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O autorce

Katarzyna Twarowska

Nazywam si¢ Katarzyna Twarowska. Od ponad 20 lat pracuj¢ w zarzadza-
niu i doradztwie: strategia, finanse, fuzje i przejecia, transformacja orga-
nizacji. Prowadze Finida Advisory, w ktorej doradzam wiascicielkom i
wlascicielom firm oraz zarzadom w momentach, w ktérych decyzja wazy
wiecej, niz doswiadczenie pozwala unie$¢ w pojedynke.

Bytam cztonkinia zarzadow i rad nadzorczych, od startupéw po organiza-
cje z miliardowymi przychodami. Jestem Partnerem CDI Global, sieci do-
radztwa M&A dzialajacej w ponad 30 krajach. Wcze$niej w praktyce au-
dytu EY odpowiadatam za rynek nieruchomoéci w Europie Srodkowo-
Wschodniej i Potudniowej, przez lata pracujac ze spotkami z indeksu WI-
G20. Zarzadzatam tez family office.

Jestem biegly rewidentka oraz certyfikowanym Executive Mentorem i
Coachem EMCC na poziomie Professional. To potaczenie perspektywy fi-
nansowej, zarzadczej i mentorskiej wyznacza sposob, w jaki pracuje: naj-



pierw fakty, potem decyzja, potem wdrozenie. Decyzje na liczbach, nie na
motywacji.

Jestem wspotzatozycielkg Fundacji Liderek Biznesu, ktorg przez pierwsze
lata prowadzitam jako CEO. Za dzialania na rzecz ekonomicznej rownos$ci
kobiet otrzymatam nagrode TIAW World of Difference 100 (2015). Prywat-
nie jestem mama czworki dzieci.



Skad wzial si¢ ten program

Przez lata pracy w zarzadach i radach nadzorczych widzialtam ten sam
wzorzec: problem, z ktéorym wiasciciel firmy albo cztonek zarzadu przy-
chodzi, rzadko jest tym, ktory naprawde trzeba rozwigzac. Presja sprawia,
ze trudniej to zobaczy¢. Z tych obserwacji powstata metoda A.R.T., z ktorg
pracuje z klientami Finida Advisory. Ten program to jej wersja do samo-
dzielnej pracy: 21 dni, w ktérych uczysz si¢ podejmowa¢ dobre decyzje

pod presja.

Odporno$¢ lidera nie polega na wytrzymato$ci ani na zaciskaniu zebow.
Polega na tym, Ze pod presja nadal widzisz sytuacje jasno, decydujesz
$wiadomie i wracasz do rownowagi, zanim zmeczenie zacznie decydowac
za Ciebie.

Ten ebook pracuje nad Tobg jako osoba, ktora decyduje. Dlatego w kaz-
dym tygodniu jest tez jedno ¢wiczenie na liczbach Twojej firmy: presja
najczesciej ukrywa wtasénie to, co da sie policzyc.



Metoda A.R.T. w tym programie

* A - Audyt (dni 1-7). Nazywasz, co naprawde jest problemem. Spraw-
dzasz, jak reagujesz pod presja, co jest w Twojej mocy, ktore sprawy sg
pilne, a ktore tylko gtosne. Fakty oddzielasz od interpretacji.

* R - Restrukturyzacja (dni 8-14). Zmieniasz sposob, w jaki podejmujesz
decyzje pod presja: jak przygotowujesz sie do trudnych rozmow, jak
wyciggasz wnioski z porazek, jak planujesz regeneracje, zeby nie decy-
dowa¢ w stanie wyczerpania.

T - Transformacja (dni 15-21). Utrwalasz nowy sposob dziatania tak,
zeby dzialat takze w kryzysie, bez stalego wysitku i bez wsparcia z ze-
wnatrz. Konczysz z wlasnym protokotem decyzyjnym na sytuacje pre-
sji.

Tak samo pracuj¢ z klientami w Diagnozie A.RT. i w mentoringu dla wia-
Scicieli firm. Roznica polega na tym, ze tam stosujemy metode wspoOlnie,
na konkretnych decyzjach i liczbach Twojej firmy.

W programie znajdziesz historie liderow. Czg$¢ to udokumentowane hi-
storie znanych postaci biznesu, cze$¢ to postaci ztozone z do$wiadczen
wielu lideréw, z ktéorymi pracowatam, opisane z zachowaniem poufnosci.
Kazdy dzien opiera si¢ na badaniach. Przy kazdym badaniu podaje, czego
dotyczylo i jakie ma ograniczenia. Petng bibliografie znajdziesz na koncu.



Jak korzystac z tego ebooka

* CODZIENNA PRAKTYKA - kazdy dzien to jedno ¢wiczenie, zwykle na
10-20 minut. Nie przeskakuj do przodu: zmiana sposobu dziatania wy-
maga powtarzalnoSci.

* DZIENNIK TRANSFORMACIJI - na koncu kazdego dnia znajdziesz
miejsce na notatki. Wypehiaj je od razu, nie odktadaj na péznie;.

* NA LICZBACH - raz w tygodniu (dni 4, 10 i 20) ¢wiczenie taczy sie z
liczbami Twojej firmy. Przygotuj dostep do podstawowych danych:
stanu gotoéwki, przychodow, marzy i naleznoSci.

* BEZ PRESJI - jesli opuscisz dzien, wro¢ nastgpnego. To program do
pracy, nie egzamin.



Wskaznik Odpornosci Lidera - Autotest

Ten autotest pozwala okresli¢c Twoj aktualny poziom odpornosci jako li-
dera, czyli zdolno$ci do jasnego decydowania pod presja, zanim rozpocz-
niesz 21-dniowy program. Ocen kazde stwierdzenie w skali 1-5 (1 = zdecy-
dowanie si¢ nie zgadzam, 5 = zdecydowanie si¢ zgadzam), zsumuj punkty
i zapisz wynik. Wrocisz do niego po zakonczeniu programu, aby zmierzy¢
postep.

1. Potrafie jasno odrézni¢ sytuacje, na ktore mam wplyw, od tych, na
ktére wpltywu nie mam. (1-5) ___

2. Zanim zareaguje na trudng wiadomos¢, potrafie sie na chwile zatrzy-
mac. (1-5) __

3. W ostatnim miesigcu znajdowatem/am czas na regularny odpoczynek
bez poczucia winy. (1-5) _

4. Traktuje porazki jako Zrodto informacji, a nie powod do samokrytyki.
(1-5)

5. M6j wewnetrzny dialog pod presja jest wspierajacy, a nie karzacy.
(1-5)

6. Mam wypracowany, powtarzalny sposob radzenia sobie z nagltym stre-
sem. (1-5) _

7. Regularnie odtaczam sie od telefonu i poczty stuzbowej poza godzina-
mi pracy. (1-5) ____

8. Mam jasny plan na to, jak reaguje w réznych typach sytuacji kryzyso-
wych. (1-5) ____

Suma punktéw: Data:

Jak czytaé¢ wynik:

* 8-18 pkt - Strefa Alarmowa: Twoja odporno$¢ wymaga pilnej uwagi.
Potraktuj ten program jako priorytet, nie dodatek do kalendarza.



* 19-29 pkt - Strefa do Wzmocnienia: Masz solidne podstawy, ale re-
agujesz niespojnie. 21 dni pozwoli Ci to ustabilizowac.

* 30-40 pkt - Solidny Fundament: Twoja odporno$¢ juz dziata. Pro-
gram pomoze Ci jg utrzymac i $wiadomie przekazac¢ dalej swojemu ze-
spotowi.

Autotest ma charakter narzedzia samoobserwacji wspierajgcego prace z tym programem —
nie jest to test psychologiczny ani narzedzie diagnostyczne w rozumieniu klinicznym.



TYDZIEN 1z 3: AUDYT - CO NAPRAWDE
SIE DZIEJE

W metodzie A.RT. kazda praca zaczyna si¢ od audytu, czyli od nazwania,
co naprawde jest problemem. Czgsto jest to co$ innego niz to, z czym
przychodzisz. W tym tygodniu audytujesz nie firme, tylko siebie jako de-
cydenta: swoje reakcje, nawyki pod presja i to, co w ostatnich tygodniach
naprawde odbierato Ci jasno$¢ myslenia.

Stres jest naturalng reakcja organizmu na wyzwania, ktére nas otaczaja,
ale dtugotrwate napig¢cie - nierozpoznane i niezarzadzane - prowadzi do
wypalenia, spadku efektywnosci i kosztownych btedéw w decyzjach. Dla
wilascicieli firm i cztonkow zarzadow stres rzadko bierze sie z jednej rze-
czy. To suma: presji wynikow, decyzji podejmowanych w niepewnoSci
oraz odpowiedzialnosci za ludzi i wyniki, ktore nie sg tylko Twoje.

Problem w tym, Ze ten stres rzadko puka do drzwi z zapowiedzia. Narasta
w tle, miedzy jednym telefonem a drugim, miedzy decyzjg o zwolnieniu a
decyzja o kolejnej inwestycji. Lider, ktory nie nauczy sie go rozpoznawac,
budzi sie pewnego dnia z diagnoza wypalenia, chociaz jeszcze tydzien
wczes$niej byt przekonany, ze ,daje rade”. To nie stabo$¢ charakteru - to
brak narzedzi do wczesnego wychwycenia sygnatow, ktore ciato i umyst
wysytajg na dtugo przed kryzysem.

Zanim zaczniesz cokolwiek zmienia¢, musisz zobaczy¢, z czym naprawde
masz do czynienia. Audyt, ktory przeprowadzisz w tym tygodniu, to nie
kolejny test do wypehienia i zapomnienia. To codzienne, uwazne przy-
gladanie si¢ temu, jak reagujesz - zeby za siedem dni mie¢ nie ogélne
przeczucie, ale konkretng mape: co Cie wyprowadza z rownowagi, jakie
masz automatyczne wzorce reakcji i ktore z nich faktycznie Ci stuza, a
ktore kosztujg wiecej, niz daja.



Dobra wiadomos¢ jest taka, ze diagnoza to juz potowa rozwigzania. Przez
najblizszych siedem dni nie bedziesz walczy¢ ze stresem - nauczysz si¢
go czytac: rozpoznawac, skad realnie pochodzi, co jest w Twojej mocy, a
co tylko zabiera energie. To fundament, na ktérym zbudujemy reszte
programu. Lider, ktory zna wlasne wzorce reakcji, przestaje by¢ ich za-
kladnikiem.



Dzien 1: Akceptacja rzeczywistosci i kontrolowanie
reakcji

Nie kontrolujesz potowy rzeczy, ktére Cie dzisiaj zestresuja. Klient, ktory
odpusci w ostatniej chwili. Rynek, ktory zmieni si¢ z dnia na dzien. Ze-
spot, ktory potrzebuje decyzji, zanim zdgzysz dokonczy¢ kawe.

Nie musi Ci¢ to jednak wytraca¢ z rownowagi.

Emilia, wla$cicielka 15-osobowej agencji marketingowej z Poznania, przez
dwa lata tracita wigcej energii na zto$¢, ze co$ poszlo nie tak, niz na szu-
kanie wyj$cia. Zmienito si¢ to w jednym momencie - kiedy zamiast pytac
»dlaczego mnie to spotyka’, zaczela pytac¢ ,co teraz moge z tym zrobic”

To cata r6znica miedzy liderem, ktory sie wypala, a takim, ktéry sie roz-
wija.

co Mmowi NAUKA: W klasycznym eksperymencie Ellen Langer i Judith Ro-
din (1976) mieszkancom domu opieki dano realna kontrole nad drobnymi
codziennymi decyzjami: jak urzadzi¢ pokoj, kiedy ogladac¢ film. W badaniu
kontrolnym po 18 miesigcach (Rodin i Langer, 1977) ta grupa wykazywata
nie tylko lepsze samopoczucie, ale tez nizsza $miertelno$¢ niz grupa, o
ktora ,,dbano” bez pytania o zdanie. Badanie objeto niewielkg grupe, ale
kierunek jest wyrazny: poczucie sprawczosci, nawet w drobiazgach,
wplywa na to, jak radzimy sobie z reszta, na ktérg wptywu nie mamy.

Marek, CFO firmy logistycznej, przez po6t roku po utracie duzego kontrak-
tu obwiniat rynek, konkurencje i pecha. Dopiero na sesji z zarzadem za-
uwazyl, Ze ani razu nie zapytal, co on sam mogt zrobi¢ inaczej przy nego-
cjacji warunkow platnosci. Gdy to zrobil, znalazt trzy konkretne zmiany
do wdrozenia od razu.

To rozréznienie - miedzy tym, co moge zmieni¢, a tym, co tylko obser-
wuje - nie jest jednorazowym ol$nieniem. To miesien, ktory trzeba treno-
wac¢ codziennie, bo pod presja naturalnym odruchem jest wilasnie szuka-



nie winnego na zewnatrz. Im cze$ciej Swiadomie zadajesz sobie to pyta-
nie, tym szybciej staje si¢ ono automatyczne - doktadnie w momencie, w
ktorym najbardziej go potrzebujesz.

po PRZEMYSLENIA: Ile Twojej dzisiejszej frustracji dotyczy rzeczy, ktore
faktycznie mogte$/a$ zmieni¢, a ile to wygodne szukanie winnych na ze-
wnatrz?

ZADANIE DNIA: WeZ trzy ostatnie sytuacje, ktére wyprowadzity Cie z row-
nowagi. Przy kazdej odpowiedz sobie brutalnie szczerze:

* Co realnie bylo w mojej mocy?
* Co i tak by si¢ wydarzyto, niezaleznie od tego, co bym zrobit/a?

* Gdzie tracitem/am energie na co$, na co nie miatem/am wplywu?

DZIENNIK TRANSFORMACJI

Sytuacja 1: Kontrola: [] TAK [J NIE
Sytuacja 2: Kontrola: [ TAK [J NIE
Sytuacja 3: Kontrola: [] TAK [J NIE

Jedna rzecz, na ktorg przestaje dzi§ marnowac energie:

Pytanie na koniec dnia: Gdyby$ przestat/a reagowac na rzeczy poza Twojq
kontrolg, ile godzin tygodniowo bys odzyskat/a?



Dzien 2: Reakcja przesadzona, pesymistyczna,
realistyczna

W zarzadzie nie liczy sie to, co czujesz w pierwszej sekundzie kryzysu.
Liczy sie to, co zrobisz w drugie;j.

Problem w tym, Ze wiekszoé¢ ludzi nigdy $wiadomie nie rozdziela tych
dwoch momentow. Reaguja, zanim pomysla - a potem Zyja z konsekwen-
cjami reakcji, ktora nigdy nie powinna zobaczy¢ $wiatta dziennego.

W psychologii nazywa sie to przeformutowaniem poznawczym (cognitive
reappraisal) - §wiadoma zmiang interpretacji sytuacji, zanim zdgzy ona
wywola¢ automatyczng reakcje emocjonalng. To nie ttumienie emocji ani
udawanie, Ze nic si¢ nie stato. To decyzja, ktéra z trzech mozliwych nar-
racji - katastroficzna, defetystyczng czy trzezZwa - wybierasz, zanim ona
wybierze Ciebie.

co MOw! NAUKA: Badania Jamesa Grossa z Uniwersytetu Stanforda nad
regulacja emocji (1998) pokazuja, ze osoby, ktére przeformutowuja stre-
sujaca sytuacje, zanim na nig zareaguja, wykazuja stabszg reakcje fizjolo-
giczna niz osoby, ktére probuja jedynie sttumi¢ emocje. Ttumienie nie
zmniejsza napigcia, tylko je ukrywa, i to kosztem dodatkowego obcigzenia
organizmu. Sam sposob, w jaki nazywasz sytuacj¢ w glowie, katastrofa
czy wyzwanie, zmienia fizjologie, nie tylko samopoczucie.

Zarzad sieci handlowej, ktory stracit kluczowego dostawce z dnia na
dzien, miat na sali trzy typy reakcji: jeden cztonek zarzadu od razu mowit
o bankructwie, drugi bagatelizowal problem, trzeci zapytat, jakie mamy
dzi$ opcje. Wygrala trzecia postawa - w ciggu 48 godzin znaleziono za-
stepczego dostawce.

Trzy narracje, o ktérych mowa, nie sg rownie dostepne w kazdej chwili.
Im wyzsze zmeczenie i im mniej czasu na reakcje, tym tatwiej zeslizgnac
sie w strone katastrofy albo bagatelizacji - i tym wigkszy $wiadomy wysi-



tek potrzebny jest, zeby siegna¢ po trzeci glos. Dlatego liderzy, ktorzy
najlepiej radza sobie w kryzysie, nie sg ci, ktorzy nigdy nie czuja pierw-
szego odruchu paniki, tylko ci, ktorzy nauczyli sie go rozpoznawac jako
sygnat, a nie jako instrukcje do dziatania.

DO PRZEMYSLENIA: Ktory gltos w Twojej gtowie odzywa sie pierwszy w kry-
zysie - katastrofista, ten co bagatelizuje, czy strateg? Ile razy dzi§ dates/
a$ sie poprowadzi¢ temu pierwszemu?

ZADANIE DNIA: WeZ ostatnig sytuacje, ktéora wywotata u Ciebie napiecie.
Napisz trzy scenariusze: reakcje calkowicie przesadzona, reakcje pesymi-
styczng, reakcje realistyczna.

DZIENNIK TRANSFORMACJI

Sytuacja:

Reakcja przesadzona:

Reakcja pesymistyczna:

Reakcja realistyczna:

Pytanie na koniec dnia: Ktéra z tych trzech wersji bytaby najblizsza temu,
jak faktycznie zareagowates/as, zanim przeczytates/as to ¢wiczenie?



Dzien 3: Dziesi¢¢ minut przed pierwsza decyzja

Wiem, co teraz myslisz: ,medytacja, super, akurat mam na to czas miedzy
czterema spotkaniami zarzgdu a deadline’em raportu’.

Rozumiem sceptycyzm. Ale spojrz na Ariann¢ Huffington - wspotzatozy-
cielke The Huffington Post, sprzedanego za 315 milionow dolarow. W
2007 roku zastabta w swoim biurze z wyczerpania i uderzyla glowa o
biurko. Dopiero to jg zatrzymato. Dzi§ prowadzi firme, ktéra uczy ludzi
robi¢ doktadnie to, co ona zignorowata przez lata: odpoczywa¢, zanim
ciato zmusi ich do tego sila.

Nie musisz doprowadzac sie¢ do $ciany, zeby nauczyc¢ sie tej lekcji wcze-
$nie;j.

CO MOWI NAUKA: Zespot Sary Lazar z Harvard Medical School i Massachu-
setts General Hospital w dwoch badaniach sprawdzatl osiem tygodni tre-
ningu uwaznosci, $rednio 27 minut dziennie. Praktyka wigzata si¢ ze
wzrostem gestosci istoty szarej w hipokampie, obszarze waznym dla pa-
mieci i uczenia si¢ (2011, ,Psychiatry Research: Neuroimaging”). U oséb,
ktore zglaszaly najwigkszy spadek stresu, zmniejszata sie gestosc¢ istoty
szarej w ciele migdatowatym, kluczowym dla reakcji na zagrozenie (2010,
»Social Cognitive and Affective Neuroscience”). To badania na niewielkich
grupach, ale kierunek jest wyrazny: krotka, regularna praktyka zmienia
nie tylko samopoczucie, i to w czasie krétszym niz jeden kwartat spra-
wozdawczy.

Jedna z prezesek, z ktora pracowalam, przez lata zaczynata dzien od tele-
fonu sprawdzajagcego notowania spoétki. Kiedy zamienita te pierwsze 10
minut na cisze i oddech, zauwazyla co$ nieoczekiwanego: decyzje podej-
mowane po potudniu przestaly by¢ gorsze niz te poranne - bo przestata
zaczyna¢ dzien w trybie alarmowym.

Nie chodzi o to, zeby zamieni¢ sie¢ w mnicha buddyjskiego albo spedzac
godzine dziennie w ciszy — wiekszo$¢ zarzadow, z ktorymi pracowalam,



nie ma na to ani czasu, ani checi. Chodzi o krétkie, powtarzalne momen-
ty, w ktorych umyst przestaje reagowa¢ na kazdy bodziec z automatu.
Nawet kilka minut, powtarzanych konsekwentnie, zmienia to, ile miejsca
zostaje w glowie na przemys$lang decyzje zamiast odruchu.

Do PRZEMYSLENIA: Co robisz w pierwszych dziesieciu minutach po prze-
budzeniu? Czy to §wiadomy wybdr, czy odruch?

ZADANIE DNIA: 10 minut. Usiadz, oddychaj, wracaj mys$lami do oddechu,
kiedy uciekaja. Tyle. A potem: wypisz wszystko, co Cie dzi§ stresuje.
Od16z liste na 5 minut i tylko oddychaj. Wré¢ do niej. Zobacz, ile z tych
punktow naprawde wymaga Twojej uwagi w tej sekundzie.

DZIENNIK TRANSFORMACJI

Moje 3 stresory: 1)

3)

Ile z nich przetrwato 5 minut oddychania jako ,pilne™?

Pytanie na koniec dnia: Co by sie stalo, gdyby$ dawat/a sobie te 10 minut
kazdego dnia, zanim w ogdle otworzysz maila?



Dzien 4: Pilne czy tylko glo$ne

Nie kazdy pozar wymaga Twojej obecnos$ci na miejscu zdarzenia. Czg$¢ z
nich zgasnie sama, jesli dasz jej 24 godziny.

Widzialam to na niemal kazdym projekcie restrukturyzacyjnym: zarzad,
ktory reaguje na kazdy sygnat z takg samg intensywnoscia, w ciagu kilku
tygodni traci zdolno&¢ odrédzniania kryzysu od niedogodnosci. Tomasz,
prezes firmy produkcyjnej spod Wroclawia, przez rok odpowiadat na kaz-
dego maila w ciggu pieciu minut - niezaleznie od tego, czy dotyczyl re-
klamacji kluczowego klienta, czy niedzialajgcej drukarki na drugim pie-
trze. Kiedy wprowadzit prosta zasade - TERAZ albo MOZE POCZEKAC -
odzyskat kilka godzin dziennie, a jego zespot przestat czeka¢ z kazdg de-
Cyzja na jego reakcje.

Ten sam mechanizm dziata w skali catej organizacji: zarzad, ktory reaguje
na kazdy sygnat z t3 sama intensywnos$cia, systematycznie wyczerpuje
zdolno$¢ swoich ludzi do odrézniania sygnatu od szumu.

co MOWI NAUKA: Shai Danziger, Jonathan Levav i Liora Avnaim-Pesso
(2011, ,PNAS”) przeanalizowali ponad tysigc decyzji izraelskich komisji ds.
zwolnien warunkowych. Odsetek decyzji korzystnych dla wnioskodawcy
spadat z okoto 65% na poczatku sesji niemal do zera pod jej koniec i wra-
catl do 65% zaraz po przerwie na positek. Pozniejsze analizy (Weinshall-
Margel i Shapard, 2011) pokazaly, ze cze$¢ tego efektu mogta wynika¢ z
kolejnosci rozpatrywania spraw, dlatego wynik warto traktowa¢ jako
ostrzezenie, a nie prawo natury. Wniosek praktyczny pozostaje jednak
rozsadny: dhugi ciag decyzji bez przerwy nie shuzy jako$ci osadu, nieza-
leznie od kompetencji decydenta.

Dyrektor operacyjny w firmie produkcyjnej prowadzit kiedy$ dzien z 47
nieprzeczytanymi wiadomo$ciami oznaczonymi jako ,pilne”. Gdy policzyt,
ile z nich faktycznie wymagato reakcji w ciggu godziny, wyszly trzy. Resz-
ta poczekata - i nikt tego nie zauwazyt.



Zasada TERAZ / MOZE POCZEKAC dziata tylko wtedy, gdy stosujesz ja
konsekwentnie, a nie jedynie w spokojne dni. To wlasnie w najbardziej
chaotycznych momentach - kiedy wszystko wydaje sie pilne jednocze-
$nie - ta prosta segregacja daje najwicksza przewage, bo zwalnia uwage
na te nieliczne sprawy, ktore naprawde wymagaja natychmiastowej decy-
zji.

Do PRZEMYSLENIA: Kto ustalil, Ze to jest pilne - sytuacja, czy Twoéj nawyk
reagowania na wszystko z ta sama predkos$cig?

ZADANIE DNIA: Wypisz wszystko, co ostatnio wywotato u Ciebie napiecie.
Przy kazdym punkcie zdecyduj: TERAZ czy MOZE POCZEKAC.

Przy kazdej sprawie oznaczonej jako TERAZ dopisz jedng liczbe: ile real-
nie kosztuje firme odlozenie jej o tydzien — w zlotych, w dniach opéznie-

nia albo w utraconej marzy. Jesli nie umiesz poda¢ zadnej liczby, to naj-

czesciej znak, ze sprawa jest glo$na, a nie pilna.

DZIENNIK TRANSFORMACJI

Spis stresorow:

Ile z nich naprawde¢ wymagato reakcji w ciaggu godziny?

Sprawa TERAZ i koszt jej odlozenia o tydzien:

Pytanie na koniec dnia: Ile decyzji podejmujesz dziennie z poczuciem pilno-
$ci, ktora nie jest realna, tylko wyuczona?



Dzien 5: Cialo jako warunek dobrej decyzji

Ciato, ktore nigdy nie odpoczywa, zaczyna podejmowac decyzje za Ciebie
- gorsze, szybsze, mniej przemyslane.

Widzialam to wielokrotnie w projektach restrukturyzacyjnych: zarzady
pracujace pod presja tygodniami bez przerwy podejmowatly decyzje, kto-
re pozniej trzeba byto odkrecaé. Ruch nie jest luksusem w takich momen-
tach - jest narzedziem utrzymania jasnos$ci myslenia.

To nie jest kwestia dyscypliny sportowej. To kwestia tego, czy Twdj mozg
- dostownie, na poziomie tkanki - ma zasoby, zeby podejmowa¢ dobre
decyzje pod koniec dlugiego dnia, a nie tylko na jego poczatku.

co MOwI NAUKA: W randomizowanym badaniu Kirka Ericksona i zespotu
(2011, ,PNAS”) osoby starsze, ktore przez rok trzy razy w tygodniu ¢wi-
czyly aerobowo, zwiekszyly objeto$¢ hipokampa o okoto 2%, podczas gdy
grupa wykonujaca tylko rozcigganie stracita w tym czasie okoto 1,4% ob-
jetosci tej struktury. Regularny ruch nie tylko poprawia nastréj — odwraca
fizyczny proces starzenia sie obszaru mézgu odpowiedzialnego za pamie¢
i uczenie si¢. Badanie dotyczyto oséb po 55. roku zycia, wiec u mtodszych
efekt moze wyglada¢ inacze;j.

Prezes firmy budowlanej przez dwa lata odwotlywat trening biegowy, bo
»zawsze bylo co$ wazniejszego” Gdy w koncu wrocit do regularnego ru-
chu, zauwazyl, ze jego popotudniowe spotkania przestaly konczy¢ sie im-
pulsywnymi decyzjami, ktorych zatowat nastepnego dnia.

Nie musisz przebiega¢ maratonu, zeby odczu¢ roznice. Nawet krotki, re-
gularny ruch - spacer migdzy spotkaniami, kilka minut rozciggania przed
trudng rozmowg - wystarcza, by obnizy¢ napigcie na tyle, by mysle¢ wy-
razniej. Kluczem nie jest intensywno$¢, tylko regularnos¢: ciato, ktore od
czasu do czasu dostaje sygnat odpoczynku poprzez ruch, radzi sobie z
diugotrwatym obcigzeniem znacznie lepiej niz ciato, ktére albo pracuje,
albo stoi w miejscu.



po PRZEMYSLENIA: Ile decyzji w Twojej karierze podjates/a$ w stanie fi-
zycznego wyczerpania, ktorego dzi$§ by$ sobie nie zyczyt/a?

ZADANIE DNIA: 15 minut ruchu dzi$. Cokolwiek to jest.

DZIENNIK TRANSFORMACJI

Aktywnos¢:

Stan przed:

Stan po:

Pytanie na koniec dnia: Czy Twoj kalendarz traktuje ruch jak priorytet, czy
jak cos, co ,zrobisz, jak znajdziesz czas™?



Dzien 6: Technika oddechowa ,,Box Breathing”

Zanim wejdziesz na trudng rozmowe ze wspolnikiem, z bankiem czy z
kluczowym klientem, wystarczy Ci minuta, zeby zmieni¢ stan swojego
ukladu nerwowego.

Znam zarzady, ktére stosujg te technike doslownie w windzie, minute
przed wejSciem na sale negocjacyjna. To réznica miedzy wejSciem z pod-
niesionym tetnem a wej$ciem z jasng glowa - a druga strona stotu zawsze
to wyczuwa, nawet jesli nie potrafi nazwac¢ dlaczego.

co MOWI NAUKA: Przeglad systematyczny Andrei Zaccaro i wspotautoréw
(2018, ,Frontiers in Human Neuroscience”) zebrat badania nad wolnym
oddechem, czyli tempem ponizej okoto 10 oddechéow na minute. Takie
tempo wigzato sie z wiekszg zmiennoscia rytmu serca (HRV), wieksza ak-
tywnoS$cig przywspoétczulnej czesci ukladu nerwowego i z poczuciem
spokoju i wiekszej czujnosci. Jeden cykl box breathing trwa 16 sekund,
czyli daje niecate cztery oddechy na minute, wiec miesci sie w badanym
zakresie. Badania w przegladzie byly zwykle niewielkie i r6znily si¢ meto-
da, dlatego traktuj ten wynik jako dobrze uzasadniony kierunek, nie gwa-
rancje.

Inwestor, ktory negocjowal trudne warunki wejScia do spotek, wyrobit
sobie nawyk stosowania box breathing w windzie - dostownie w drodze
na spotkanie. Powiedziat mi kiedys, Zze roznica nie jest w tym, co méwi,
tylko w tym, jak szybko potrafi przesta¢ reagowac, a zacza¢ stuchac.

Ta technika dziala najlepiej wtedy, kiedy ¢wiczysz ja, zanim bedzie Ci na-
prawde potrzebna - nie w Srodku najgorszego kryzysu zawodowego. Kil-
ka minut dziennie w spokojnych momentach buduje nawyk, ktory w
chwili prawdziwej presji uruchamia si¢ niemal automatycznie, bez ko-
nieczno$ci przypominania sobie, co i jak robi¢.

Do PRZEMYSLENIA: Ile ostatnich trudnych rozmoéw zaczate$/a$ z podnie-
sionym pulsem, nie dajac sobie nawet minuty na spowolnienie?



zADANIE DNIA: Wdech 4 sekundy, zatrzymanie 4, wydech 4, zatrzymanie 4.
Cztery cykle, okoto minuty. Zastosuj to przed jedna konkretng, wymaga-
jaca sytuacja dzisiaj.

DZIENNIK TRANSFORMACJI

Sytuacja, w ktérej zastosowatem /am technike:

Co si¢ zmienilo:

Pytanie na koniec dnia: Ile decyzji podjgtes/as w tym roku pod wptywem
napiecia, a nie jasnego umystu?



Dzien 7: Co wciaz dziala

To nie jest ¢wiczenie z poradnika o pozytywnym mysleniu. To narzedzie
regulujace uwage - a uwaga lidera jest jego najcenniejszym zasobem.

W jednym z zarzadow, z ktérymi pracowalam, wprowadzenie trzech mi-
nut wdziecznosci na koniec cotygodniowego spotkania zmienito ton ca-
tych rozmoéw - z listy probleméw na liste postepu. Ludzie zaczeli zauwa-
za¢, co dziala, zanim skupili si¢ na tym, co jeszcze wymaga naprawy.

co MOWI NAUKA: Robert Emmons i Michael McCullough (2003, ,Journal of
Personality and Social Psychology”) w serii eksperymentéw wykazali, ze
osoby prowadzace cotygodniowy dziennik wdziecznoS$ci zgtaszaly lepsze
samopoczucie, wiecej optymizmu wobec nadchodzacego tygodnia, mniej
dolegliwosci fizycznych i czesciej ¢wiczyly fizycznie niz grupy opisujace
swoje utrapienia albo neutralne wydarzenia. Wyniki opieraja si¢ na dekla-
racjach uczestnikéw, nie na pomiarach.

Zespot zarzadzajacy firmy technologicznej, ktéra przechodzila przez run-
de cig¢ budzetowych, wprowadzit rytuat: kazde spotkanie konczylo sie
jednym zdaniem wdzieczno$ci od kazdej osoby. W najtrudniejszym kwar-
tale w historii firmy to wiasnie to ¢wiczenie - jak mowili pézniej - utrzy-
mato zespot razem.

Wdzieczno$¢, o ktorej tu mowa, nie ma nic wspolnego z udawaniem, ze
wszystko jest w porzadku, kiedy nie jest. To nie zaprzeczanie trudno-
$ciom - to $wiadome poszerzenie pola widzenia, ktore w kryzysie zweza
si¢ niemal wylgcznie do zagrozen. Zauwazenie tego, co wcigz dziata, nie
eliminuje problemoéw, ale daje umystowi zasoby potrzebne, Zeby sie nimi
skutecznie zajac.

DO PRZEMYSLENIA: Czy potrafisz teraz, bez namystu, wymieni¢ trzy rzeczy,
za ktore jeste§ wdzigeczny/a, czy umyst od razu ucieka do tego, czego
brakuje?



ZADANIE DNIA: Zapisz trzy rzeczy, ktore w Twojej firmie lub w Twoim spo-
sobie pracy dzialajg dobrze i na ktéorych mozesz oprze¢ najblizsze decy-
zje. Konkretne, nie ogoélnikowe. Na koniec dnia dopisz jedng rzecz, za
ktora jeste$ wdzieczny/a osobie z Twojego zespotu, i powiedz jej o tym.

DZIENNIK TRANSFORMACJI

1.

Co okazalo si¢ prawdziwym problemem, innym niz ten,
ktory widziatem/am na poczatku tygodnia:

Ktora technika z tego tygodnia zostanie ze mng na dtuzej i
dlaczego:




TYDZIEN 2 z 3: RESTRUKTURYZACJA -
ZMIANA SPOSOBU DECYDOWANIA

Audyt dat Ci diagnoze. Restrukturyzacja to moment, w ktorym przesta-
jesz tylko obserwowac i zaczynasz przebudowywac.

W metodzie A.RT. restrukturyzacja nie oznacza zwolnien ani cigcia kosz-
tow. Oznacza zmiang sposobu, w jaki podejmujesz dana klase decyzji, tak
zeby przy kolejnej podobnej sytuacji nie zaczyna¢ od zera. W tym tygo-
dniu zmieniasz to, jak decydujesz pod presja: jak przygotowujesz sie do
trudnych rozmoéw, jak wyciagasz wnioski z porazek i jak planujesz rege-
neracje, zeby wazne decyzje nie zapadaly w stanie wyczerpania.

W restrukturyzacji firmy nigdy nie chodzi o to, zeby nic si¢ nie zmieniato.
Chodzi o to, zeby zmiana wzmacniata organizacje, a nie ja wyniszczata.
Doktadnie to samo robisz teraz ze swoim sposobem decydowania: przez
najblizszy tydzien przebudujesz reakcje, ktoére od dawna Ci nie stuza, na
takie, ktore beda pracowa¢ na Twojg korzy$¢ - w kryzysie, pod presja i w
codziennym zarzadzaniu. To praca wymagajaca dyscypliny, ale to wla$nie
ona odroznia liderow, ktorzy przetrwaja nastepny kryzys, od tych, ktorzy
sie w nim wypala.

Ta przebudowa nie oznacza udawania, ze trudne do$wiadczenia nie miaty
miejsca. Oznacza $wiadome wycigganie z nich tego, co da si¢ wykorzy-
sta¢ - a odrzucanie tego, co jedynie zostawia gorycz. Zarzad, ktory po
kazdym kryzysie robi taki bilans, po kilku latach dysponuje zestawem
sprawdzonych reakcji, jakiego brakuje konkurencji wcigz reagujacej in-
stynktownie.



Dzien 8: Porazka jako due diligence

W swojej praktyce transakcyjnej widziatam projekty M&A, ktoére upadaty
na tydzien przed podpisaniem umowy - po miesigcach pracy catych ze-
spotow. Zarzady, ktore wychodzily z takich sytuacji silniejsze, roznity sie
od pozostatych jednym: traktowaly nieudang transakcje jak raport z due
diligence wtasnej organizacji. Nie pytaty ,kto zawinit’, tylko ,czego sie
wla$nie dowiedzieliSmy - o rynku, o partnerze, o nas samych”

Odporno$¢ to nie brak porazek. To szybko$¢, z jaka wyciggasz z nich uzy-
teczny wniosek.

co MOowI NAUKA: Steven Southwick i Dennis Charney (Yale, Icahn School
of Medicine at Mount Sinai) przez lata badali weteranéw wojny w Wietna-
mie przetrzymywanych w niewoli, instruktoréow jednostek specjalnych
oraz cywilnych ocalatych z traumy. Ich wnioski, opisane w ksigzce ,Resi-
lience” (2012), wskazujg dziesie¢ wspdlnych cech najbardziej odpornych
ludzi - jedng z kluczowych jest elastyczno$¢ poznawcza: zdolno$¢ do
przeformutowania porazki jako zrédta informacji, a nie wyroku.

To nie jest odosobniona obserwacja. Isaac Galatzer-Levy, Sandy Huang i
George Bonanno (2018) w przegladzie 54 badan nad reakcja na potencjal-
nie traumatyczne zdarzenia wykazali, ze to wla$nie odporno$¢ - a nie za-
tamanie - jest najczestsza trajektorig: okoto 65% oséb po powaznym kry-
zysie utrzymuje stabilne funkcjonowanie psychiczne bez dlugotrwatych
zaburzen. Zdolno$¢ do wyjscia z kryzysu nie jest wiec rzadkim wyjatkiem
zarezerwowanym dla nielicznych - to najbardziej prawdopodobny scena-
riusz, o ile nie zablokuje go chroniczne unikanie i obwinianie.

Zalozyciel firmy technologicznej, ktorego pierwsza runda finansowania
upadta tydzien przed podpisaniem, spedzil miesiac analizujac, co poszto
nie tak - nie po to, by sie obwinia¢, tylko zeby zbudowa¢ lepszy proces
due diligence na przyszto$¢. Druga runde zamknat szybciej, niz planowat.



Roznica miedzy zarzadem, ktory sie rozpada po porazce, a takim, ktory
wychodzi z niej silniejszy, rzadko lezy w samej skali problemu. Lezy w
tym, jak szybko organizacja przechodzi od szukania winnych do szukania
wnioskow. Im szybciej ten proces sie rozpoczyna, tym mniej energii traci
zespot na wzajemne obwinianie sie, a tym wiecej zostaje na faktyczng na-

prawe.

Do PRZEMYSLENIA: Czy Twoja ostatnia porazka biznesowa ma juz spisang
liste wnioskow, czy wcigz jest tylko niewygodnym wspomnieniem, ktore-
go unikasz?

ZADANIE DNIA: Opisz ostatnig porazke. Jakie konkretne lekcje z niej wy-
nioste$/a$?

DZIENNIK TRANSFORMACJI

Opis porazki:

Lekcje:

Jak wykorzystam je w kolejnym projekcie:




Dzien 9: Cel, przeszkoda, plan

Zanim zaczniesz negocjowa¢ wejscie inwestora, przejecie czy restruktu-
ryzacje, zobacz, jak wyglada dobrze zakonczony proces i co najpewniej
stanie Ci na drodze. Przygotowany umyst podejmuje w trakcie rozmowy
lepsze decyzje.

Widzialam to w praktyce przy niejednej rundzie finansowania: zatozycie-
le, ktorzy wchodzili na spotkanie z inwestorem, juz ,widzac” podpisany
term sheet, prowadzili rozmowe zupelnie inaczej niz ci, ktorzy wchodzili
z lekiem przed odmowa. Nie chodzi o naiwny optymizm - chodzi o to, ze
mozg przygotowany na sukces zadaje w trakcie rozmowy lepsze pytania.

Uwaga: samo ,widzenie sukcesu” to za mato, a czasem wrecz szkodzi. Li-
czy sie to, co robisz z tym obrazem zaraz potem.

co MOWI NAUKA: Gabriele Oettingen (New York University) w wieloletnich
badaniach nad wizualizacjg wykazatla, ze samo wyobrazanie sobie sukcesu
- bez konfrontacji z realnymi przeszkodami - obniza energie i motywacje
do dziatania, bo mozg czesciowo ,konsumuje” satysfakcje z gory. Jej me-
toda mentalnego kontrastowania (WOOP: Wish, Outcome, Obstacle, Plan)
taczy Zywy obraz celu z rownie Zywym obrazem przeszkody i konkretnym
planem jej pokonania - i to wlasnie ta kombinacja, a nie sam optymizm,
daje najsilniejsze efekty.

To zjawisko ma potwierdzenie takze na poziomie fizjologicznym. Guang
Yue i Kelly Cole (1992, Uniwersytet lowa) wykazali, ze osoby trenujace
wylacznie poprzez wyobrazanie sobie maksymalnego skurczu mie$nia -
bez jakiegokolwiek realnego ruchu - zwiekszyty jego site o 22% w ciggu
czterech tygodni. Badanie bylo mate i dotyczylo jednego migénia dtoni,
ale pokazuje, ze mozg, ktory regularnie ,prze¢wiczy” w wyobrazni okre-
Slone dzialanie, przygotowuje si¢ do jego wykonania - podobnie jak wte-
dy, gdy w glowie przygotowujesz si¢ do trudnej rozmowy czy negocjacji.



Zespot sprzedazy, ktory przed kazda duzg prezentacja dla klienta odgry-
wat scenariusz zamkniecia kontraktu - tacznie z podaniem reki i podpisa-
niem umowy - zamykat transakcje czesciej niz zespot, ktory ,po prostu
szedt i sprzedawal”. Roznica nie byta w produkcie. Byta w przygotowanym
umysle.

To polaczenie obrazu celu z obrazem przeszkody jest kluczowe - sama
wizualizacja sukcesu bez uwzglednienia tego, co moze p6j$¢ nie tak, two-
rzy falszywe poczucie gotowoS$ci. Prawdziwa sita tej techniki polega na
tym, ze zmusza Cie do przygotowania konkretnej reakcji na przeszkode,
zanim jeszcze si¢ ona pojawi, zamiast improwizowa¢ w chwili, gdy bedzie
juz za p6zno na spokojne myslenie.

DO PRZEMYSLENIA: [le waznych rozméw w tym kwartale zaczate$§/a$ bez
przygotowanej odpowiedzi na najbardziej prawdopodobng przeszkode?

ZADANIE DNIA: Wybierz jedng wazng rozmowe lub decyzje z najblizszych
dni. Przez 10 minut przejdZz przez cztery kroki metody WOOP: czego
chcesz, jak wyglada dobry wynik, jaka przeszkoda najpewniej sie pojawi i
co zrobisz, gdy si¢ pojawi.

DZIENNIK TRANSFORMACJI

Cel i dobry wynik:

Najbardziej prawdopodobna przeszkoda:

Moéj plan - jesli ... to ...




Dzien 10: Fakty przed obawami

Najbardziej wymagajace decyzje zarzadcze zapadaja zwykle nie wtedy,
gdy masz komfort czasu, tylko wtedy, gdy go nie masz. To, na czym
oprzesz decyzje w tym momencie, decyduje o jej jakoSci.

Widzialam zarzady, ktore w ciggu kilku godzin musialy zdecydowac¢ o lo-
sie calej transakcji - bez czasu na dodatkowe analizy, konsultacje czy
drugie podejscie. Te, ktore radzily sobie najlepiej, mialy jedna wspolng
ceche: nie pytaly ,co jesli sie nie uda’, tylko ,jakie mam dzi§ dane i co z
nimi zrobig”

co MOwI NAUKA: Robert Yerkes i John Dodson (1908) w eksperymentach
na myszach zaobserwowali, ze zaréwno zbyt staby, jak i zbyt silny bodziec
utrudnia uczenie sie trudnych zadan. Psychologia uogoélnita to p6zniej do
modelu odwroconej litery U: zbyt niskie pobudzenie oznacza brak mobili-
zacji, zbyt wysokie - paraliz i btedy, a optymalna wydajno$¢ pojawia si¢ w
srodkowym przedziale. To uogdlnienie jest uproszczeniem pierwotnego
wyniku, ale dobrze opisuje praktyke: zarzadzanie kryzysem to w duzej
mierze zarzadzanie wlasnym poziomem pobudzenia tak, by zosta¢ w
srodkowym pas$mie, zamiast da¢ si¢ zepchna¢ w strone paniki.

Ekonomista Sendhil Mullainathan i psycholog Eldar Shafir (2013, ,Scarci-
ty”) opisali dodatkowy mechanizm, ktory nasila si¢ dokladnie w takich
chwilach: pod presja czasu czy ograniczonych zasobéw umyst wchodzi w
L<tunelowanie” - zawezenie uwagi wylacznie do najpilniejszego problemu,
kosztem szerszej perspektywy i dlugoterminowych konsekwencji. To dla-
tego decyzje podjete w ostatniej chwili bywajg technicznie poprawne, ale
strategicznie krotkowzroczne - umyst w tunelu widzi tylko to, co plonie
najblizej.

Wrtasciciel firmy produkcyjnej zatrudniajacej ponad sto oséb, w §rodku
kryzysu ptynno$ci, miat jeden dzien na decyzj¢: zwolnienia albo wstrzy-
manie inwestycji. Zamiast pytac¢ ,co jesli sie nie uda”, spisat doktadnie to,



co wiedzial na pewno - stan gotowki, terminy platnosci, nalezno$ci od
trzech najwigkszych klientéw - i podjat decyzje na tej podstawie, nie na
emocjach.

W praktyce oznacza to konkretng dyscypline: zanim zaczniesz decydo-
wag, spisz to, co wiesz na pewno, oddzielnie od tego, czego si¢ obawiasz.
Te dwie listy prawie nigdy nie sg tej samej dtugosci - a decyzja podjeta na
podstawie pierwszej z nich jest zwykle znacznie trafniejsza niz ta podjeta
pod wplywem drugie;j.

DO PRZEMYSLENIA: W ostatniej trudnej decyzji - ile czasu poswiecite$/as
na fakty, a ile na wyobrazanie sobie najgorszego scenariusza?

ZADANIE DNIA: Wybierz jedna decyzje, ktora czeka na Ciebie w najbliz-
szych tygodniach. Na jednej kartce zréb dwie kolumny: co wiem na pew-
no oraz czego sie obawiam.

W kolumnie ,co wiem na pewno” wpisz co najmniej trzy liczby z Twojej
firmy, ktore dotyczg tej decyzji, na przyktad: na ile tygodni starcza gotow-
ka, jaka jest marza na sprzedazy, ktorej dotyczy decyzja, ile wynosza na-

leznoSci przeterminowane. Przy kazdej obawie dopisz, jaka liczba by ja

potwierdzita albo obalita.




DZIENNIK TRANSFORMACJI

Decyzja:

Co wiem na pewno (z liczbami):

Czego sie obawiam:

Ktora obawa ma pokrycie w liczbach, a ktéra nie:

Pytanie na koniec dnia: Na ktdrej kolumnie opari(a)bys te decyzje, gdybys
podejmowat/a jq jutro rano?

ul



Dzien 11: Odpoczynek jako decyzja zarzadcza

Zarzad, ktory nigdy nie odpuszcza, nie jest bardziej efektywny - jest blizej
wypalenia. Swiadomy odpoczynek to decyzja strategiczna, nie stabo$¢.

Pracowatam z prezeska, ktora przez dwa lata nie wzig¢la ani jednego wol-
nego weekendu - bo ,firma tego wymagata”. Kiedy w koncu zaczeta pla-
nowac regeneracje z taka samg dyscypling, z jakg planowata kwartalne
wyniki, jej decyzje staly sie szybsze i trafniejsze, nie wolniejsze.

co MOWI NAUKA: W przetomowym badaniu K. Andersa Ericssona i wspot-
autorow (1993, ,Psychological Review”) nad skrzypkami z berlinskiej aka-
demii muzycznej odkryto, ze to, co odrdzniato najlepszych od przeciet-
nych, nie byta wylacznie liczba godzin ¢wiczen, ale ich struktura - najlep-
si ¢wiczyli w skoncentrowanych sesjach z przerwami i deklarowali wigcej
snu, w tym drzemek, niz pozostali. Odpoczynek nie byl nagroda za prace.
Byl jej integralna czescia.

Jim Loehr i Tony Schwartz, autorzy ,The Power of Full Engagement”, roz-
wineli te obserwacje w koncepcje zarzadzania energia, a nie czasem - ar-
gumentujac, ze wydajnosc¢ lidera zalezy od rytmicznego naprzemiennego
wydatkowania i odnawiania energii fizycznej, emocjonalnej, umystowe;j i
duchowej. To koncepcja praktykoéw, nie wynik jednego badania, ale do-
brze opisuje to, co wida¢ w kalendarzach zarzadéw: kalendarz peten spo-
tkan bez chocby jednej przerwy dziata jak sprint, ktéry firma prébuje roz-
ciggna¢ na caly rok - a kazdy sprint predzej czy pdzniej si¢ zatamuje.

Partner zarzadzajacy kancelaria prawng przez lata nosit swoj telefon na-
wet na wakacjach ,na wszelki wypadek”. Kiedy w koncu zaczat bra¢ realne
przerwy, jego zespot - wbrew jego obawom - wecale nie stracit tempa.
Wrecz przeciwnie: nauczy! sie podejmowac decyzje bez niego.

Paradoks polega na tym, ze im wyzej w hierarchii, tym trudniej uwierzy¢,
ze organizacja przetrwa bez naszej statej obecnosci - i tym bardziej war-
to to sprawdzi¢. Zespot, ktory nigdy nie ma szansy podja¢ decyzji bez li-



dera zagladajacego mu przez ramie, nigdy sie tego nie nauczy. Odpoczy-
nek lidera bywa wiec, wbrew pozorom, najskuteczniejszym programem
rozwojowym dla zespotu.

DO PRZEMYSLENIA: Czy Twoja stata dostepno$¢ naprawde chroni firme, czy
tylko chroni Twoje poczucie niezastgpionosci?

ZADANIE DNIA: Zaplanuj dzi$ realng przerwe bez poczucia winy.

DZIENNIK TRANSFORMACJI

Trzy sposoby na odpoczynek bez wyrzutéw sumienia: 1)

Jak to wplynie na moje samopoczucie:




Dzien 12: Plan aktywnoSci i regeneracji

Regeneracja, tak jak strategia, dziata najlepiej wtedy, gdy jest zaplanowa-
na, a nie zostawiona przypadkowi. Zarzad, ktéry wpisuje odpoczynek do
kalendarza z takg samg stanowczoscig jak spotkanie z kluczowym klien-
tem, rzadziej doSwiadcza wypalenia - i rzadziej podejmuje decyzje w sta-
nie chronicznego zmeczenia.

co MOwI NAUKA: Drew Dawson i Kathryn Reid (1997, ,Nature”) wykazali,
ze po 17-19 godzinach bez snu sprawno$¢ psychomotoryczna spada do
poziomu porownywalnego ze stezeniem alkoholu we krwi na poziomie
0,05%, a po 24 godzinach - do poziomu odpowiadajacego okoto 0,10%.
Zarzad, ktory ,jeszcze tylko dokonczy ten raport” o trzeciej w nocy, po-
dejmuje decyzje w stanie poréwnywalnym z nietrzezwos$cig - tyle ze nikt
nie robi mu alkomatu przy wejsciu na sale zarzadu.

Nathaniel Kleitman, odkrywca fazy REM, opisat jeszcze jeden mechanizm:
podstawowy cykl odpoczynku i aktywnosci (BRAC) - rytm trwajacy okoto
90 minut, w ktérym poziom czujnosci faluje takze w ciagu dnia. Dowody
na dzienny cykl sa slabsze niz na nocny, ale praktyczny wniosek jest pro-
sty: zarzad, ktory planuje prace w blokach z kréotka przerwg co pottorej
godziny, cze$ciej pracuje z biologia niz przeciwko niej.

Dyrektorka finansowa $redniej firmy rodzinnej zaczeta wpisywac bloki
regeneracji do kalendarza z takim samym priorytetem jak spotkania za-
rzadu - i bronita ich rownie twardo. Po kwartale zauwazyla, ze rzadziej
odklada analizy na wieczor, a jej zesp6t rzadziej dostaje zadania po godzi-
nach.

Regeneracja zaplanowana z wyprzedzeniem rézni sie jako$cia od regene-
racji ,jesli zostanie czas” - ta druga w praktyce nigdy sie nie zdarza, bo
zawsze znajdzie sie co$ pilniejszego. Zarezerwowany w kalendarzu blok
na odpoczynek ma takg samg wage jak spotkanie z klientem tylko wtedy,



gdy traktujesz go z takg sama stanowczo$cia - tgcznie z odmowg jego
przetozenia.

Do PRZEMYSLENIA: Gdyby kto$ zajrzat do Twojego kalendarza z ostatniego
miesigca, ile czasu zobaczylby naprawde zarezerwowanego na regenera-
cje, a nie ,jesli zostanie czas™?

ZADANIE DNIA: Zaplanyj tydzien: kiedy ruch, kiedy $wiadomy odpoczynek.

DZIENNIK TRANSFORMACJI

Plan aktywnoSci:

Plan przerw:

Pytanie na koniec dnia: Co sig¢ zmieni w jakosci Twoich decyzji, jesli rege-
neracja stanie sie stalq pozycjq w kalendarzu, a nie wyjqgtkiem?



Dzien 13: Gdzie podejmujesz najlepsze decyzje

Nie kazdy sukces mierzy sie w wynikach finansowych. Chwile, w ktoérych
czute$/a$ sie w pelni sobg - kompetentny/a, obecny/a i zgodny/a z wia-
snymi warto$ciami - sg rownie waznym wskaznikiem tego, czy droga,
ktora idziesz, rzeczywiscie Cie buduje, czy tylko wyczerpuje.

Mihaly Csikszentmihalyi, tworca koncepcji ,flow”, nazwat ten stan opty-
malnym do$wiadczeniem - momentem pelnego zaangazowania, w kto-
rym umiejetnoSci idealnie odpowiadaja wyzwaniu, a poczucie czasu zni-
ka.

co MOwWI NAUKA: Badania Csikszentmihalyiego i LeFevre (1989, Uniwersy-
tet Chicagowski), w ktorych uczestnicy wielokrotnie w ciggu dnia zapisy-
wali, co robig i jak si¢ czuja, pokazaly, Ze stan flow pojawia si¢ czesciej w
pracy niz w czasie wolnym i wigze sie z wyzszg jakoScig przezywanego
do$wiadczenia. Liderzy, ktorzy potrafig rozpozna¢ wlasne momenty flow,

......

je odtwarzac.

Christopher Peterson i Martin Seligman, tworcy klasyfikacji VIA (Values in
Action), zidentyfikowali 24 uniwersalne mocne strony charakteru - od
ciekawo$ci poznawczej po przywodztwo. Pdzniejsze badania wskazuja, ze
regularne korzystanie z wtasnych mocnych stron wigze sie¢ z wigksza sa-
tysfakcjg zawodowa i poczuciem sensu. Moment flow najcze$ciej pojawia
si¢ wlasnie wtedy, gdy zadanie angazuje jedng z Twoich naturalnych
mocnych stron - to nie przypadek, ze najbardziej wyczerpuja nas zadania
wymagajace kompetencji, ktorych po prostu nie mamy.

Wiascicielka firmy ustugowej zatrudniajacej kilkadziesigt oséb zauwazyla,
ze najlepiej decyduje nie podczas comiesiecznych przegladow wynikow,
tylko w pracy jeden na jeden z kierownikami zespotow. Ta obserwacja
zmienita sposéb, w jaki prowadzi firme: przeglad liczb przygotowuje teraz



dyrektor finansowy, a ona po$wieca ten czas rozmowom, w ktoérych zapa-
dajg decyzje.

Warto zauwazy¢, ze te momenty flow rzadko pokrywaja si¢ z tym, co for-
malnie uznajemy za najwigkszy sukces zawodowy. Awans, duzy kontrakt
czy prestizowe stanowisko mogg wcale nie dawac tego poczucia petnego
zaangazowania - a codzienna, mniej efektowna czynno$¢ moze dawac go
w nadmiarze. Rozpoznanie tej réznicy to jeden z wazniejszych krokow w
budowaniu roli, ktora faktycznie regeneruje, a nie tylko wyczerpuje.

DO PRZEMYSLENIA: Czy Twoja obecna rola w firmie daje Ci wigcej takich
momentdw, czy oddala Cie od nich w imie¢ kolejnych obowigzkoéw?

ZADANIE DNIA: Wypisz momenty, w ktorych czute$/a$ sie w pelni sobg i w
ktorych Twoje decyzje byly najtrafniejsze. Co je laczy: pora dnia, rodzaj
zadania, ludzie wokot, poziom presji?

DZIENNIK TRANSFORMACJI

Moment 1

Moment 2:

Moment 3:

Co taczy te momenty:




Dzien 14: Podsumowanie tygodnia - co zmieniam w
sposobie decydowania

Tydzien restrukturyzacji dobiega konca. Tak jak w kazdym projekcie
zmian, ten moment to nie czas na kolejne dzialanie, tylko na uczciwe
spojrzenie wstecz: co faktycznie zadziatato, a co bylo tylko ruchem bez
efektu.

co MOwI NAUKA: Giada Di Stefano i wspoétautorzy (Harvard Business
School, badanie z 2014 roku) sprawdzili pracownikéw call center, ktorzy
pod koniec dnia po$wigcali 15 minut na spisanie wnioskéw z tego, czego
si¢ nauczyli. Grupa, ktéra regularnie spisywata wnioski, radzita sobie p6z-
niej wyraznie lepiej w testach wynikoéw niz grupa, ktéra w tym czasie po
prostu pracowata dale;.

David Kolb (1984), tworca modelu cyklu uczenia si¢ przez do§wiadczenie,
opisat ten proces w czterech krokach: konkretne do$wiadczenie, reflek-
syjna obserwacja, konceptualizacja oraz aktywne eksperymentowanie.
Podsumowanie tygodnia, ktore za chwile zrobisz, to wlasnie ten drugi
krok - bez niego do$wiadczenie zostaje tylko wspomnieniem, a nie zro-
dtem realnej zmiany w dziataniu.

To podsumowanie ma sens tylko wtedy, gdy jest szczere - tgcznie z przy-
znaniem, ze cze$¢ ¢wiczen nie zadziatata albo ze zabraklo konsekwencji
w ich stosowaniu. Tydzien restrukturyzacji nie konczy sie sukcesem kaz-
dego dnia z osobna, tylko suma wnioskow, ktore faktycznie zabierzesz ze
soba dalej.

DO PRZEMYSLENIA: Gdyby$ miat/a ocenic¢ ten tydzien nie po tym, ile zrobi-
tes/as, ale po tym, ile si¢ nauczyte$/as - jaka bytaby Twoja ocena?

ZADANIE DNIA: Ktore ¢wiczenie z dni 8-13 dato Ci najwiecej? Co byto naj-
trudniejsze?



DZIENNIK TRANSFORMACJI

Najwieksze odkrycie tygodnia:

Co zabieram do tygodnia 3:




TYDZIEN 3 z 3: TRANSFORMACIJA -
ZMIANA, KTORA ZOSTAJE

Audyt pokazat Ci, gdzie tracisz energie. Restrukturyzacja zmienita spo-
sob, w jaki decydujesz pod presjg. Trzeci tydzien to transformacja - mo-
ment, w ktorym nowe nawyki przestajg wymaga¢ $wiadomego wysitku i
zaczynaja dziata¢ tak, jak dobrze zaprojektowany proces w dojrzatej or-
ganizacji: samodzielnie, w tle, bez Twojego statego nadzoru.

To najtrudniejszy i najwazniejszy etap kazdej zmiany - ten, w ktéorym
wiekszo$¢ ludzi odpuszcza, bo pierwsza fala entuzjazmu juz opadta, a na-
wyk jeszcze sie nie utrwalil. Liderzy, ktorzy naprawde zmieniaja swoje or-
ganizacje, wiedza, ze transformacja nie konczy si¢ w dniu ogtoszenia no-
wej strategii - konczy sie wtedy, gdy nikt juz o niej nie musi przypominac,
bo stala sie¢ sposobem dziatania.

W metodzie A.RT. transformacja oznacza jedno: nowy sposéb decydowa-
nia dziata takze wtedy, gdy nikt Ci¢ nie wspiera i gdy presja jest najwigk-
sza. Te siedem dni to nie meta, tylko moment, w ktoérym zmiana budowa-
na przez trzy tygodnie zaczyna pracowac¢ dla Ciebie bez statego wysitku.
Dokoncz te prace tak, jak dokanczasz kazdy wazny projekt: do konca.

Nie oczekuj, Ze ten tydzien bedzie tatwiejszy niz poprzednie dwa - czesto
jest odwrotnie, bo mija juz poczatkowa mobilizacja, a nawyk jeszcze nie
dziata sam. To normalna faza kazdej trwalej zmiany, nie sygnal, Ze co$
idzie Zle. Trzymaj si¢ procesu nawet wtedy, gdy motywacja opada - to
wla$nie wtedy buduje si¢ prawdziwa automatyzacja.



Dzien 15: MOzg uczy si¢ przez powtarzanie

Mozg, ktory regularnie ¢wiczy nowy wzorzec reakcji, zaczyna go uzywac
automatycznie. To nie jest ezoteryka - to mechanika uczenia sie, ta sama,
ktora pozwala nauczy¢ sie nowej kompetencji zarzadcze;.

co MOWI NAUKA: Bogdan Draganski i zesp6t (2004, ,Nature”) nauczyli gru-
pe dorostych, ktorzy nigdy wczesniej tego nie robili, zonglowaé trzema
piteczkami. Po trzech miesiacach regularnej praktyki rezonans magne-
tyczny wykazatl wzrost istoty szarej w obszarze moézgu odpowiedzialnym
za przetwarzanie ruchu wzrokowego - zmiana czeSciowo cofala sie, gdy
uczestnicy przestawali ¢wiczy¢. Badanie objeto kilkana$cie osob, ale po-
kazuje, ze mozg dorostego czlowieka fizycznie zmienia swojg strukture
pod wplywem nowej, powtarzanej umiejetnosci - i to w ciggu tygodni, nie
lat.

Dyrektor finansowy, ktory przez dekade unikal nauki nowych narzedzi
analitycznych, ttumaczac sie brakiem czasu, w wieku 52 lat postanowit
nauczy¢ sie budowa¢ wtasne modele finansowe od zera. Sze$¢ miesiecy
poOzniej sam przygotowywal analizy, ktére wczesniej zlecat zespotowi —
nie dlatego, ze musiat, tylko dlatego, ze mozg, jak sie okazato, wcigz po-
trafit sie uczyc¢.

To, co u dorostego médzgu wyglada na ograniczenie, czesto jest tylko bra-
kiem praktyki, nie brakiem zdolno$ci. R6znica miedzy ,juz sie tego nie
naucze” a ,jeszcze sie tego nie nauczylem/am” bywa jedyna rzecza od-
dzielajacg lidera, ktory wcigz sie rozwija, od takiego, ktory zatrzymat sie
w miejscu na dekade przed emeryturg.

DO PRZEMYSLENIA: Jaka umiejetno$¢ odktadasz od lat, ttumaczac sie, ze ,to
juz nie ten wiek™?

ZADANIE DNIA: Wybierz jeden nawyk decyzyjny z dwoch poprzednich ty-
godni, np. liste faktow przed decyzja, zasade TERAZ / MOZE POCZEKAC



albo box breathing przed trudng rozmowa. Zastosuj go dzi§ $wiadomie co
najmniej raz.

DZIENNIK TRANSFORMACJI

Nawyk decyzyjny, ktory dzi$ ¢wicze:

Sytuacja, w ktorej go zastosowalem /am:

46



Dzien 16: Przekonania, ktore udajg fakty

Ten sam mechanizm ograniczajacych przekonan, ktory blokuje decyzje
osobiste, blokuje tez decyzje o cenach, klientach i kierunku firmy. Zarzg-
dy, ktore pytajq ,jak mozemy to sprawdzi¢”, wyprzedzaja te, ktére powta-
rZaja ,u nas to sie nie sprawdzi”

co MOowI NAUKA: Carol Dweck (Uniwersytet Stanforda) w dekadach badan
nad nastawieniem wykazala, Ze osoby z nastawieniem na rozwdj — prze-
konaniem, ze zdolno&ci mozna rozwija¢ poprzez wysitek - czesciej pode;j-
mujg wyzwania i traktuja porazke jako informacje zwrotna, a nie wyrok.
Nowsze, duze analizy pokazuja, ze ten efekt jest w praktyce mniejszy, niz
sugerowaty pierwsze badania, ale kierunek si¢ utrzymuje. To ten sam me-
chanizm, ktory decyduje, czy zarzad pyta ,jak to sprawdzic¢”, czy ,,po co to
zmieniac’.

Zarzad firmy dystrybucyjnej przez dwa lata odktadat podwyzke cen, po-
wtarzajac ,nasi klienci odejda do konkurencji”. Kiedy w koncu kto$ zapro-
ponowal, zeby sprawdzi¢ to na jednej grupie klientéw, okazato sie, ze
odeszli nieliczni, a marza na tej grupie wyraznie wzrosta. Opoér nie byt po
stronie rynku - byl po stronie sali zarzadu.

Ograniczajace przekonania rzadko przedstawiajg si¢ jako przekonania -
brzmig jak fakty, jak ,tak to po prostu dziala w naszej branzy” Dlatego
pierwszym krokiem nie jest ich zwalczanie, tylko ich zauwazenie: rozréz-
nienie miedzy tym, co zostato faktycznie sprawdzone, a tym, co zarzad
powtarza sobie od lat bez weryfikacji.

DO PRZEMYSLENIA: Ile decyzji w Twojej firmie blokuje realny opér klientow,
a ile - niesprawdzone zatozenie zarzadu na ich temat?

ZADANIE DNIA: Zamien ograniczajgce przekonania na pytania otwierajace:

Stare przekonanie Nowe pytanie




,Nie sta¢ nas na to”

»T0 zbyt ryzykowne”

»,Nie mamy na to czasu”

»Klienci nie zaakceptuja wyzszej ceny”

»Ten klient jest za duzy, zeby go stra-

”

ci¢

DZIENNIK TRANSFORMACJI

w~Jak mozemy to sfinansowac?”

wJakie zabezpieczenia mozemy wpro-
wadzi¢?”

»Co jest teraz priorytetem?”

»Na jakiej grupie klientow mozemy to
sprawdzic¢?”

wJaki udzial w przychodach ma naj-
wiekszy klient i co si¢ stanie, jesli odej-
dzie?”

Moje powracajace ograniczajgce przekonanie:

Jego nowa wersja:

Jaka liczba by je potwierdzila albo obalita:



Dzien 17: Dostepno$¢ a jakos¢ decyzji

Lider, ktory jest dostepny 24/7, nie jest bardziej odpowiedzialny. Jest bli-
zej podejmowania gorszych decyzji z powodu chronicznego przebodzco-
wania.

Widzialam to w wielu zarzadach: prezes, ktory odpowiada na wiadomo$ci
0 23:00 w niedziele, nie buduje kultury zaangazowania - buduje kulture
leku przed odlgczeniem sie. Zespot uczy sie, ze dostepno$c 24/7 jest nor-
ma, a jako$¢ myslenia spada u wszystkich, tacznie z liderem.

co MOowI NAUKA: Gloria Mark (Uniwersytet Kalifornijski w Irvine) z zespo-
tem obserwowata przez kilka dni prace menedzerdw, analitykéow i progra-
mistow. Przerwane zadanie wracato na biurko $rednio po okoto 23-25 mi-
nutach, a w tym czasie ludzie zajmowali si¢ zwykle dwiema innymi spra-
wami. To nie jest czas potrzebny na odzyskanie koncentracji, tylko czas
do powrotu do przerwanego zadania. Badanie byto mate i dotyczyto jed-
nej organizacji, ale dobrze pokazuje, jak fatwo przerwania rozbijaja dzien
na fragmenty - a lider, ktory sprawdza komunikator co kilka minut, rzad-
ko ma okazje dtugo mysle¢ nad jednym problemem.

Wiasciciel agencji kreatywnej wprowadzit zasade: zadnych powiadomien
stuzbowych po 20:00, dla siebie i dla zespotu, bez wyjatkéw poza realnym
kryzysem. Pierwsze tygodnie byty niekomfortowe. Po trzech miesigcach
zespoOt zgtaszal wiecej pomystow, a rotacja byta mniejsza niz rok wcze-
$niej.

Opor, jaki poczujesz w pierwszych dniach takiej zasady, jest sygnatem, jak
silny stat si¢ nawyk stalej dostepnosci — nie dowodem, ze firma naprawde
tego wymaga. Wiekszo$¢ kryzysow, ktore wydaja si¢ wymagaé natych-
miastowej reakeji o 23:00, réwnie dobrze poczeka do rana bez zadnych
realnych konsekwencji.

DO PRZEMYSLENIA: Czy Twoja dostepno$¢ 24 /7 rzeczywiScie przyspiesza
firme, czy tylko przyspiesza Twoje wypalenie i wypalenie zespotu?



ZADANIE DNIA: Minimum 2 godziny bez telefonu i powiadomien dzis.

DZIENNIK TRANSFORMACJI

Stan na poczatku detoksu:

Stan po zakonczeniu:

Co realnie umkneto w tym czasie:




Dzien 18: Stres jako sygnat

Kto$ Ci powiedziat, Zze stres to zawsze zly znak. To nieprawda i wiesz to,
jesli kiedykolwiek dobrze wypadtes$/a$ pod presja.

Stres mobilizujacy i stres wyniszczajacy to dwie rozne rzeczy, ktére lubi-
my wrzucac do jednego worka. Pierwszy daje Ci ostro$¢ i szybkos¢ decy-
zji. Drugi Cie paralizuje. R6Znica nie jest w sile odczucia - jest w tym, co
ono z Tobg robi.

co MOwI NAUKA: Abiola Keller i zespot (2012, ,Health Psychology”) prze-
analizowali dane ponad 28 tysiecy dorostych Amerykanow i odkryli, ze to
nie sam poziom stresu przewidywat przedwczesna $mier¢, ale kombina-
cja wysokiego stresu z przekonaniem, zZe stres szkodzi zdrowiu - taka
kombinacja wigzata si¢ z 43-procentowym wzrostem ryzyka zgonu. To
badanie obserwacyjne, wiec pokazuje zwigzek, nie dowodzi przyczyny.
Alia Crum, Peter Salovey i Shawn Achor (2013) sprawdzili, czy nastawienie
do stresu mozna zmieni¢. Pracownicy instytucji finansowej, ktorzy przez
tydzien ogladali krotkie filmy przedstawiajace stres jako mobilizujacy,
zglaszali potem mniej dolegliwosci i lepsze funkcjonowanie w pracy niz
pozostali. W innym badaniu tego zespotu osoby z takim nastawieniem
mialy w stresujagcym zadaniu umiarkowang, a nie skrajng reakcje kortyzo-
lu i chetniej prosity o informacje zwrotna.

Negocjator fuzji i przeje¢, znany z niezachwianego spokoju przy stole,
przyznat kiedy$, Ze wcale nie czuje mniej stresu niz inni - po prostu na-
uczyl sie odczytywac go jako sygnal, ze sprawa jest wazna, a nie ze co$
jest nie tak. Ta jedna zmiana interpretacji, jak twierdzi, data mu przewage
w kazdej trudnej rozmowie.

Ta zmiana interpretacji nie usuwa fizjologicznej reakcji - przyspieszone
tetno i napiecie zostajg. Zmienia sie tylko znaczenie, jakie im nadajesz, a
to wystarcza, zeby ciato zaczeto dziata¢ na Twojg korzy$¢ zamiast prze-



ciwko Tobie. To jedna z niewielu technik, ktéra nie wymaga eliminacji
stresu, tylko renegocjacji relacji z nim.

DO PRZEMYSLENIA: Czy stres przed waznym spotkaniem traktujesz jako
wroga, czy jako dowdd na to, ze stawka jest wysoka i warto si¢ zmobilizo-
wac?

ZADANIE DNIA: Przy najblizszej sytuacji stresowej zadaj sobie jedno pyta-
nie: mobilizuje mnie czy paralizuje? Mobilizuje - dzialaj, dopoki masz te
energie. Paralizuje — box breathing z dnia 6, teraz.

DZIENNIK TRANSFORMACJI

Sytuacja: [J Mobilizowata [J Paralizowata

Co zrobilem/am z t3 energia:

Pytanie na koniec dnia: Kiedy ostatnio stres pomdgt Ci podjgc lepszq decy-
zje, a nie gorszq?



Dzien 19: Wewnetrzny dialog lidera

To, jak mowisz do siebie w kryzysie, jest uslyszane przez caly zespot -
nawet jesli nigdy nie powiesz tego na gtos. Twoj wewnetrzny ton staje sie
tonem organizacji.

Pracowatam z prezesem, ktory w kryzysie méwit do siebie dokladnie tak,
jak nigdy nie odezwalby sie do najstabszego cztonka zespolu - ostro, z
pogarda, bez wyrozumiato$ci. Kiedy zaczal zauwaza¢ ten wzorzec, za-
uwazyt tez, ze doktadnie taki sam ton zaczynat przenika¢ do jego rozméow
z ludZzmi w chwilach napiecia.

co Mowi NAUKA: Ethan Kross i zespot (Uniwersytet Michigan, 2014, ,Jour-
nal of Personality and Social Psychology”) poddali uczestnikéw silnie
stresujacemu zadaniu - przemowieniu ocenianemu przez ekspertow. Ci,
ktorzy w przygotowaniu mowili do siebie w drugiej lub trzeciej osobie,
uzywajac wlasnego imienia zamiast ,ja”, wypadali w ocenie lepiej i zgta-
szali mniej leku niz grupa méwigca do siebie w pierwszej osobie. Ten sam
dystans jezykowy, ktéry stosujesz wobec zaufanego czlonka zespotu,
dziata - zaskakujaco skutecznie - takze wobec samego siebie.

Founderka fintechu, opisujac swoj najgorszy tydzien w firmie, przyznata,
ze jej wewnetrzny komentarz brzmial: ,kompletnie to zawalitas”. Kiedy
zaczela zwracac si¢ do siebie po imieniu - ,Aniu, co teraz mozesz z tym
zrobi¢” - zauwazyla, ze jej mysli stawaly sie szybciej konstruktywne, a nie
tylko krytyczne.

Ten dystans nie jest sztuczka jezykowa bez znaczenia - zmusza mozg do
przetwarzania sytuacji tak, jakby dotyczyla kogo$ innego, co automatycz-
nie wigcza tryb doradczy zamiast obronnego. To doktadnie ten sam me-
chanizm, po ktory siegasz, doradzajac zestresowanemu cztonkowi zespo-
tu - tyle ze rzadko stosujesz go wobec siebie.

Do PRZEMYSLENIA: Czy zniostbyS$/zniostaby$, gdyby kto$ inny mowit do
Ciebie tak, jak Ty mowisz do siebie w kryzysie?



ZADANIE DNIA: Zauwaz dzi§ krytyczny wewnetrzny komunikat. Przefor-
mutyj go tak, jakby$ mowit/a do zaufanego cztonka zespotu.

DZIENNIK TRANSFORMACJI

Krytyczny komunikat:

Wersja wspierajaca:




Dzien 20: Twoj protokot decyzyjny pod presja

To dzien, w ktérym przestajesz gasi¢ pozary technika dobrana na chybit
trafit, a zaczynasz dziata¢ jak dojrzata organizacja z gotowym planem kry-
zysowym: wiesz dokladnie, po ktora technike siegnac¢ w zalezno$ci od sy-
tuacji, zanim jeszcze napigcie si¢ pojawi.

co MOWI NAUKA: Peter Gollwitzer (New York University) w badaniach nad
.intencjami wdrozeniowymi” (implementation intentions) wykazal, ze
osoby formutujace konkretny plan w formacie ,jesli wydarzy sie X, wtedy
zrobie Y” realizujg swoje zamiary istotnie cze$ciej niz osoby majace jedy-
nie ogdlny cel. Metaanaliza Gollwitzera i Sheerana (2006), obejmujaca 94
badania, potwierdzila $redni do duzego efekt tej metody w bardzo réz-
nych obszarach zycia. Protokoét, ktéry budujesz dzisiaj, dziata wtasnie dla-
tego, ze wczesniej — na spokojnie - zdecydowate$/as, co zrobisz w kon-
kretnej sytuaciji.

Wriascicielka sieci kilku placowek ustugowych spisata sobie osobisty ,,pro-
tokot kryzysowy” - doktadnie, ktéra technike stosuje przy naglym stresie,
ktora przy przecigzeniu zadaniami, ktérg po porazce, i ktére trzy liczby
sprawdza, zanim podejmie decyzje finansowa pod presja. Kiedy przyszedt
prawdziwy kryzys, nie musiala si¢ zastanawia¢ - po prostu siggneta po
gotowy plan.

System, ktoéry dzi§ zbudujesz, ma warto$¢ tylko wtedy, gdy wracasz do
niego regularnie, zanim kryzys go zweryfikuje w praniu. Plan kryzysowy,
ktory lezy zapomniany w szufladzie, jest tak samo bezuzyteczny jak jego
brak - liczy si¢ to, czy w decydujacym momencie odruchowo po niego
siegniesz.

DO PRZEMYSLENIA: Gdyby jutro spadl na Ciebie najwigkszy mozliwy kryzys
zawodowy, czy wiesz dokladnie, po ktéra technike siegniesz w pierwszej
godzinie i ktore liczby sprawdzisz najpierw?

ZADANIE DNIA: Zbuduj zestaw 3-5 technik na konkretne sytuacje.



Dopisz do protokotu trzy liczby, ktore sprawdzasz przed kazda decyzja fi-
nansowa podejmowang pod presja, i miejsce, w ktorym je znajdziesz w
ciggu pieciu minut. Na przykfad: na ile tygodni starcza gotowka, marza

brutto z ostatniego miesigca, naleznosci przeterminowane powyzej 30

dni. Jesli ktorej$ z nich nie umiesz dzi$ znalez¢ w pie¢ minut, to tez jest
wynik audytu.

DZIENNIK TRANSFORMACJI

Nagte napiecie przed spotkaniem:

Przytloczenie liczba zadan:

Analiza porazki:

Potrzeba regeneracji:

Trzy liczby przed decyzja finansowg i gdzie je znajde:



Dzien 21: Zadanie koncowe - Twoj plan na
przyszlosé

Trwaly sukces nie wynika wylgcznie z wiedzy czy strategii. Wynika z
umiejetnos$ci tgczenia odwagi, odpowiedzialnosci i odpornosci z konse-
kwentnym dziataniem. Te 21 dni to nie koniec - to punkt startowy nawy-
ku, ktéry albo zostanie z Tobg, albo zniknie razem z zamknieta ksiazka.

co Mowi NAUKA: Phillippa Lally i zesp6t (2010, ,European Journal of Social
Psychology”, University College London) zmierzyli rzeczywisty czas, w ja-
kim nowe zachowanie staje si¢ automatyczne - i wyszlo im w medianie
66 dni, z rozrzutem od 18 do az 254 dni, w zalezno$ci od osoby i nawyku.
Nie 21. Ten program to nie koniec drogi do automatyzmu - to jej zapton.
Techniki, ktore dzi§ wybierzesz do dalszej praktyki, potrzebuja jeszcze
okoto miesigca-dwoch konsekwentnego stosowania, zanim przestang
wymagac swiadomego wysitku.

To oznacza jedno konkretne zobowigzanie: wybierz nie wigcej niz dwie
lub trzy techniki z calego programu i wracaj do nich $wiadomie przez
najblizsze sze$¢ do o$miu tygodni, zanim ocenisz, czy dzialajg. Rozpro-
szenie uwagi na wszystkie dwadzie$cia jeden technik naraz to najpew-
niejszy sposob, zeby zadna z nich nie zdazyta sie utrwalic.

DO PRZEMYSLENIA: Za rok, kiedy kto$ zapyta Cie, co zmienito si¢ w sposo-
bie, w jaki prowadzisz siebie i firme - jaka bedzie Twoja odpowiedz?

ZADANIE DNIA: Ktore techniki z tego programu zostaja z Tobg na stale?
Wr6¢ tez do autotestu z poczatku ebooka i poréwnaj wynik.



DZIENNIK TRANSFORMACJI

Technika, ktora zachowuje:

Pora dnia jej stosowania:

Jak sprawdze postep za miesiac:

Wynik autotestu na poczatku i teraz:

Jedna decyzja w firmie, ktorg chee teraz podja¢ na liczbach:

KONIEC PROGRAMU 21 DNI.



Biblioteka Badan

Ponizej znajdziesz pelny wykaz badan i publikacji przywotanych w tym
programie - dzien po dniu - wraz z pracami uzupehniajgcymi, ktére do-
precyzowuja lub ograniczajq przywotane wyniki.



Badania cytowane w poszczegélnych dniach

Dzien 1: Langer, E. J., & Rodin, J. (1976). The effects of choice and enhanced personal
responsibility for the aged. Journal of Personality and Social Psychology, 34(2), 191-198.

Dzien 1 (uzupelnienie): Rodin, J., & Langer, E. J. (1977). Long-term effects of a control-
relevant intervention with the institutionalized aged. Journal of Personality and Social
Psychology, 35(12), 897-902.

Dzien 2: Gross, J. J. (1998). Antecedent- and response-focused emotion regulation: Di-
vergent consequences for experience, expression, and physiology. Journal of Persona-
lity and Social Psychology, 74(1), 224-237.

Dzien 3: Holzel, B. K., Carmody, J., Vangel, M., Congleton, C., Yerramsetti, S. M., Gard,
T., & Lazar, S. W. (2011). Mindfulness practice leads to increases in regional brain gray
matter density. Psychiatry Research: Neuroimaging, 191(1), 36-43.

Dzien 3 (uzupelnienie): Holzel, B. K., Carmody, J., Evans, K. C., Hoge, E. A., Dusek, I. A,,
Morgan, L., Pitman, R. K., & Lazar, S. W. (2010). Stress reduction correlates with struc-
tural changes in the amygdala. Social Cognitive and Affective Neuroscience, 5(1), 11-17.

Dzien 4: Danziger, S., Levav, J., & Avnaim-Pesso, L. (2011). Extraneous factors in judicial
decisions. PNAS, 108(17), 6889-6892.

Dzien 4 (uzupelnienie): Weinshall-Margel, K., & Shapard, J. (2011). Overlooked factors
in the analysis of parole decisions. PNAS, 108(42), E833.

Dzien 5: Erickson, K. I. i in. (2011). Exercise training increases size of hippocampus and
improves memory. PNAS, 108(7), 3017-3022.

Dzien 6: Zaccaro, A., Piarulli, A., Laurino, M., Garbella, E., Menicucci, D., Neri, B., & Ge-
mignani, A. (2018). How breath-control can change your life: A systematic review on
psycho-physiological correlates of slow breathing. Frontiers in Human Neuroscience,
12, 353.

Dzien 7: Emmons, R. A., & McCullough, M. E. (2003). Counting blessings versus bur-
dens. Journal of Personality and Social Psychology, 84(2), 377-389.

Dzien 8: Southwick, S. M., & Charney, D. S. (2012). Resilience: The Science of Mastering
Life’s Greatest Challenges. Cambridge University Press.

Dzien 8 (uzupelnienie): Galatzer-Levy, L. R., Huang, S. H., & Bonanno, G. A. (2018). Tra-
jectories of resilience and dysfunction following potential trauma: A review and stati-
stical evaluation. Clinical Psychology Review, 63, 41-55.



Dzien 9: Oettingen, G. (2014). Rethinking Positive Thinking: Inside the New Science of
Motivation. Current.

Dzien 9 (uzupelnienie): Yue, G., & Cole, K. J. (1992). Strength increases from the motor
program: comparison of training with maximal voluntary and imagined muscle con-
tractions. Journal of Neurophysiology, 67(5), 1114-1123.

Dzien 10: Yerkes, R. M., & Dodson, J. D. (1908). The relation of strength of stimulus to
rapidity of habit-formation. Journal of Comparative Neurology and Psychology, 18(5),
459-482.

Dzien 10 (uzupetnienie): Mullainathan, S., & Shafir, E. (2013). Scarcity: Why Having Too
Little Means So Much. Times Books/Henry Holt and Co.

Dzien 11: Ericsson, K. A., Krampe, R. T., & Tesch-Romer, C. (1993). The role of delibera-
te practice in the acquisition of expert performance. Psychological Review, 100(3),
363-406.

Dzien 11 (uzupetnienie): Loehr, J., & Schwartz, T. (2003). The Power of Full Engage-
ment. Free Press.

Dzien 12: Dawson, D., & Reid, K. (1997). Fatigue, alcohol and performance impairment.
Nature, 388, 235.

Dzien 12 (uzupelnienie): Kleitman, N. (1982). Basic rest-activity cycle - 22 years later.
Sleep, 5(4), 311-317.

Dzien 13: Csikszentmihalyi, M. (1990). Flow: The Psychology of Optimal Experience.
Harper & Row.

Dzien 13 (uzupehienie): Csikszentmihalyi, M., & LeFevre, J. (1989). Optimal experience
in work and leisure. Journal of Personality and Social Psychology, 56(5), 815-822.

Dzien 13 (uzupelnienie): Peterson, C., & Seligman, M. E. P. (2004). Character Strengths
and Virtues: A Handbook and Classification. Oxford University Press.

Dzien 14: Di Stefano, G., Gino, F., Pisano, G. P., & Staats, B. R. (2014). Learning by Thin-
king: How Reflection Aids Performance. Harvard Business School Working Paper
14-093.

Dzien 14 (uzupelnienie): Kolb, D. A. (1984). Experiential Learning: Experience as the
Source of Learning and Development. Prentice Hall.

Dzien 15: Draganski, B. i in. (2004). Neuroplasticity: Changes in grey matter induced by
training. Nature, 427, 311-312.

Dzien 16: Dweck, C. S. (2006). Mindset: The New Psychology of Success. Random Ho-
use.



Dzien 16 (uzupekienie): Sisk, V. F., Burgoyne, A. P., Sun, J., Butler, J. L., & Macnamara,
B. N. (2018). To what extent and under which circumstances are growth mind-sets im-
portant to academic achievement? Two meta-analyses. Psychological Science, 29(4),
549-571.

Dzien 17: Mark, G., Gonzalez, V. M., & Harris, J. (2005). No task left behind? Examining
the nature of fragmented work. Proceedings of the SIGCHI Conference on Human
Factors in Computing Systems (CHI '05), 321-330.

Dzien 18: Keller, A. i in. (2012). Does the perception that stress affects health matter?
Health Psychology, 31(5), 677-684.

Dzien 18 (uzupelnienie): Crum, A. J., Salovey, P., & Achor, S. (2013). Rethinking stress:
The role of mindsets in determining the stress response. Journal of Personality and
Social Psychology, 104(4), 716-733.

Dzien 19: Kross, E. i in. (2014). Self-talk as a regulatory mechanism: How you do it mat-
ters. Journal of Personality and Social Psychology, 106(2), 304-324.

Dzien 20: Gollwitzer, P. M., & Sheeran, P. (2006). Implementation intentions and goal
achievement: A meta-analysis of effects and processes. Advances in Experimental So-
cial Psychology, 38, 69-119.

Dzien 21: Lally, P., van Jaarsveld, C. H. M., Potts, H. W. W., & Wardle, J. (2010). How are
habits formed: Modelling habit formation in the real world. European Journal of Social
Psychology, 40(6), 998-1009.



Co dalej

Jesli przeszedte$/as przez 21 dni, masz juz wlasny protokot decyzyjny na
sytuacje presji. Teraz liczy sie jedno: czy bedzie dziatat za trzy miesiace,
w najtrudniejszym tygodniu kwartatu.

Ten ebook pracowat nad Tobg jako osoba, ktéra decyduje. Kolejny krok
pracuje nad firma: nad liczbami, decyzjami i rolami, na ktérych opiera sie
kazda decyzja zarzadu.

Program online , Decyzje na liczbach”

Audyt Twojej firmy metoda A.RT. w 30 dni: liczby z trzech lat, mapa
decyzji, role i plan na najblizszy rok. Dla wiascicielek i wiasScicieli
firm z zespotem oraz cztonkow zarzadow. Pierwsza edycja rusza w
styczniu 2027 r. Ten ebook jest w programie bonusem ,Decyzje pod

presjq”.
Pobrale$/a$ ebook z newslettera, wigc o starcie programu dowiesz

sie jako jedna z pierwszych osob. Jesli ebook dostates§/as$ od kogo$
innego, zapisz sie tutaj: finida.pl /odpornosc-lidera



https://finida.pl/odpornosc-lidera?utm_source=ebook&utm_medium=pdf&utm_campaign=program-wait

Kiedy warto pracowa¢ dalej ze mna

Ten program uczy stosowa¢ metode A.R.T. samodzielnie. W pracy z klien-
tami stosujemy ja wspolnie, na konkretnych decyzjach i liczbach Twojej
firmy. Mentoring, nie coaching. Odpowiadam wprost, nie tylko zadaje py-

tania.

Diagnoza A.R.T.

Dwa tygodnie pracy na liczbach Twojej firmy z trzech lat. Mapa decyzji
i raport z trzema priorytetami: co zrobi¢ najpierw.

finida.pl/diagnoza-art

Mentoring dla wiascicieli firm

Stata praca nad decyzjami, ktore waza: kierunek firmy, zarzad, wspolni-
cy, przekazanie decyzji zespotowi. Pracuje jednocze$nie z najwyzej
czterema osobami.

finida.pl/executive-mentoring

Skalowanie, sukcesja i sprzedaz firmy

Trzy Sciezki budowania warto$ci firmy: skalowanie, sukcesja albo
sprzedaz lub wejscie inwestora, we wspolpracy z siecig CDI Global.

finida.pl/skalowanie-sukcesja-sprzedaz-firmy

Jesli pracujesz nad decyzja, ktorej nie mozesz przetestowa¢ na nikim w
swojej organizacji, zacznij od krétkiej rozmowy wstepnej, bez zobowigza-
nia: finida.pl /#kwalifikacja



https://finida.pl/diagnoza-art?utm_source=ebook&utm_medium=pdf
https://finida.pl/executive-mentoring?utm_source=ebook&utm_medium=pdf
https://finida.pl/skalowanie-sukcesja-sprzedaz-firmy?utm_source=ebook&utm_medium=pdf
https://finida.pl/?utm_source=ebook&utm_medium=pdf#kwalifikacja

Prosba do Ciebie

Chce, zeby ten program z kazdym kolejnym wydaniem rést o doswiadcze-
nia ludzi, ktorzy naprawde zarzadzaja pod presja. Dlatego prosze Cie o
dwie rzeczy:

1. Podziel si¢ opinig o programie - kilkoma zdaniami o tym, co zmienit w
Twoim sposobie decydowania i zarzadzania firma.

2. Opisz wlasny sposoéb dziatania pod presja - technike, rytuat czy zasa-
de, ktora sprawdza sie w Twojej praktyce, nawet jesli nie pojawila si¢
w tym programie.

Za Twoja zgoda obie rzeczy trafig do kolejnych wydan, z podaniem imie-
nia, nazwiska i stanowiska w takiej formie, jaka wskazesz.

Napisz na adres: katarzyna.twarowska@finida.pl

Zanim cokolwiek trafi do kolejnego wydania, poprosze Cie mailowo o pi-
semng zgode na publikacje, wraz z informacjg o przetwarzaniu danych.

Katarzyna Twarowska
Finida Advisory - finida.pl


mailto:katarzyna.twarowska@finida.pl
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