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INTRO

Sala jest przeszklona i wyglada doktadnie tak, jak powinna
wyglgdac¢ sala dla ludzi, ktérzy chcg uwierzy¢, ze wtasnie
inwestujg w przysztosc, a nie kupujg sobie poczucie sensu na
raty. Stoty ustawione w podkowe, flipchart z zapisanym juz
wczesniej hastem ,Leadership Transformation”, kubki z kawg,
ktora smakuje jak koszt programu przeliczony na mililitry. On
siedzi w drugim rzedzie i notuje kazde zdanie prowadzgcego,
chociaz jeszcze wczoraj méwit znajomym, ze ,to gtownie
networking, nie wiedza". To nie jest sprzecznosc, tylko
mechanizm, ktory zaczyna dziata¢ szybciej, niz on zdazy
zauwazy¢, ze Ww o0gole sie pojawit. Bo kiedy pfacisz
kilkadziesigt tysiecy za cos, twoj mozg natychmiast zaczyna
produkowac¢ sens, zebys nie musiat przyznac¢, ze moze
wtasnie kupites cos, czego nie potrzebujesz.

Pierwsze cwiczenie polega na tym, zeby przedstawic¢ sie i
powiedzie¢, kim jestes zawodowo, ale nikt nie méwi, kim jest
naprawde, tylko kim chce by¢ widziany przez reszte grupy.
Ona mowi, ze ,buduje organizacje”, chociaz w praktyce
zarzagdza konfliktem miedzy dwoma dziatami, ktére sie
nienawidzg. On moéwi, ze ,skalowat biznes”, chociaz jego
firma urosta gtéwnie dlatego, ze rynek nie miat alternatywy. To
nie jest kfamstwo wprost, tylko subtelna korekta
rzeczywistosci, ktéra pozwala utrzymac¢ spojnos¢ obrazu
siebie. Problem polega na tym, ze im wigcej razy to
powtarzasz, tym trudniej wréci¢ do wersji, ktéra byta mniej
imponujaca, ale bardziej prawdziwa.

Prowadzacy méwi o ,mindsecie lidera”, a grupa kiwa gtowami
z tg charakterystyczng powaga ludzi, ktérzy nie chcg wyjs¢ na
tych, ktorzy czegos nie rozumiejg. Nikt nie zadaje pytania,
ktore naprawde miatby sens, bo kazde pytanie jest



jednoczesnie testem statusu. Jesli zapytasz o co$ zbyt
prostego, ryzykujesz, ze wyjdziesz na stabszego. Jesli
zapytasz o co$ zbyt skomplikowanego, mozesz zostac
zdemaskowany jako kto$, kto sam nie rozumie wtasnego
pytania. Wigc milczenie staje sie najbezpieczniejszg strategig,
ktora jednoczesnie niszczy sens catego procesu. | wiasnie
dlatego dziata tak dobrze.

Po przerwie wszyscy wymieniajg sie wizytowkami, chociaz
wiekszos¢ z tych kontaktow nigdy nie zostanie uzyta do
niczego realnego. Ten rytuat nie stuzy budowaniu relacji, tylko
budowaniu iluzji, ze relacje juz istniejg. On zapisuje w telefonie
kKilka nazwisk i juz w tym momencie czuje lekka ulge, jakby cos
sie wydarzyto, jakby wtasnie zrobit krok do przodu. To uczucie
nie ma nic wspodlnego z rzeczywistoscig, ale jest
wystarczajgco silne, zeby zastgpic¢ realny progres. A kiedy co$
zastepuje realny progres, przestajesz go potrzebowac.

Wieczorem wraca do domu i opowiada partnerce, ze ,to byto
intensywne"”, chociaz wigekszo$¢ dnia spedzit na stuchaniu
rzeczy, ktore juz gdzie$s wczesniej styszat. Ona pyta, czego
konkretnie sie nauczyt, a on zaczyna mowic¢ ogolnikami, ktére
brzmig dobrze, dopoki nie sprébujesz ich zastosowac do
czegokolwiek konkretnego. To nie jest brak wiedzy, tylko
efekt jej rozmycia, ktore pozwala zachowa¢ wrazenie
wartosci bez koniecznosci jej weryfikowania. Bo konkret
mozna sprawdzi¢, a sprawdzenie zawsze niesie ryzyko
rozczarowania.

Drugiego dnia grupa jest juz bardziej zintegrowana, co w
praktyce oznacza, ze wszyscy nauczyli si, jakg wersjg siebie
pokazywac, zeby pasowaé do reszty. Smiechy pojawiajg sie
w odpowiednich momentach, komentarze sg wystarczajgco
inteligentne, zeby budowac wizerunek, ale nie na tyle



odwazne, zeby co$ zakwestionowac. To nie jest przypadek,
tylko naturalna konsekwencja srodowiska, w ktérym status
jest walutg, a kazde odstgpstwo od normy moze go obnizyc.
Wiec zamiast myslec¢, zaczynasz kalibrowac.

Najbardziej niebezpieczne jest to, ze wszystko to dzieje sie
pod hastem rozwoju, co nadaje temu procesowi moralne
usprawiedliwienie. Jesli cos robisz ,dla rozwoju”, trudniej to
zakwestionowac, bo automatycznie stawiasz sie po wtasciwej
stronie. On zaczyna wierzy¢, ze nawet jesli cos nie dziata, to i
tak jest to czes¢ wigkszego procesu, ktory kiedys przyniesie
efekty. To przekonanie dziata jak amortyzator, ktéry chroni
przed konfrontacjg z rzeczywistoscia. | im lepiej dziata, tym
dtuzej mozesz unikac tej konfrontacji.

Z czasem zaczyna uzywac nowych stow, ktore pojawity sie na
zajeciach, jakby byty dowodem zmiany, a nie tylko nowa
warstwa jezyka. Mowi o ,strategii”, ,wizji", ,transformaciji”,
chociaz jego codzienne decyzje wyglgdajg dokfadnie tak
samo jak wczesniej. To nie jest hipokryzja, tylko mechanizm,
w ktorym jezyk wyprzedza rzeczywistosc i tworzy iluzjeg, ze
zmiana juz sie wydarzyta. A kiedy czujesz, ze co$ sie
wydarzyto, przestajesz czué potrzebg, zeby to faktycznie
zrobic.

Grupa zaczyna sige dzieli¢ na tych, ktérzy sa ,bardziej
zaangazowani”, i tych, ktoérzy ,jeszcze nie weszli na
odpowiedni poziom". Ten podziat nie ma nic wspodlnego z
realnymi umiejetnosciami, tylko z gotowoscig do przyjecia
narracji programu. Ci, ktorzy jg przyjmujg szybciej, sg
nagradzani uwagg prowadzagcego i uznaniem grupy. Ci, ktorzy
majg watpliwosci, zaczynajg je ukrywac, zeby nie spas¢ w
hierarchii. W ten sposéb system sam sig stabilizuje, eliminujgc
opor bez koniecznosci jego bezposredniego ttumienia.



W potowie programu pojawia sie¢ moment, w ktéorym zaczyna
mysle¢, ze ,to dziata”, chociaz nie potrafi wskazac jednego
konkretnego efektu, ktory mozna by zmierzy¢. To uczucie nie
wynika z realnej zmiany, tylko z nagromadzenia drobnych
sygnatéw, ktére razem tworzg wrazenie postepu. Problem
polega na tym, ze wrazenie postepu jest znacznie tatwiejsze
do osiggniecia niz sam postep. | wiasnie dlatego tak czesto je
mylimy.

Kiedy ktos z zewnatrz pyta, czy byto warto, odpowiedz jest
niemal automatyczna: ,zdecydowanie tak”. Nie dlatego, ze
analiza kosztow i korzysci faktycznie na to wskazuje, tylko
dlatego, ze przyznanie, ze mogto nie by¢ warto, oznaczatoby
podwazenie decyzji, ktora juz zostata podjeta. A podwazenie
wiasnej decyzji to nie tylko kwestia finanséw, ale tozsamosci.
Wiec zamiast tego pojawia sie racjonalizacja, ktéra jest
wystarczajgco przekonujgca, zeby zamkng¢ temat.

Najcichszy moment przychodzi pézniej, kiedy wszystko sie
konczy i wracasz do tej samej rzeczywistosci, z ktorej
wyszedtes, tylko z nowym certyfikatem i kilkoma kontaktami,
ktore powoli zaczynajg traci¢ znaczenie. Wtedy pojawia sig
pytanie, ktore przez caty czas byto gdzies z tytu, ale nigdy nie
zostato wypowiedziane na gtos. Czy to naprawde cos
zmienito, czy tylko sprawito, ze tatwiej byto uwierzy¢, ze cos
sie zmienia. To pytanie nie wymaga odpowiedzi. Wystarczy,
Ze zostanie.

Ta ksigzka nie probuje odpowiedzie¢ na to pytanie ani go
rozwigzac, bo nie jest po to, zeby cokolwiek naprawiac. Jej
celem jest roztozy¢ na czynniki pierwsze mechanizmy, ktére
sprawiajg, ze cos$ takiego dziata, nawet jesli nie dziata tak, jak
myslisz. Kazdy rozdziat bedzie jedng konkretng sytuacja,
jednym zachowaniem, jednym momentem, w ktérym cos



zaczyna sie przesuwac w sposob, ktérego nie zauwazasz od
razu. | kazdy z tych momentoéw pokaze, dlaczego tak fatwo
jest pomyli¢ ruch z postepem.

To nie bedzie wygodne, bo wygoda jest czescig problemu, a
nie jego rozwigzaniem. To nie bedzie tez szybkie, bo
mechanizmy, ktére dziatajg latami, nie rozktadajg sie w kilku
zdaniach. To bedzie powolne, precyzyjne i momentami
niewygodne, bo tylko w ten sposdb mozna zobaczy¢ cos, co
normalnie jest przykryte warstwg jezyka, statusu i
racjonalizacji. A kiedy juz to zobaczysz, nie bedziesz mogt
powiedziec, ze nie wiedziates.



Rozdziat 1 - Pierwsze przedstawienie

Wchodzi do sali kilka minut przed czasem i od razu wybiera
miejsce, ktore nie jest ani z przodu, ani z tytu, tylko doktadnie
tam, gdzie mozna by¢ widocznym bez bycia narazonym.
Kfadzie telefon obok notesu, poprawia marynarke i przez
chwile patrzy na innych, probujac szybko ocenic, kto jest kim,
zanim ktokolwiek zacznie moéwic. To nie jest ciekawos¢, tylko
szybka analiza statusu, ktéra uruchamia sie automatycznie w
srodowisku, gdzie nikt nie chce by¢ tym najnizej w hierarchii.
Problem polega na tym, ze ta analiza nie stuzy zrozumieniu
ludzi, tylko znalezieniu wtasnego miejsca w strukturze, ktéra
jeszcze nawet formalnie nie istnieje. A kiedy zaczynasz od
ustawiania sie w strukturze, przestajesz stuchaé, co ktos
faktycznie mowi.

Prowadzacy prosi, zeby kazdy powiedziat kilka stdw o sobie, i
w tym momencie powietrze w sali zmienia sie w cos$
ciezszego, jakby kazdy wiedziat, ze to nie jest zwykte
przedstawienie, tylko pierwsza publiczna deklaracja wtasnej
wartosci. On zaczyna uktadac¢ zdania w gtowie jeszcze zanim
przyjdzie jego kolej, prébujgc znalez¢ balans miedzy tym, co
brzmi dobrze, a tym, co jest bezpieczne. To napiecie nie
wynika z braku pewnosci siebie, tylko z nadmiaru
swiadomosci, ze kazde stowo zostanie natychmiast
przetworzone przez innych jako sygnat pozycji. W tym
momencie nie chodzi juz o to, kim jestes, tylko o to, jak
skutecznie potrafisz zarzgdzi¢ pierwszym wrazeniem. A
pierwsze wrazenie, raz ustawione, dziata dtugo po tym, jak
zapomnisz, co doktadnie powiedziates.

Kiedy zaczyna moéwic¢, jego gtos jest spokojny, ale kazde
zdanie jest precyzyjnie przyciete, jakby usuwat z niego
wszystko, co mogtoby go ostabi¢. Mowi o projektach, ktére



brzmig wieksze, niz byty, o odpowiedzialnosciach, ktore sg
opisane szerzej, niz wygladaty w praktyce, i o planach, ktére
jeszcze nie istniejg, ale dobrze brzmig w czasie terazniejszym.
To nie jest d$wiadome oszustwo, tylko mechanizm
autoprezentacji, ktory dziata najlepiej wtedy, gdy sam
zaczynasz wierzy¢ w jego wersje. Bo jesli ty w nig uwierzysz,
inni majg znacznie mniejszy powodd, zeby jg kwestionowac. |
wtasnie dlatego granica miedzy faktem a interpretacja
zaczyna sie rozmywac szybciej, niz sie spodziewasz.

Osoba przed nim mowi o ,transformacji organizacyjnej”,
chociaz z kontekstu wynika, ze chodzito gtéwnie o zmiang
nazewnictwa dziatow i kilka warsztatow dla zespotu. Sala
reaguje lekkim uznaniem, Kkiwaniem gtow i krétkimi
usmiechami, ktére nie s wyrazem zrozumienia, tylko
sygnatem akceptacji gry. Nikt nie dopytuje, nikt nie prébuje
tego skonfrontowac z rzeczywistoscig, bo kazdy jest w tym
samym procesie budowania narracji. To tworzy srodowisko, w
ktorym przesada nie jest btedem, tylko normg, a precyzja
zaczyna by¢ ryzykiem. | im dtuzej to trwa, tym trudniej wrocic
do jezyka, ktory nie jest napompowany.

Kiedy przychodzi jego kolej, méwi ptynnie i pewnie, a kazde
zdanie konczy w miejscu, ktére brzmi jak puenta, nawet jesli
nig nie jest. Po kilku sekundach widzi, ze ludzie reagujg
doktadnie tak, jak chciat, i to wystarczy, zeby poczuc krotkg
fale ulgi, ktora dziata jak nagroda. Ta nagroda nie ma nic
wspolnego z prawdg, tylko z dopasowaniem do oczekiwan
grupy. W tym momencie jego mdzg zapisuje prostg zaleznosc:
im lepiej dopasujesz narracje, tym lepiej zostaniesz przyjety.
A kiedy cos jest nagradzane, zaczyna by¢ powtarzane bez
wiekszej refleksiji.
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