetencji jest czar, ciggte zdobywanie aprobaty rozmdéwcy.

Bardzo jest jeszcze u Ciebie widoczny talent, ktéry masz na liscie jako numer 2, czyli positivity.

Tak, jezeli robie cos, co lubie, to naprawde sie do tego zapalam. Kocham niektére aktywnosci, mégtbym
skupi¢ sie wytacznie na nich, niestety lider zajmuje sie nie tylko tym, co bardzo lubi, sg tez obszary
sprawiajgce wiekszg trudnos¢, ale daje rade pogodzic to ze soba.

Pamietam, ie gdy prowadzitem warsztaty z Twoim zespotem i odkrywalismy talenty
u poszczegdlnych oséb, to gdy Twoi pracownicy dowiedzieli sie, ze masz talent developer -
rozwijanie innych — zdecydowanie to potwierdzili.

W marcu, gdy sie spotkaliémy, ustyszatem od Ciebie takie stowo jak ,,VUCA” i pomyslatem, ze go nie
znam, mimo ze uczenie sie mam wysoko. Co to jest VUCA?

Zanim rozszyfruje ten skrét, zastandwmy sie przez chwile nad tym, co dzieje sie wokot nas, szczegdlnie
w ostatnich 2-3 latach. Zmiany towarzyszyty nam od dawna, ale ich tempo i nasilenie w ostatnich
latach jest niezwykte. Podam przyktad: spdjrzmy na imigracje, ktéra od dawna miata miejsce, ale
obecnie jej skala, przede wszystkim z Afryki do Europy, jest niesamowita. Zamachy terrorystyczne to
nic nowego, ale skala i czestos$¢ ich wystepowania jest porazajgca. Nie pytamy juz, czy wydarzy sie
nastepny zamach, tylko gdzie i kiedy. Ale sg inne zjawiska, ktdore sg zupetnie niespodziewane.
Popatrzmy na brexit — czy to poczatek rozpadu Unii Europejskiej i wychodzenia z niej nastepnych
krajow? Spéjrzmy na wybory w niektdrych krajach, nie wskazujgc na USA, ale wiele innych. Duze
zaskoczenie, nieprzewidywalnosé¢, zmiennosc, brak jednoznacznego okreslenia, dwuznacznosé. Wezmy
przyktad imigracji. Co zrobi¢ z imigrantami? Czy wybudowa¢ mury i zasieki, skazujac ich na pewnga
Smier¢, czy przyjac ich setkami, tysigcami, zapewni¢ wyzywienie, prace oraz integralnos¢ kultury,
religii? Nie ma tu jednoznacznej odpowiedzi. Jak sadze, zadne z forsowanych rozwigzan nie jest
prawidtowe. W zwigzku z tym to, co nas otacza, zostato nazwane czterema terminami, ktére tworzg
akronim VUCA. To nie jest nowy termin. Wywodzi sie on z operacji wojsk amerykanskich w latach ’90.
0 nazwie Pustynna Burza. Okreslano wéwczas te rzeczywistos¢ jako zmienng — volatility, niepewng —
uncertainty, ztozong — complexity i niejednoznaczng — ambiguity. Zobaczmy te rzeczywistosc
amerykanskich wojsk zrzuconych na pustynie, gdzie byly ekstremalne warunki klimatyczne, skwar,
burza pustynna, ukryty, nieprzewidywalny wroég. To wszystko byto zmienne i niepewne. Do tego: czy
to jest misja pokojowa, czy walka o rope? Ta dwuznacznos¢, niejednoznacznosc. Termin VUCA ukut sie
wiasnie wtedy, a po zamachach terrorystycznych na World Trade Center przeniesiony zostat do
biznesu, bo nasz biznes tez jest zmienny, niepewny, niejednoznaczny, bardzo ztozony ze wzgledu na
ilos¢ réinych powigzan, technologii, globalizacje. Do tej kompleksowosci dodatbym rozwdj
komunikacji, digitalizacje, portale spotecznosciowe, wszystkie sposoby stosowania sztucznej
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inteligencji. Ostatnio czytatem, ze w Niemczech od 2011 r. 0 400% wzrosto zapotrzebowanie na roboty.
Funkcjonujemy juz w zupetnie innej rzeczywistosci, dlatego tez méwimy o pojeciu VUCA w Swiecie
biznesu.

Mamy te nowq rzeczywistos¢ okreslong tym akronimem, a jednocze$nie wiekszos¢ oséb w niej
pracujaca jest szkolona do czegos innego. Mamy szkote biznesu, ktéra moéwi, zeby stworzy¢ strategie
na kilka lat do przodu, a tak naprawde czesto nie wiemy, co bedzie za miesiac, dwa czy trzy. Bedac
liderem, nie dos¢, ze trzeba obstuzyc te niepewnosé, to jeszcze w jakis sposdb odpowiadac za to, by
przekazywac to ludziom, ktdorzy potrzebujg pewnosci. Gdy pomagatem zespotom zrozumieé réznice
kulturowe, to korzystatem z czynnika réznic kulturowych Geerta Hofstedego. Wyroznit on szes¢
wymiaréw roéznic kulturowych. Jest tam indeks o nazwie uncertainty avoidance, czyli jak wysoko
dana kultura ma potrzebe unikania niepewnosci. Wiele krajéw ma jg bardzo wysoko — chcemy mie¢
wszystko zaplanowane, pragniemy wiedzie¢, co sie stanie. Nagle jestesmy w Srodowisku,
w rzeczywistosci, gdzie nie mozemy tego zapewni¢, bo wszystko sie zmienia. Jak sie do tego
przygotowac?

Zdecydowanie potwierdzam to, co powiedziates o pewnej naszej rzeczywistosci, ktérg nazwatbym
moze linearng, przewidywalng do pewnego stopnia wczesniej czy bardziej przewidywalng niz w tej
chwili. Obecnie stajemy wobec rzeczywistosci nielinearnej, zmieniajagcej sie w sposdb
nieprzewidywalny. Z catym szacunkiem, ale czy kto$ przewidziat wybdér Trumpa albo wyjscie Wielkiej
Brytanii z Unii Europejskiej? Byty oczywiscie jakies gtosy, ale to jest dos¢ nieprawdopodobne.
W zwigzku z tym zyjemy w nowej rzeczywistosci, w ktérej czujemy sie zagubieni jako ludzie. Po drugie
mam wrazenie, ze szczegdlnie liderzy majg potrzebe kontrolowania rzeczywistosci wokét siebie,
a w Swiecie VUCA jest bardzo trudno kontrolowa¢€. Im bardziej chcesz kontrolowaé, tym bardziej ta
rzeczywisto$¢ wymyka Ci sie spod kontroli. To nasila Twojg frustracje, zagraza Twoim planom
kilkuletnim. W mojej firmie ciggle tworzone sg plany 10-letnie, ktére robie zawsze z duza doza
usmiechu i zartu. Bo to tak przyspiesza, ze robienie nawet planéw rocznych obarczone jest duzym
prawdopodobienistwem jakichs nieprzewidywalnych zdarzen. Planowanie dtugoterminowe jest mato
realistyczne. Znam firmy — to sg tzw. turkusowe firmy — ktére w ogdle nie majg planéw. Po prostu
podchodzg do toczacej sie rzeczywistosci i obserwujg, co sie dzieje.

Woracajgc do Twojego pytania, ta nowa rzeczywistos¢ wymaga od menedzerdéw nowych umiejetnosci.
Zwrdce uwage jeszcze na jeden wazny aspekt — dotychczas omawialismy srodowisko zewnetrzne, ale
chce jeszcze na chwile wejsé do srodowiska wewnetrznego, czyli firmowego, bo tu tez nie ma spokoju.
Tu pewne rzeczy sg state i niezmienne, np. oczekiwanie bardzo dobrych rezultatéw sprzedazowych,
rentownosci przedsiebiorstwa, toczg sie jak zawsze mergery, restrukturyzacje, ktdre — powiedziatbym
— idg w dwdch kierunkach. Jeden to taka jeszcze wieksza centralizacja, hierarchizacja, sterowanie
procesami gdzies tam z Europy do wszystkich krajow. Ale sg tez kierunki zupetnie inne — to, co
powiedzielismy o tym odhierarchizowaniu struktury, czyli péjscie w kierunku firm turkusowych,
halokracji, pracy w grupach projektowych. Jest jeszcze zmiana sposobu funkcjonowania biur — active
base office, brak statych miejsc pracy.

S3 nowe wymagania do pracy zdalnej — pracownicy nie siedza w miejscu. Mamy zmiane
pokoleniowa, mamy specjalistéow w wieku 20 lat i 40 lat, ktorzy razem pracujg i muszg sie dogadac.
Takim czynnikiem, ktéry moge dorzuci¢ ze swojego doswiadczenia z pracy w IT w Krakowie
i w Warszawie, jest to, ze mozemy miec spokojne prace, dobrze prosperowac i nagle otwiera sie
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nowy gracz, ktory daje wyptaty pottora razy wieksze i z tego powodu zwieksza sie rotacja
pracownikéw. To cos, czego nie da sie przewidziec.

Zdecydowanie tak. Powiedziates tu o pokoleniu millenialséw, ktdrzy majg naprawde zupetnie inne
podejscie do rzeczywistosci zawodowej. Tak, tu lojalno$é jest bardzo ograniczona. Ze statystyk wynika,
ze ludzie w wieku ponad 30 lat zmieniajg prace Srednio co 2 lata. Moze kfadg wiekszy nacisk na
utrzymywanie rownowagi zawodowo-prywatnej, ale tez sposéb komunikacji, wtasnie chociazby
spotecznos$ciowej digitalizacji, sposobu rozmdéw, nazwatbym je rozmowami tweetowymi — to sg hasta,
fakty, nawet w sztuce prezentacji. To jest troszke poboczny temat, ale chce powiedzieé, ze zmienia sie
rzeczywisto$¢ wewnatrz organizacji. Czytatem, ze wedtug badania przeprowadzonego na kilku
tysigcach oséb w Niemczech 50% pracownikdw uwaza, ze zachowanie réwnowagi zawodowo-
prywatnej w tej rzeczywistosci jest zdecydowanie niemozliwe. Czyli ten obraz zewnetrzny, ale tez liczne
zmiany spowodowane czynnikami wewnetrznymi powodujg, ze mozna czu¢ sie bardzo zagubionym
jako lider, menedzer czy osoba odpowiedzialna. | czy jest jakis$ sposdb, aby sie w tym odnalez¢é? Jakie
sg kompetencje szczegdlnie wazne w tej rzeczywistosci, o ktérej méwimy, czy w ogdle nie ma wyjscia
i musimy popetni¢ harakiri?

Tu pojawia sie co$, co bardzo czesto podkreslam — ze mamy wiedze o tym, ze swiat sie zmienia,
o nowych procesach, zagrozeniach. Natomiast sama wiedza nic nam nie daje, trzeba to przeku¢ na
kompetencje i to jest gtdwna rzecz, ktdrg chce od Ciebie wyciggna¢, bo Ty masz doswiadczenie.

Tak, dochodzimy tu do sedna sprawy. Jest to temat, ktory lubie i w ktérym prowadzimy warsztaty
przygotowujgce menedzeréw do wyrabiania tych kompetencji w swiecie VUCA. Gdybym miat w tej
nowej rzeczywistosci zwrdci¢ uwage na nowy obszar czy nowg kompetencje, to powiem krétko: trzeba
rozwijaé co$, co nazywa sie gotowos¢ poznawcza. Niestety problemem jest to, ze jest ona ztozona
z wielu elementéw. Spréobujmy jednak tego ,stonia” chociaz troche napoczgé. Co to jest w ogéle
gotowos¢ poznawcza? Definicja mowi, ze to umystowe, emocjonalne i interpersonalne przygotowanie
do funkcjonowania w tym s$rodowisku niepewnym i ryzykownym. Tam jest dziewie¢ obszaréw, ale
skupmy sie na trzech najwazniejszych a propos podkreslenia umiejetnosci menedzeréw w swiecie
zmiennym i nieprzewidywalnym. Chciatbym zwrdcié tu uwage na role intuicji. Pojecie to moze wywotac
usmiech na twarzy — u mnie na poczatku tez wywotato. Co? Intuicja? Powiedz swojemu szefowi, ze
intuicyjnie uwazasz, ze w przysztym roku sprzedasz tyle i tyle czegos tam.

Tym bardziej ze jest to rownowazone z drugiej strony, Ze mamy organizacje data-driven, big data.

Drugi obszar to kontrola uwaznosci, bo w Swiecie zmiany, ciggtych rotacji, turbulencji szalenie wazne
jest, aby menedzer miat kontrole nad tym, gdzie jest jego uwaga. Zanurzmy sie w intuicje. Na poczatku
chce przytoczyc taki cytat z Alberta Einsteina odnosnie do intuicji i racjonalnosci: ,Intuicyjny umyst jest
Swietym darem, a racjonalny wiernym stugg. StworzyliSmy spoteczenstwo, w ktérym czci sie stuge,
a zapomina o darze”. To idealnie odpowiada temu, o czym chce powiedzie¢ — ze ten swiat racjonalny,
linearny, poukfadany jest takim, w ktdrym nasz racjonalny umyst dobrze sie znajduje, tam jest wszystko
logiczne, pouktadane, umyst jest do tego przyzwyczajony. Umyst racjonalny lubi sytuacje, ktére da sie
kontrolowa¢, przewidywadé, planowac, ale w tym swiecie nielinearnym, w $wiecie zmiany on moze sie
pogubic, jesli cos jest nieustrukturyzowane, nieidgce po kolei — np. brexit i inne historie. By¢ moze w
Swiecie VUCA umyst racjonalny moze popas¢ we frustracje, natomiast ten intuicyjny znacznie lepiej
radzi sobie ze ztozong rzeczywistoscig. Dla niego ztozonos¢ nie jest niczym zaskakujgcym, on po prostu
potrafi odczytac te ukryte przekazy. tatwiej mu dostrzec w tym chaosie pewne wzorce, modele, czyli
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takie dostosowanie intuicji do sytuacji VUCA nie jest zaskakujace, to nic specjalnego, to inna
rzeczywistos$é, ale tez dajaca sie tatwo czytac.

Mowimy tu o umysle racjonalnym i umysle intuicyjnym. Czy tej intuicji mozna sie w zwigzku z tym
jakos nauczy¢, wzbudzi¢ j3 w sobie? Czy mozna trenowac wieksze zaufanie do intuicji? Czy to jest
jakos do zrobienia?

Zdecydowanie tak. Na warsztatach prowadzimy takie ¢wiczenia polegajace na przypominaniu sobie
sytuacji zyciowych, w ktérych intuicyjnie podejmowates decyzje, a one potem okazywaty sie sukcesem,
wigzaty sie z uniknieciem ryzyka. Pamietam, gdy jeden z uczestnikdéw zastanawiat sie, czy wzigc¢ kredyt
w ztotéwkach czy we frankach szwajcarskich. Wszyscy w banku i naokoto méwili mu, ze wziecie go we
frankach to najnizsze odsetki. Nie miat zadnych racjonalnych argumentéw przeciwko temu. Powiedziat,
ze intuicyjnie doszedt do takiego przekonania i to byto tak mocne i tkwigce w nim, ze nie powinien brac
tego kredytu i tego nie zrobit. Oszczedzit pdzniej duze kwoty.

To dobry przyktad omawianej zmiennosci, bo przeciez wszystko wskazywato, ie bedzie taniej,
a sytuacja nagle sie odwrocita.

Nawigzatbym jeszcze do takich obszaréw, na ktére przede wszystkim zwraca sie uwage w korporacji
w dzisiejszym biznesie. Cztowiek jest postacig ztozong i nie sktada sie tylko z racjonalnego umystu.
Oprécz niego ma jeszcze obszar, ktéry nazywa sie intuicjg. Ma tez taki, ktory nazywa sie duchowoscia,
oraz taki, ktéry nazywa sie emocjg. Nowe jest to, ze w $wiecie tzw. pomaranczowych korporacji (mowie
to zgodnie z Frederikiem Laloux), czyli takiej organizacji o klasycznej strukturze, majacej racjonalne
plany sprzedazy, wyniki ocen na podstawie ich realizacji, wiasciwie liczy sie tylko racjonalne myslenie
— te pozostate elementy, jak chociazby intuicja czy duchowos¢ jakkolwiek pojeta, nie mam na mysli
tylko religijnosci katolickiej, ale medytacje itp., daja petnie cztowieczenstwa. Jezeli cztowiek do biura
przynosi tylko racjonalnos¢, a trzy czwarte swojej osobowosci zostawia poza nim, nie jest w petni sobg,
nie jest zmotywowany, efektywny ani na najwyzszym potencjale realizacji. Nie mamy czasu na to, by
mowi¢ w szczegotach o tej intuicji i jak jg rozwijaé, ale jestem gteboko przekonany, ze wiele decyzji,
ktére lezg w obszarze ztozonosci, nieprzewidywalnosci, powinnismy podejmowac, bardziej ufajgc tym
intuicyjnym przemysleniom.

Generalnie w tych pomaranczowych organizacjach czesto jest takie podejscie, ze mamy pomyst, jak
co$ zrobimy, i to wptywa na to, jak przekazujemy zadania naszym podwtadnym, jakie projekty
stawiamy, jak prosimy, zeby je realizowali. A to, co powiedziate$, kojarzy mi sie z tym, ze dajemy
kontrole tym pracownikom na zasadzie: ,,Stuchajcie, jestescie ludzmi, ktérzy majg wiedze, sposoby
myslenia, intuicje, doswiadczenia zyciowe, pomysty. Robcie, jak uwazacie, z serca, z intuicji”. Wydaje
mi sie, ze dla wielu to trudny koncept, bo tego nie mozna kontrolowaé. Wracamy znowu do
zagadnienia kontrola versus brak kontroli. Nie wiemy, co ten pracownik, ta grupa wymysli, jesli
powiemy, zeby robili, jak uwazajg, zeby skorzystali ze wszystkiego, co w sobie majg, nie tylko
z twardych danych, ale tez z przeczucia czy z intuicji.

Rzeczywisto$é, o ktorej méwimy, wymaga innego sposobu zarzadzania. Z wtasnego doswiadczenia
wiem, ze jednym z najwazniejszych jest gotowos¢ menedzera, zeby oddac¢ wtadze, upetnomocnic
swoich pracownikéw, ale nie w takim standardowym rozumieniu stowa ,, delegowanie”, bo wszyscy je
robig, ale w sensie petnego zaufania wobec swojego pracownika na jego poziomie kompetencji, tak
jakby byt szefem firmy. Czyli nie jest tak, ze ja stoje za jego ramieniem i méwie: ,,Pokaz mi te liczby. Jak
to wyglada?”. Chodzi o budowanie petnego zaufania i kompetentnego pracownika na kazdym
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wiasciwie poziomie. Musisz mie¢ odpowiednich ludzi, ale bez przesady — kazdego pracownika mozesz
nauczyé odpowiedzialnosci, tego, zeby byt ekspertem. Jezeli ja jestem lepszy od pracownika, ktéry jest
moim podwtadnym w jakims obszarze, to ja go nie potrzebuje, moge go zastgpi¢. Mysle, ze koncepcja
sposobu budowania w swiecie ztozonosci jest taka, by maksymalnie oddelegowywac, upetnomocnia¢,
czyni¢ ich odpowiedzialnymi w petni. Ja czasami pytam sie: ,,Co by byto, gdyby nie byto mnie przez dwa
tygodnie, bo pojechatbym na Hawaje? Co bys$ zrobit w takiej sytuacji?”. Czasy, kiedy ten szef wie
wszystko, jest almighty, biega z chorggiewka i méwi: ,,Za mna, albo cie...”, s juz passé. Sg sytuacje
kryzysowe, kiedy takie dyrektywne zarzadzanie jest potrzebne, ale teraz zdecydowanie jednym
z elementdéw zarzadzania jest wyposazanie pracownikdéw i wieksze branie przez nich odpowiedzialnosci
za to, co robia.

Jest taki koncept extreme ownership, ktory mowi, ze zatrudniamy ludzi, dajemy im narzedzia, ale to
oni sg odpowiedzialni za to, jak z nich skorzystajg i co zrobia. Jezeli przyktad idzie od samej géry
i ludzie widzg, ze majg mozliwos$¢ robienia rzeczy, moga sami decydowac i s3 odpowiedzialni za
rezultaty, to majg wtedy i narzedzia, i obszar, w ktérym mog3 je wykorzystywac.

W petni sie z tg koncepcjg zgadzam. Rola szefa, oprécz tego, ze daje takie prawdziwe petnomocnictwo
do wykonywania na tym obszarze, za ktéry jest odpowiedzialny, jest taka, zeby to da¢, ale tez by¢
inspiratorem, coachem, mentorem, kims, kto podsuwa inne perspektywy. To nie jest tak, ze ja teraz
deleguje i ide na golfa, tylko jestem inspiratorem do tego sposobu dziatania. Dodatbym do tego jeszcze
jedng rzecz, ze majac te uprawnienia, dajesz tez mozliwos¢ btedu. Bo czesto bywa tak, ze delegujesz,
ale jak ktos$ popetni btad, to bierzesz na dywanik. Ja mam zasade rzucania na gteboka wode. Miatem
niedawno taki przypadek osoby majgcej stosunkowo krétki staz, ktéra dostata odpowiedzialng funkcje.
Wrzucitem jg na gleboka wode i widziatem, ze jest spanikowana, pisze gigantyczng liczbe maili.
Widziatem, co sie dzieje, ale statem z boku. Gdyby zaczeta sie topi¢, to bym jg wyciggnat, ale uwierz mi
— po pét roku sytuacja ulegta niesamowitej zmianie, ta osoba stata sie zupetnie innym pracownikiem.
Taka metoda rzucania na gteboka wode szybko rozwija.

Jest nawet taka metoda, ze najpierw wrzucamy na zadanie, nie méwiac, jaka jest teoria ani zasady.
To rodzi duzg frustracje, ale z niej wychodza jakies wnioski, review tego, co byto dobre, co nie,
uczenie sie, potem kolejna proba, kolejna frustracja, ale troche mniejsza itd. Mozna nauczy¢ sie przez
doswiadczenie.

Mam jeszcze jedno pytanie a propos intuicji. Jak czyta sie ksigzki biznesowe, to wszedzie jest mowa
o procesach, automatyzacji, standardowych sposobach postepowania. A tu méwimy o intuicji
i dziataniu czasami w poprzek tych proceséw, bo wbrew utartym sposobom dziatania, ktére sa
zakorzenione w bardziej konserwatywnych firmach. Jak $wiat VUCA ma sie do tych proceséw, do
tego, zeby szuka¢ tych automatyzacji, optymalizacji?

Mysle, ze intuicja jest tylko uzupetnieniem tych standardowych proceséw, ktére stosuje wiekszosé
menedzeréw. Nie chciatbym gtosi¢ rewolucji, ze w tej chwili wszedzie nalezy uzywac intuicji. Chce
powiedzie¢, ze w Swiecie ztozonosci, nieprzewidywalnosci te standardowe procesy mogg by¢
niewystarczajgce i zeby wszedzie tam, gdzie ciezko nam w sposdb racjonalny podejmowac decyzje czy
planowaé, intuicja byta takim uzupetnieniem, bo ona tatwiej sie w tej rzeczywistosci odnajduje. Wiec
do tego zestawu klasycznych umiejetnosci liderdw — myslenie strategiczne, planowanie, analiza, big
data — w sytuacjach szczegdlnie ztozonych i kompleksowych warto dodac jako uzupetnienie chociazby
te elementy intuicyjne, a juz na pewno w decyzjach personalnych, rozwojowych. To, co bardzo czesto
nie pada podczas rozméw rocznych albo innych, to, czego nie widzimy, nie styszymy, mozna zbadaé
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drogg intuicyjnej dedukcji, wyczucia. Mam tu na mysli tez role menedzeréw, ktdrzy nie opierajg sie
wyltgcznie na racjonalnym, standardowym patrzeniu, ale tez na intuicji.

To kojarzy mi sie z kursem facylitacji. Tam jest duzo uczenia sie wnoszenia swojej niepewnosci, ze ja
jestem w stanie przyznac, ze nie wszystko wiem, i wchodze w role osoby pytajacej. Méwie, co widze,
jakie mam obserwacje, co pojawia mi sie w gtowie w zwigzku z tym, ale to nie sg dla mnie fakty,
tylko hipotezy i moge je wnies¢ do relacji jeden na jeden czy do zespotéw: ,,Stuchaj, widze takie cos.
Co o tym myslisz?”. To tez jest chyba nowa umiejetnos¢, zwigzana z t3 intuicjg, Ze my méwimy, co
czujemy, ale pozwalamy tej drugiej osobie skonfrontowac sie z tym i uzupetnic ten obraz z jej strony.

Zdecydowanie tak. Dodatbym jeszcze potrzebe pokory lideréw we wspdtczesnej rzeczywistosci, bo
w Swiecie, ktéry jest tak ztozony i nieprzewidywalny, nikt nie ma magicznej kuli, za pomocg ktérej
bedzie widziat, gdzie idziemy, co sie wydarzy, jakie sg przewidywania. Dodatbym, ze rola tzw. collective
intelligence, czyli taka pokora szefa, zeby powiedzie¢ , Nie wiem”, zapytaé zespotu, jest kluczowa.
Rdznica miedzy swiatem standardowym a nowg normalnoscia lezy w roli grupy, w pracy zespotowe;j,
madrosci zespotowe], pokorze lidera, ktory nie ma zadnych zahamowan, zeby zapyta¢ — to tez jest
nowy sposdb zarzgdzania i prowadzenia zespotu.

Mowilismy o intuicji, to teraz powiedzmy o uwaznosci.

Rzeczywiscie kontrola tego, gdzie nasza uwaga podaza, gdzie nasze mysli sie znajduja, jest bardzo
wazna. Wydaje mi sie, ze na Twoim seminarium byto takie stwierdzenie, ze gdzie nasze mysli, tam
nasze dziatanie. Gdzie nasza uwaga, tam caty cigg tych faktéw. | tak samo w swiecie zmiany, kiedy
spadajg na nas dos¢ czesto mniejsze badZz wieksze nieprzewidywalne wydarzenia, przechodzimy
najczesciej przez cztery fazy kontroli uwaznosci. Chciatbym o nich chwile opowiedzie¢, bo one sg
bardzo wazne. Kiedy spada na nas jaka$ duza negatywna zmiana, pierwszy etap, na ktéry wchodzimy
niemal natychmiast, to tzw. poziom dramatu. Zadajemy sobie pytanie: ,Dlaczego akurat mi sie to
przytrafito? Czyja to wina? Kto$ musi za to odpowiedzie¢. Centrala, szef, moze konkurencja”. | tu sg
dwa rodzaje postaw. Jeden to agresja, czyli ,,Ja mu pokaze”, ,Pociggne go do odpowiedzialnosci”, a
drugi to zupetne zamkniecie sie, prawie depresja. Poziom frustracji jest tu bardzo duzy, a energii do
zmiany — minimalny. Ta faza moze trwac sekundy, minuty, a nawet lata, jesli ktos nie wie, jak sie z niej
wydostac.

Drugi etap jest wtedy, gdy juz troche ochtoniemy. Wydarzyto sie, mleko sie rozlato — co mozemy zrobié
w tej sytuacji? Jest to faza dziatania: tego juz nie zmienimy, cos sie rozbito, ale jak to sklei¢ i powrécic¢
do poprzedniej sytuacji? Jakie sg fakty? Jakie sg rozwigzania? Co w ogdle mozemy posktadac z tej
rozbitej fazy? Tu juz nieco opada poziom frustracji, jestesmy gotowi, by podjgé pierwsze dziatania,
i czujemy, ze moze jesteSmy mniej negatywnie nakreceni. Poziom energii, ktéra pozwala myslec
o zatatwieniu problemu, jest troche wyiszy. Zta wiadomos$¢ na drugim etapie jest taka, ze jako
menedzerowie i pracownicy réznych firm najczesciej pozostajemy na tych dwdch fazach, czyli jestesmy
zatatwiaczami problemdw. Cos sie wydarzyto, to skleimy. Cos sie wydarzyto, sprébujmy wrécic do fazy
poprzedniej. Natomiast sg do tego co najmniej dwa dodatkowe i bardzo interesujgce obszary.

Trzeci obszar, do ktérego wszyscy bylibysmy zaproszeni, to tzw. poziom wyboru. Na tym poziomie
powinnismy odpowiedzie¢ sobie na pytania: , Cos sie wydarzyto. Jaka role wybieram dla siebie w tej
nowej sytuacji? Czy chce by¢ ofiarg, czy kims, kto ma czynny wptyw na swojg wtasng postawe? Jak ja
chce sie w to wszystko zaangazowac? Do bycia kim mnie to zaprasza?”. To sg bardzo wazne pytania.
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Postawienie ich sobie i podjecie swiadomej decyzji powoduje, ze poziom frustracji jest jeszcze
mniejszy, a poziom aktywnej energii do dziatania, do tego, by przejs¢ wyzej — wiekszy.

Ostatnim etapem jest poziom mozliwosci. Jest to najpiekniejsze i najbardziej godne bycia poletko i tu
powinnismy zada¢ sobie pytanie: ,Jakie nowe mozliwosci pojawiajg sie w zwigzku z tg sytuacja? Co to
dla mnie oznacza? Co mi to méwi, co chce mi sie tu ujawni¢?”. Moze zabrzmi to dziwnie, ale im wiekszy
dramat, przez ktéry przechodzimy, tym wieksze sg wynikajgce z niego mozliwosci.

Na poczatku powiedziatem o kontroli uwaznosci, o tym, gdzie s3 nasze mysli w zmianach, tych
nieprzewidzianych sytuacjach i jak to sie stato, ze ta rzeczywistos¢ zewnetrzna tak nas frustruje, ze
ugrzezliSmy na poziomach jeden i dwa. Jak jako menedzerowie, liderzy, swiadomi wtasnych mysli
i wiasnej uwaznosci jesteSmy w stanie przejs¢ do poziomu trzeciego, a najlepiej czwartego, bo tylko
z taka postawa bedziemy efektywnymi liderami, menedzerami i zachowamy te réwnowage, bo ta
rzeczywisto$¢ nowych wydarzen jest ciggta. Przypomina mi sie, ze 15 lat temu prowadzitem u mnie
w firmie szkolenie na temat zarzadzania zmiang. Wtedy przygotowujac sie do tej zmiany, wiedziates,
jakie ma ona fazy — protestu, buntu, adaptacji — i jak jg przeszedtes, to mogtes sobie 2-3 lata zy¢
w spokoju i czeka¢ na kolejng. Potem ta przerwa miedzy zmianami nie trwata 3 lata, ale moze 2 albo
rok, az w koncu zmiana stata sie jednym z najbardziej trwatych elementéw w naszym Zzyciu
zawodowym, a teraz jest permanentna, totalna i dogtebna. Ten mindset lidera czterech pozioméw jest
dla niego taka tarczg lub kotwicg bezpieczenstwa, zeby ta szalejgca, turbulentna rzeczywistos$¢ nie
wciggneta go w poziom ciggtej frustracji, ale pozwalata dostrzega¢ mozliwosci, nowe szanse, nowag role.

To jest cos, co dotyczy nas wszystkich jako ludzi. Zatézmy, ze potowa zespotu nam sie zwalnia, bo
konkurencja sktonita te osoby do przejscia. Jesli mamy ten dramat i umiemy zauwaiyé¢, ie
automatycznie wchodzimy w strefe dziatania i zatrudniamy nowe osoby na te miejsca, i udato nam
sie zauwazy¢, jakie nowe szanse i mozliwosci daje nam ta nowa sytuacja, np. nowe osoby moga
inaczej pracowac, mozemy zmienic narzedzia, to dzieki temu nasza sytuacja w przysztosci moze by¢
inna. Nowe osoby moga odej$¢ za pot roku. To samo w zyciu prywatnym. Jesli poktdce sie z zong i
maj mindset jest taki, by robi¢ wszystko, by sie nie kitdci¢, to trace mozliwos¢ zobaczenia, o co sie
ktécimy, jaki jest problem pod spodem, jak go diugofalowo rozwigzaé, jak z tego wyjsc.
Przypuszczam, ze jesli na wyiszych szczeblach firmy konkurencja oferuje nizsze ceny i to podwaza
nasze bycie na rynku, to mamy dzieki temu moiliwos¢ zastanowienia sie, jakie to daje nam
mozliwosci. To jest ogromnie uwalniajace i dajace potencjat. Jednak ta uwaznos¢ jest tu nieodzowna,
by zauwazy¢, ze jestem w tym dramacie i automatycznie wchodze w strefe dziatania, by powiedzie¢
»Stop. Krok w tyt. Jaki mam wybdér w tym momencie?”.

Zdecydowanie tak. Te przyktady sg bardzo trafne. Uzupetnitbym to, co powiedziatem, ze to nie jest
droga od dramatu do mozliwosci. Prawie zawsze przechodzimy faze dramatu, a potem dziatania, tylko
wazne, zebysmy przed dziataniem pospacerowali wyzej do poziomu wyboru i do poziomu mozliwosci,
bo kiedy spojrzymy na te sytuacje z pewnej perspektywy — co tu sie rodzi, co ta sytuacja chce mi
powiedzie¢, jakie tu jest dla mnie przestanie — to to sg superwazne pytania. Wtedy z poziomu
czwartego wracamy do drugiego, czyli do poziomu dziatania, i dziatamy, ale podfoze tego dziatania jest
juz inne. Ono jest znacznie gtebsze, szersze, ma inng perspektywe, nie jest takie fixing the problem, ze
zatatamy i tyle. To podejscie do rzeczywistosci zmieniajgce sie z perspektywy trzeciego i czwartego
poziomu i to szersze spojrzenie jest wiec szalenie wazne.

Dam przyktad z mojego doswiadczenia czterech poziomdw. To byto 3—4 lata temu. Wtasciwie robitem
pierwsze kroki w szkoleniach jako trener i miatem przemawiaé¢ do grona siedemnastu dyrektoréw
8
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z Europy Srodkowo-Wschodniej. Wzigtem osobe, ktéra byta autorka tej koncepcji, tego catego
programu, i zaproponowatem, ze zrobimy to razem. Trwaty przygotowania, juz prawie byliSmy gotowi,
byty chyba 3 tygodnie do wyjazdu do Francji i z pewnych powoddw dyrekcja zdecydowata, ze mam to
przeprowadzi¢ sam. Dla mnie to byt dramat. Miatem przygotowanie i oczekiwania na poprowadzenie
tego w duecie, ale zastanowitem sie, co moge zrobi¢ w tej sytuacji. Jedyna rzecza, jaka mogtem zrobié,
byto wycofanie sig, ale potem przyszta refleksja, jakie ptynie z tego przestanie na temat mozliwosci.
Zastanawiatem sie nad tym wiele dni, ze moze w tym, ze poprowadze to szkolenie sam, jawi sie jakas
mozliwos¢ dla mnie. Oczywiscie z tg drugg prowadzacy spedzitem dtugie godziny, przygotowujac sie,
ale ostatecznie poprowadzitem ten trening sam i on wypadt bardzo dobrze. To byt poczatek mojej
treningowej drogi, tego mojego zaistnienia jako trener. Dzieki temu poznatem nowe mozliwosci, mam
wynikajgce czysto z tego kompetencje. Mogtem zamknga¢ sie na poziomie drugim albo pdjs¢ dalej i to
byto dla mnie bardzo znaczgce doswiadczenie. Warto pamieta¢ o tym modelu. To jest model Alana
Sila, amerykanskiego mentora, autora wielu publikacji.

Zamykajac ten temat, powiedzmy, Zze uwazno$¢é mozna stymulowaé na wiele sposobdéw. Ja to robie
osobiscie przez medytacje, czyli takg praktyke, ktéra wprost jest skierowana na uwaznosé. Moéwi sie
o trenowaniu mdézgu, stymulowaniu potaczen neuronowych. Mozina sobie zaplanowac czas na taka
uwazno$é, np. dwa razy dziennie po 15 min popatrzeé, co sie dzi$ dziato, czy byly dramaty,
przeanalizowacd swoj dzien. To jest trening uwaznosci przez system i wymuszong organizacje samego
siebie. To jest takie stopniowe patrzenie na uczenie sie tej uwaznosci i obserwowanie zdarzen. Im
fatwiej to robimy, tym tatwiej nam bedzie zauwazy¢ te rzeczy w przysztosci, wytapaé je w momencie,
gdy sie dzieja.

Niewatpliwie tak wtasnie jest. Mysle, ze problemem menedzeréw tego zwariowanego $wiata VUCA,
ktéry nas otacza, jest brak czasu na refleksje. Czytatem, ze ok. 70-80% menedzeréw uwaza, ze nie maja
czasu na pewne dziatania, ktére nazwatbym przemysleniami, koncepcjami czy autoanalizami. Ja tez
mam z tym problem. To jest cos, nad czym pracuje. Wycigganie wnioskow z takich wtasnie wydarzen
pod katem mozliwosci, tego, co sie w danej sytuacji chce ujawnié, to wazna i polecana umiejetnosé.
Dodatbym do tego te umiejetnosé¢ skupienia, koncentracji, wyizolowania sie ze Swiata chaosu.

Przed rozmowa dyskutowali§my na temat deep work i stanu gitebokiej koncentracji. Znam jeszcze
jedno ¢wiczenie na stymulowanie myslenia tego typu, ktére pochodzi od Mirka Burnejko. Polega ono
na tym, ze wymyslamy sobie pomyst — w tym przypadku mozemy wzigc¢ pod uwage jakis dramat —
i wypisujemy dziesie¢ mozliwosci, jakie nam to daje. Pie¢ pierwszych jest fatwych, kolejne dwie, trzy
sg trudne, a te ostatnie wymagaja juz mocnej kreatywnosci. Nawet gdy juz opanowalismy te
sytuacje, to w ramach refleksji tygodniowej mozna zastanowic sie nad tym, co mogtem inaczej
zrobi¢, jakie bytyby inne wyj$cia. Wypisujemy te dziesie¢ rzeczy i to niezawodnie doprowadzi nas do
tego, ze tatwiej bedziemy dostrzegac zagrozenia.

Omoéwmy trzecig rzecz, czyli nowy sposéb uczenia sie.

Na poczatek tej trzeciej czesci przytocze krotka historie o indyku. Byt sobie szczesliwy indyk,
powiedzmy Oklahoma. Byt szczesliwy, poniewaz dwa razy dziennie dostawat Swietng pasze, picie, raz
dziennie sprzatano mu klatke. Mijat dzien za dniem. Gdyby w 200. dniu zapytac go, jaki bedzie 201.
dzien, to pewnie by sie zdziwit: ,Jak to? Jak dotychczas: dwa razy dziennie jedzenie, raz dziennie
sprzatanie wybiegu, zy¢ nie umieraé”. Ten biedny indyk nie wiedziat, ze to pytanie zadano tuz przed
Swietem Dziekczynienia. Nastepnego dnia wylgdowat na stole u gospodarza i byt podany na tacy
rodzinie. Niestety pod tym wzgledem nie bardzo réznimy sie od indykéw. Jezeli rzeczy majg sie dobrze,
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wskazniki twarde uktadajg sie prawidtowo, to mamy tendencje do pozytywnej ekstrapolacji, ze tak jak
byto, tak i bedzie. Patrzymy ogdlnie, ale nic nas nie sktania do tego, aby sprawdzi¢, czy gospodarz nie
ostrzy siekiery czesciej, niz to robit wczesniej. W swiecie VUCA ta zmiennos¢ i niemozliwosé uczenia sie
z historii jest znacznie czestsza niz w Swiecie dotychczasowej, moze troszke wiekszej normalnosci.
Dlatego tez chce powiedzie¢ o tym nowym sposobie uczenia, moze wtasnie catego dziatania
biznesowego. To tez nie jest moja historia, bo opieram sie teraz na Otto Scharmerze, ktéry zdefiniowat
tzw. teorie U. Mdwi ona, ze to, co przede wszystkim powinnismy robié¢, to zatrzymad to uczenie sie
z przesztosci. To, co kiedys sie wydarzyto i jakie z tego wyciggalismy wnioski, nie zawsze moze
sprawdzaé sie w rzeczywistosci nowej normalnosci. Nie mowie, ze to nigdy sie nie sprawdza. Trzeba
by¢ zdecydowanie bardziej wrazliwym, zeby nie ekstrapolowa¢, nie planowac wytgcznie na tym, co sie
kiedys wydarzato, kiedys dziatato czy sie sprzedawato. W zwigzku z tym po pierwsze stop downloading.

Ostatnio stuchatem takiej ksigzki , Think Twice” o btedach poznawczych. Autor méwit, ze my, jako
ludzie, bardzo czesto wnioskujemy juz po dwdch wystapieniach wydarzenia. Gdy mamy dwa takie
same wydarzenia, to wnioskujemy, ze trzecie bedzie takie samo, a nie ma zadnych podstaw ku temu.

Zgadza sie. By¢ moze chec chodzenia naszego mdzgu na tatwizne jest tu dosé duza.
Kiedys nam to stuzyto.

Kiedy$ nam to stuzyto, bo prawdopodobnie w jaskiniach dzikie zwierzeta byty w podobnych miejscach
i trzeba byto uwaza¢, zeby wychodzac, zwrdcié¢ na to uwage. Ryby mozna byto towi¢ w tym samym
stawie. Moze byto prosciej, ale tu wazng rzeczga jest zatrzymanie sie albo wielka uwaznosé, zeby nie
uczyc sie z przesztosci. Jak wiec w takim razie sie uczy¢? | znowu powiem definicje, ktéra moze wywotac
lekki usmiech, ale to, do czego zacheca Otto Scharmer, to uczenie sie z pojawiajgcych sie czy rodzgcych
przysztych mozliwosci. Na czym to polega w praktyce? Obserwujemy otaczajgcg nas rzeczywistosé
z duzg uwaznoscig, ale nie staramy sie jej zaszufladkowac — ze skoro jest tak, to nastepne etapy bedg
takie same. Obserwujemy jg ze zdwojong uwaznoscig i powinnismy miec tu trzy elementy obserwacji.
Po pierwsze otwarty umyst, czyli obserwacja i stuchanie carte blanche, tak jakbysmy nie mieli
doswiadczenia, jakbysmy mieli ciekawos¢ dziecka. Dziecko patrzy, obserwuje i jest otwarte na to, co
sie dzieje. Po drugie otwarte serce, czyli z takg duzg dawka empatii, zyczliwosci, owartosci i bez
jakichkolwiek negatywnych emocji. Po trzecie moc decydowania, czyli jestesmy gotowi do pozegnania
i podziekowania pewnym naszym sposobom reagowania i dziatania, a powitania nowych sposobdéw
w tej nowej rzeczywistosci.

Podsumowujac te trzy elementy: jest to zwiekszona obecnosc tu i teraz. Obserwuje, nie mam wzorcow,
zachowuje otwarty umyst i serce i mam gotowos¢ do nowego sposobu dziatania. To jest ta obserwacja
tuiteraz. | teraz pojawia sie pytanie: , Ale gdzie wyniki? Jak sie tam dosta¢? Musimy zdobywac te baze”.
Tu dochodzi do procesu o nazwie prototypowanie. Zeby to lepiej wyjaéni¢, dam przyktad Pustynnej
Burzy. WyobrazZ sobie zotnierzy w Iraku, ktérzy w jakiej$ burzy piaskowej maja cel, sg tutaj, a maja
zdoby¢ jakis tam przyczétek dwa kilometry przed nimi. Prototypowanie polega na tym, ze robig dwa
metry w prawo i patrza, czy wrég strzela. Jezeli nie, to idg dalej. Jak strzela, to moze trzeba sie cofngé,
pdjs¢ w lewo jakimi$ drogami i na biezgco badac to, jak wyglada rzeczywisto$¢ — czyli taki rodzaj
sprawdzenia w boju. Przypomnij sobie, co moéwilismy o 10-letnim planowaniu. My tu mdéwimy
o prototypowaniu, czyli sprawdzaniu w rzeczywistosci, niemalze na co dzied. Uwierz mi, ze ja
prototyping robie dos¢ regularnie w tej nowej rzeczywistosci. To nie jest jakas wielka rzecz. Bywa, ze
jest sprawdzanie czego$ drobnego. Cata idea istnienia firm turkusowych to prototyping. To jest bycie
blisko klienta, sprawdzanie pewnych modeli niemalze na co dzien, otrzymywanie natychmiast
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informacji zwrotnej od klienta i dostosowywanie do jego potrzeb. Prototypowanie w $wiecie VUCA jest
nieodzownym elementem dziatania w tej nowej rzeczywistosci.

Dla mnie jest zaskakujace, ze méwimy o prototypowaniu w roli lidera i menedzera. Ja znam
prototypowanie, ale ze swiata IT. Jest ono jednym ze sposobdw projektowania i chodzi o podejscie
design thinking — polskim odpowiednikiem tego stowa jest okre$lenie minieksperymenty. Gdy
chcemy zrobi¢ aplikacje, to rysujemy ja na kartce i pytamy klienta, gdzie by kliknat. Robimy testowe
potaczenie z jaka$ bazg danych, sprawdzamy, co mozemy wyciggnac i jak szybko. Gdy to zadziata, to
robimy wtasciwa implementacje. A Ty méwisz o zastosowaniu tego podejscia w zarzadzaniu i to
w wyiszych poziomach organizacji. Jedno z drugim sie taczy.

Zdecydowanie tak jest. Moze w IT uzywa sie tego praktycznie na co dzien, ale uwazam, ze
prototypowanie w obszarze poza IT tez jest dobrg rzeczg. Mam wiele takich doswiadczen, w ktérych
prototypowanie dziata, ale mam tez duzo takich, kiedy ono sie nie sprawdza. To jak poruszanie sie we
mgle. VUCA jest czasem nazywana fog of work, czyli jezeli jesteSmy we mgle, to takie jasne plany
i dziatania dtugoterminowe sg dos¢ trudne. W zwigzku z tym prototypowanie jest sprawdzeniem
najblizszego obszaru, jaki zostanie przyjety, okresleniem, jakie mozemy mieé tu mozliwosci, a nie
budowaniem dalekosieznych planéw, ktére mogg ulec zmianie wobec zmieniajgcego sie $wiata.

Mowilismy o prototypowaniu jako o czesci tego nowego sposobu uczenia sie. Za pomoca
prototypowania co$ sprawdzamy i potem mozemy miec informacje, czy to dziata, czy nie dziata, i to
jest nasz wynik tego uczenia sie nowego sposobu dziatania. Dobrze to rozumiem?

Zdecydowanie tak. To takie sprawdzenie w boju w naszej rzeczywistosci i odpowiedz na pytanie, jak
dostosowany jest sposdb naszego dziatania do takiej nie do konca przewidywalnej rzeczywistosci. To
jest takie sprawdzanie na zywym organizmie.

Czytatem ostatnio ksigzke ,,Peak: Secrets from the New Science of Expertise”. Jednym z kluczowych
czynnikoéw uczenia sie i nabywania nowych umiejetnosci byto tam posiadanie dostepu do informacji
zwrotnej — Ze nie wystarczy spedzi¢ 2 lata, uczac sie czegos, bo jesli nie mamy informacji zwrotnej,
czy uczymy sie dobrze, czy nie popetniamy btedéw, to mozemy utrwala¢ tylko btedy. A jesli mamy
kogos, kto nam powie, ze robimy maty btad, i robi to czesto, abysmy mogli szybko korygowac, to
wynik bedzie duzo lepszy.

Prototypowanie to takie ciggte zbieranie informacji zwrotnej z naszych pomystéw, idei, ktére w tym
Swiecie mogg by¢ weryfikowane przez rzeczywistos¢. Szczegdlnie widoczne jest to w tych firmach
turkusowych. Tam nie ma takiego pojecia jak change management. Tam to nie przechodzi w zmiany,
poniewaz prototypowanie jest procesem ciggtej zmiany dostosowujgcej naszg oferte do klienta, ktory
tez sie zmienia i caty czas ewoluuje, a my jestesmy zywym organizmem, ktéry sie dostosowuje.
W firmach pomaranczowych bardziej musimy przechodzi¢ zmiane, uczy¢ sie, jak sie do nigj
dostosowac.

Pozytywnym wynikiem naszej rozmowy jest to, ze tych trzech rzeczy z dziewieciu kompetencji mozna
sie nauczy¢ i przekaza¢ je pracownikom. Wyobrazam sobie, ze w takiej organizacji, ktora
prototypuje, eksperymentuje, ludzie musza to zaakceptowaé i chcie¢ w ten sposéb pracowac.
Wyobrazam sobie sprzedawce, ktéry przez iles lat pracowat w ten sposéb, ze jechat na tej samej
ofercie, a tu nagle w tym miesigcu musi sprzedawac inaczej, a pozniej jeszcze inaczej i jeszcze inaczej.
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Dobrze by byto, gdyby taka osoba chciata zaakceptowac i akceptowata taki sposéb dziatania,
i wierzyta, ze z tego moze wyjsc co$ dobrego dla niej, dla organizacji, dla jej grupy.

Przy okazji chciatbym zwréci¢ uwage na te czesé, gdy mdwisz o sprzedawcy i o tym poziomie kontaktu
z klientem. Chodzi o te umiejetnos¢ dobrego stuchania na znacznie wiekszych poziomach uruchamiania
intuicji. Gdybym miat da¢ jedng rade réznym sprzedawcom, to bytoby to lepsze, wieksze, gtebsze
stuchanie klienta. To wpisuje sie w ten nowy swiat klientocentrycznosci, ktéry jest obecnie jednym
z fundamentoéw. Intuicja i empatia, stuchanie i dostosowanie naszej propozycji do oczekiwan klienta to
sg rzeczy podstawowe, ale niestety popetniamy w nich btedy typu: mam liste, wyuczong formutke,
wszystko jedno, czym jest zainteresowany klient, wrzucam to i wyklepuje formutke.

Nad tym warto pracowa¢. Nieraz to pomijamy, uwazajac za zbyt proste i trywialne.

Chciatbym przypomnieé, ze Maciek prowadzi z tego warsztaty i szkolenia. Jesli kto$ chciatby sie
dowiedzie¢ wiecej, to ustaliliémy, zeby najpierw skontaktowac sie ze mng, a ja przekaze kontakt.

W tej rozmowie przeszliSmy przez trzy kompetencje z dziewieciu, to obszerny temat. Jest to ciekawe,
inne, wymagajace troche zmiany myslenia, nastawienia, otwartosci. Czy jest jeszcze cos o VUCA, co
chciatbys$ dodac?

Spréobujmy podsumowaé. Jak osiggnagé sukces w $wiecie VUCA, jak by¢ efektywnym liderem, jak
prowadzi¢ zespoty, zachowac rdwnowage? Trzeba by¢ bardzo uwaznym obserwatorem rzeczywistosci
z tymi kompetencjami, ktére wspomniatem — otwarty umyst, serce i gotowos¢ dziatania w inny sposdb.
Trzeba mie¢ wizje konca. Wizja w kazdej rzeczywistosci jest wazna. Musimy jg miec i dzisiaj, aby
wiedzie¢, jaki zrobic¢ pierwszy krok, ale potem proces docierania do celu to proces prototypowania,
o ktérym mowiliSmy. Zdecydowanie namawiam wszystkich do zrezygnowania z przymusu
kontrolowania wszystkiego. Ja z natury jestem osoba, ktdra bardzo lubi mieé wszystko lub wiekszosé
pod kontrolg. Pozbycie sie tej potrzeby byto dla mnie bolesng lekcjg, ale zauwazytem, ze dzieki
oddelegowaniu, niekontrolowaniu tego w sposdéb bliski i doktadny wynik odfrunat w gére. To taki efekt
jak wejscie w slizg na desce — ptyniesz, meczysz sie i nagle odpuszczasz i wchodzisz w $lizg. Trzeba
nauczyc sie czu¢ komfortowo w sytuacji, ktdra nie jest komfortowa. Obawiam sie, ze Swiat normalny,
do ktdrego jestesmy przyzwyczajeni, juz nie wréci tak spokojnie. Ze musimy przej$¢ okres turbulencji,
a potem bedzie inaczej. Musimy naby¢ nowych umiejetnosci. Jedng z nich jest radzenie sobie z tym, ze
nie mamy kontroli. Moze nie czujemy sie z tym komfortowo, bo wszystko chcielibySmy mie¢ ogarniete,
ale nie ma takiej opcji, w zwigzku z tym musimy wytworzy¢ umiejetnos¢ czucia sie z tym komfortowo.

Moéwilismy o zaufaniu zespotowym. Nie ma lideréw, ktérzy wiedzg wszystko. Pokora zadawania pytan,
wykorzystania madrosci zespotowej, grupowej, lepsze, wieksze, szersze korzystanie z intuicji, ktéra jest
lepszym narzedziem do analizowania tego Swiata. | takie pozegnanie niepokoju przed utratg tego, co
znane, i zaproszenie ciekawosci odkrywcy. Sugeruje traktowaé ten swiat jako cos, co odkrywamy jak
Kolumb Ameryke. Wielka Brytania wyszta z Unii, wiec jaka jest tu wiadomos¢ dla mnie, co z tego wynika
dla mnie, dla zespotu? Ciekawos¢, a nie niepokdj. Zaufanie grupie. Mysle, ze to jest tez droga do
zdrowia, bo na koncu wazne jest to, abySmy w tym zwariowanym sSwiecie nie zaszkodzili sobie.
Szczescie jest najwazniejsze.

Na zakonczenie: gdzie mozna Cie znalez¢ w sieci i jaka ksigzke polecasz?

Jestem na Linkedlnie, ale nie zaglagdam tam regularnie, tylko co jaki$ czas, moze raz na tydzien. Mozna
znalez¢ mnie u Ciebie, wiec gdyby ktos chciat kontakt, to przez Dominika mozna sie skontaktowac.
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Jesli chodzi o ksigzki, to caty czas poruszalismy temat turkusowych organizacji, ja jednak zdecydowatem
sie polecié panstwu ksigzke Frederica Laloux ,Pracowad inaczej”. To bardzo ciekawa pozycja opisujgca
trendy, ktére dziejg sie obecnie w sposobach funkcjonowania przedsiebiorstw, w kierunku podjscia
w kolor turkusowy, czyli tych grup projektowych bez hierarchii, prototypujacych na co dzien, ktére
dziatajg w zupetnie inny sposdb i majg niesamowite wyniki, gdzie motywacja jest duza, a rotacja mata.
Moze to bedzie dobrym uzupetnieniem tej dyskusji, ze tak duzo dzieje sie wokét, ze sg naprawde nowe
trendy, zupetnie zmieniajgce sie paradygmaty dotychczasowego sposobu funkcjonowania
przedsiebiorstw.

Dziekuje bardzo za rozmowe. Uwielbiam rozmawiaé z entuzjastami, a u Ciebie widziatem ogien
w oczach podczas dyskusji. Rozmowa z Tobg to czysta przyjemnos¢. Dzieki za podzielenie sie wiedza.

Dziekuje wszystkim.

Po rozmowie z Maciejem, wracajac z Warszawy do Krakowa, catg droge myslatem, zapisatem chyba
cztery strony notatek. Dla cztowieka z talentem uczenie sie jest to bardzo przyjemne. Cztery strony
notatek, wnioskdw na przysztos¢ — jestem bardzo wdzieczny Maciejowi za podzielenie sie swojg
wiedza.

Jesli ktos chciatby skontaktowad sie z Maciejem w kontekscie jego szkolen, jego doswiadczenia w tym
temacie, dajcie mi zna¢ albo przez mojg strone, albo przez Facebooka. Chetnie Was skontaktuje. To
bedzie najwygodniejsze, biorgc pod uwage, ile Maciej ma zaje¢ i dostepnego czasu.

| to tyle na dzis. Dziekuje bardzo patronom za wsparcie, za motywacje. Dziekuje, ze jestescie. Jestescie
cudowni i wspaniali. Dziekuje Wam, stuchacze, bo tez jestescie cudowni i wspaniali, dla Was to
nagrywam. To tyle, na razie, cze$¢!
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