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Oddajemy w Wasze rece publikacje, ktora jest naturalnym rozszerzeniem
i uporzagdkowaniem wszystkiego, czym od dawna dzielimy si¢ w INside Podcast.
To zbidr przemyslen, dyskusji i teorii, ktdre postanowitysmy ulozy¢ w spdjna
calo$¢, by z bliska przyjrzeé sie najwazniejszym watkom z zycia wspolczesnych
lideréw i liderek.

Chcialy$my po swojemu odczarowaé powszechne mity na temat zarzadza-
nia, wyj$¢ poza utarte schematy i zapytac o to, co naprawde dzieje si¢ w glowie
i sercu czlowieka stojacego na czele zespotu lub wlasnej firmy.

Te publikacje tworzyty$my doktadnie w naszym stylu. Zadna z nas nie
napisalaby jej w pojedynke w zaciszu wlasnego pokoju. Potrzebowaly$my
siebie nawzajem, zeby si¢ nawzajem zmobilizowa¢ i da¢ sobie wzajemny im-
puls do dzialania. Koncepcja dojrzewata podczas spotkan w warszawskich
kawiarniach i w trakcie kilometréw przespacerowanych ulicami Warszawy,
kiedy z narastajacg ekscytacjg ukladalysmy kolejne rozdzialy. A potem... zde-
rzytySmy sie w praktyce ze wszystkim, o czym tutaj piszemy: z watpliwo$ciami,
klasyczng prokrastynacja, oporem, az po nagle zrywy i twdrczy hiperfokus,
ktory pozwalal nam pisa¢ wtedy, gdy przyszed! wlasciwy moment.

Laczymy w tej publikacji dwie uzupelniajgce si¢ wizje: obraz $wiata bu-
dowania wiasnego biznesu i przedsigbiorczosci z wizjg perspektywy pracy
w strukturach organizacji. Co wiecej, publikacja ta daje szczegdlne miejsce
perspektywie lidera neuroatypowego, kogos, kogo mdzg przetwarza $wiat



szybciej, boryka sie¢ z trudnosciami wykonawczymi, ale tez potrafi odnalezé
niezwykla jasno$¢ tam, gdzie inni widzg tylko chaos.

O CZYM PRZECZYTACIE W NASZYM EBOOKU?

« O motywagcji, dopaminie i hakowaniu prokrastynacji. Podpowiadamy,
jak przestac polegac na czystej dyscyplinie, zrozumie¢ opér wlasnego
ukladu nerwowego i projektowac start zadania w oparciu o dwa filary
motywacji.

« Onawykach, rutynie i zwalnianiu pamieci roboczej. Opowiadamy o tym,
jak budowa¢ automatyzmy, ktére zmniejszajg obcigzenie poznawcze
i pozwalajg przekierowac energie na decyzje strategiczne.

o O pienigdzach, stawianiu granic i ,,podatku od ADHD”, o wycenieniu
realnej wartosci i kompetencji, pokonywaniu leku przed finansami i bu-
dowaniu dojrzalego poczucia wlasnej wartosci na etacie oraz w biznesie.

« O samotnodci na szczycie i cenie sukcesu. Dzielimy sie tym, jak balan-
sowaly$my miedzy autentycznoscig a rolg w firmie i jak tworzytySmy
wlasna, bezpieczng przestrzen do rozmow ze wspdtpracownikami.

o O kryzysie, wypaleniu i odwadze. Zdradzamy, jak odrézni¢ reaktyw-
ne gaszenie pozaréow od madrej strategii, jak stucha¢ wlasnej intuicji
i podejmowac¢ trudne, nieodwracalne decyzje w zgodzie ze swoimi
warto$ciami.

o Osztucznej inteligencji z ludzkiej perspektywy. Nie jestesmy ekspertkami
IT, ale w zwigzku z tym, Ze bez sztucznej inteligencji nie ma juz rynku
pracy, mowimy, jak wykorzystac technologie jako zewnetrzne funkcje
wykonawcze, nie tracgc przy tym krytycznego myslenia, sprawczosci
i miejsca na prawdziwa relacje.

Napiszemy o sukcesach, ale i o cenie, jaka za nie placimy. O pomylkach,

emocjach, przecigzeniu i szukaniu rownowagi w §wiecie pelnym presji.

Mamy nadziejg, Ze ten ebook stanie si¢ dla Was przewodnikiem, do ktérego

bedziecie chetnie wraca¢ w gorszych i trudniejszych momentach zarzadczych
i pozwoli Wam poczu¢, iz mozna by¢ jednoczesnie skutecznym liderem
i po prostu czlowiekiem, z prawem do zmeczenia, niepewnosci i szukania
wlasnej drogi.

Zapraszamy Was do lektury!

Iwona Tarnowska-Ciosek i Natalia Koszewska



Natalia

ROZDZIAE 1: SYNDROM OSZUSTA I PEWNOSC
SIEBIE NEUROATYPOWEGO LIDERA

Przez to, ze sig dziata samotnie - to dziata jak zamkniete koto - czlowiek
czuje si¢ jeszcze bardziej samotny. A moze wlasnie trzeba si¢ zatrzymac
i tych ludzi zaprosi¢ do tego procesu?

Czasami jednak dobra samotnos¢: z czasem na pomyslenie, przemysle-
nie, wymyslanie wizji i zajecie sig swoimi emocjami jest bardzo wazna.

INside Podcast

Kiedy patrz¢ na swojg droge zawodowg, na mniej lub bardziej przemyslane
zmiany, awanse, budowanie pozycji ekspertki i lata zbierania doswiadczen
w pracy z ludzmi, moglabym powiedzie¢ z perspektywy czasu, ze wszystko
ukladalo si¢ w spojng calos¢. Chociaz w trakcie mojej drogi zawodowej wcale
tak nie uwazalam. Diugi czas pod powierzchnig tych sukceséw dziatal bar-
dzo konkretny, wycieniczajacy mechanizm: dazenie do perfekcji i poczucie,
ze na kazdg rzecz musze sobie najpierw z nawigzka zastuzy¢. I obwinianie si¢
za kazdy blad.

Nawet dzisiaj, majac za sobg lata praktyki biznesowej, szkoleniowej i co-
achingowej, zdarza si¢, Ze w mojej glowie odzywa sie znajomy, cichy glos: ,Zaraz
ktos si¢ potapie. Zorientujg si¢, Ze nie jeste§ wystarczajaco przygotowana, Ze nie



przeczytalas$ jeszcze tej jednej ksigzki, ze nie posiadasz wystarczajacej ilosci
wiedzy, ze sie nie wyspalas, ze nie myslisz jasno, Ze jestes$ tu przypadkiem”.

To uczucie nie znika automatycznie wraz z kolejnym stanowiskiem czy
dyplomem. Przepracowanie tego, nauka odpuszczania, godzenia si¢ z poraz-
kami i zaakceptowania faktu, ze nie musze stale udowadnia¢ swojej wartosci,
zajeto mi wiele lat i wymagalo ogromnej pracy nad soba.

PRAWDZIWA WIEDZA, A GEOSNA PEWNOSC SIEBIE

Mam w sobie duzg wrazliwos¢. Nigdy nie bylam typem lidera, ktéry z ab-
solutng, bezdyskusyjng pewnoscig siebie rzuca na st6t danymi i dominuje
w sali konferencyjnej. Wielokrotnie tapatam si¢ na tym, ze cho¢ miatam racje
i posiadalam twardg wiedze, nie potrafitam, a czgsto po prostu nie chcialam
przebijac si¢ przez grono osob, ktore ,wiedzialy najlepiej”

Jestem kobietg. Kulturowo od dziecka jesteSmy socjalizowane do tego,
by by¢ skrupulatne, przygotowane na 120% i nierzadko musimy udowadnia¢
w biznesie znacznie wiecej niz mezczyzni na tych samych stanowiskach.
Przyjmujemy to czgsto jako oczywistg norme, do ktdrej po prostu trzeba sie
dostosowac.

Kiedy do tej kobiecej socjalizacji i dazenia do perfekcjonizmu dotozymy
jeszcze profil neuroatypowy: uklad nerwowy, ktéry przetwarza bodzce glebiej,
szybciej si¢ wyczerpuje i funkcjonuje poza klasycznymi, korporacyjnymi ra-
mami, powstawanie syndromu oszusta jest wiecej niz prawdopodobne.

Prawdziwa pewno$¢ siebie nie polega na tym, ze wiesz wszystko i ni-
gdy sie nie mylisz. Polega na tym, Ze przestajesz przepraszac za to, jak
funkcjonujesz.

CZYM JEST SYNDROM OSZUSTA?

Kiedy rozmawiam o syndromie oszusta z liderami podczas warsztatow
czy sesji indywidualnych, bardzo zalezy mi na zdemaskowaniu pierwszego
i najwazniejszego mitu.

Syndrom oszusta to nie jest brak kompetencji. To nie jest tez skromnos¢
ani pokora. To nadmiar watpliwosci zwigzanych z wlasnym sukcesem.

To trudno$¢ w uznaniu wlasnych osiagnie¢ i glebokie przekonanie, ze to,
co dobre, wydarzylo sie przez przypadek, tut szczescia albo btad innych. Wszyst-
kiemu towarzyszy staly, czasami paralizujacy lek przed zdemaskowaniem,



nieustanna obawa, ze za chwile kto$ wskaze nas palcem i powie: ,,Zaraz, zaraz,
przeciez ty si¢ na tym nie znasz” albo zada nam pytanie, na ktére nie bedzie-
my zna¢ odpowiedzi. I wszyscy beda sie z nas $miac. Zaloze sig, Ze niejeden
i niejedna z Was mial/a takg fantazje.

Badania pokazujg, ze nawet 8 na 10 0s6b na pewnym etapie swojego zycia
czuje sie niewystarczajaco dobrymi, mimo posiadania obiektywnych dowodow
na to, ze jest inaczej. Co ciekawe, to doswiadczenie uderza najmocniej w osoby
ambitne, pracowite, wchodzace w nowe role zawodowe, kobiety oraz osoby
na stanowiskach liderskich.

Syndrom oszusta to nic innego jak emocjonalne napiecie miedzy tym, kim
naprawdeg jestesmy, a tym, kim wydaje nam sig, ze powinnam/powinienem by¢.

TEATRALNA SCENA ORGANIZACJI I PULAPKA BLEDNYCH
ATRYBUC]I

Dla mnie i dla wielu lideréw, z ktérymi pracuje, $wietnym punktem od-
niesienia do zrozumienia tego napigcia jest socjologiczna teoria rol i autopre-
zentacji Ervinga Goffmana. Goftman poréwnuje Zycie spofeczne do teatru.
W pracy odgrywamy role: liderki, dyrektora, eksperta. Staramy si¢ utrzymac
spdjny wizerunek na ,,scenie”, bo chcemy by¢ zaakceptowani. Napigcie po-
jawia sie wtedy, gdy réznica miedzy naszym ,ja scenicznym” (rolg, w ktorej
musimy by¢ pewni i nieomylni) a naszym ,,prawdziwym ja” (z calym bagazem
watpliwosci i wrazliwosci) staje sie zbyt duza. U neuroatypowego lidera ten
dystans wywoluje ogromne wyczerpanie.

Do tego dochodzi jeszcze mechanizm, ktory psychologia nazywa teorig
atrybucji Bernarda Weinera:

o Kiedy odnosisz sukces, Twoj wewnetrzny gtos moéwi: ,,Mielismy szcze-

$cie”, ,,Zespol zrobit robote”, ,,Projekt byl fatwy” (atrybucja zewnetrzna).

o Kiedy zdarzy sie porazka lub potkniecie, natychmiast myslisz: ,To moja

wina, wiedzialem, Ze si¢ do tego nie nadaj¢” (atrybucja wewnetrzna).

Powtarzanie tego wzorca prowadzi prosto do wyuczonej bezradnosci,
ciaglego leku przed ekspozycja i blednego kota perfekcjonizmu. Wpadamy
w tzw. ,,pulapke standardéw” Davida Burnsa - sukces przynosi nam jedynie
krotkotrwalg ulge, a nie dume, po czym natychmiast stawiamy sobie kolejna,
jeszcze wyzszg poprzeczke.



(Cykl syndromu oszusta oparty na modelu Pauline Rose Clance, 1985)
STRATEGIE PRZETRWANIA I ICH CENA

Gdy zyjemy w tym cyklu, najczesciej uciekamy w jedna z dwdch strategii:
1. Nadmierne dzialanie (kompensacja): ,,Musze udowodnic za wszelkg
cene, ze potrafi¢”. Pracujesz po nocach, sprawdzasz wszystko po trzy
razy, bierzesz na siebie odpowiedzialno$¢ za emocje catego zespotu.
2. Unikanie: ,Nie podejme tego ryzyka, nie zglosze sie do tego projektu,
zeby sie nie skompromitowac”
Obie te drogi prowadza do tego samego celu: rosngcego stresu, stalej sa-
mokrytyki, trudnosci w przyjmowaniu pochwat i wreszcie — wycienczajacego
wypalenia zawodowego.

JAK MOZESZ SOBIE POMOC?
Przez lata szukalam sposobow na radzenie sobie z moim oszustem i opa-
nowywanie wewnetrznego krytyka. Oczywiscie, to nie jest tak, ze wszystko

sie zmienia od razu, jak za dotknigciem czarodziejskiej rézdzki. Wazna jest
konsekwencja, ale tez akceptacja, ze czasami po prostu znowu wpadniemy
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w ten trudny tok myslenia. Jednak wzmacnia nas $wiadomo$¢, ze umiemy
to obserwowac i sSwiadomie, powoli zmienia¢ swoje reakcje.

Oto kroki, ktore realnie zmieniajg perspektywe:

1. Zrozum i nazwij glos wewnetrznego krytyka

Gdy czujesz, ze zaczynasz watpi¢ w swoje kompetencje, zapisz zdanie, ktére
pojawia sie w Twojej glowie (np. ,,Zaraz odkryja, ze si¢ nie znam”). Nadaj temu
glosowi imi¢ — niech to bedzie ,,Krytyk” albo ,,Perfekcjonistka” Odseparuj
go od siebie. Gdy sie pojawi, powiedz sobie w duchu: ,,Dziekuje, Krytyku,
ze probujesz mnie chroni¢ przed porazka, ale dam rad¢ mimo strachu”

2. Zamien mygli na fakty

Zr6b proste ¢wiczenie w czterech krokach:

o Zauwaz mysl: ,,Nie zastuguje na to stanowisko”.

« Nazwij emocje: wstyd, lek, smutek.

o Zderz to z faktami: Mam 12 lat do§wiadczenia, przeprowadzitam dzie-

sigtki udanych projektow, samodzielnie wyszkolitam wielu lideréw.
o Sformuluj nowg mysl: ,,Jestem w tym miejscu, poniewaz mam kom-
petencje, ktore sg tej organizacji potrzebne”.

3. Dzialaj metoda mikrokrokéw

Zamiast czeka¢, az lek catkowicie ustgpi (co moze nigdy nie nastapic),
zidentyfikuj jedng rzecz, ktérg odkladasz. Zmniejsz ja do najmniejszego
mozliwego fragmentu, ktéry mozesz zrobi¢ dzisiaj. Kiedy go wykonasz, skup
sie na emocji: ,Dalem rad¢, mimo ze si¢ balem”

FUNDAMENT: SAMOZYCZLIWOSC (SELF-COMPASSION)

Najwigkszym przelomem w mojej pracy nad soba byly studia podyplomowe,
ktdre uczyly mnie uwaznosci i wspotczucia. Bylo to polaczenie zdobywania
wiedzy z pewnego rodzaju procesem rozwojowym. Poznalam wéwczas kon-
cepcje Self-Compassion dr Kristin Neff i ta koncepcja jest moim kompasem
po dzi$ dzien.

Samozyczliwo$¢ to nie jest uzalanie si¢ nad soba. To umiejetnosc bycia
dla siebie dobrym i wyrozumialym wtedy, gdy przezywamy trudnosci,
popelniamy blad albo czujemy, ze zawiedli$my.

Kristin Neff wskazuje na trzy filary samozyczliwosci:

1. Zyczliwo$¢ wobec siebie (Self-Kindness): Zamiast méwié sobie ,,Jestem

beznadziejny”, powiedz: ,, To jest dla mnie trudny moment, ale zaopie-
kuje sie sobg”.
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2. Wspolne czlowieczenstwo (Common Humanity): Pamietaj, Ze bledy,
watpliwosci i poczucie stabosci sg czescia kondycji ludzkiej. Nie jestes
jedyna osobg na $wiecie, ktéra tak ma.

3. Uwazno$¢ (Mindfulness): Zauwazanie swoich emocji na biezaco, bez
ich tlumienia, ale tez bez dbania o to, by nas calkowicie zalaty.

BUDOWANIE KULTURY OTWARTOSCI W ZESPOLE
I NIWELOWANIE SYNDROMU OSZUSTA

Jako lider nie tylko sam mierzysz si¢ z syndromem oszusta, ale tez tworzysz
dla swojego zespotu przestrzen, ktora ma go wspiera¢ w budowaniu pewnosci
siebie. Jak to robi¢ w praktyce?

o  Wprowadz krotkie ,,check-iny”: Na poczatku spotkan zapytaj zespot:
»Co w tym tygodniu dalo Wam rados¢, a co sprawilo trudnosé/czego
sie obawiacie? ”.

o Pokazuj wlasng ludzka strong: Nie bdj sie powiedzie¢: ,Tez mam mo-
menty, kiedy watpie. To naturalna cz¢$¢ podejmowania wyzwan’.

o Modeluj docenianie: Wprowadz regularny feedback, ktéry wyraznie
nazywa i docenia konkretne kompetencje pracownikow.

Odczarowanie syndromu oszusta nie polega na tym, ze juz nigdy nie po-
czujesz niepewnosci. Polega na zmianie relacji z tg niepewnoscia, tak, by nie
decydowata ona o Twoim poczuciu wartosci ani o tym, jakimi liderami je-
steSmy na co dzien.

INSIDE TALK:

Natalia: Wiesz Iwona, w pracy z liderami czesto uderza mnie to, jak bardzo
balansujq oni miedzy potrzebg bycia autentycznym a tym, co naktada na nich
rola. Przypomina mi si¢ teoria Goffmana i ten rozdzwiek pomiedzy naszym
prawdziwym ,,ja” a tym ,,ja scenicznym’, ktore petnimy w organizacji. Pytanie,
czy w roli liderki w ogdle da sig by¢ w stu procentach sobg, czy zawsze musimy
cos odgrywac?

Iwona: Mysle, ze problem zaczyna sig wtedy, gdy rola ,,sceniczna” catko-
wicie pochlania nasze prawdziwe ,ja”. Szczegolnie jesli od dziecka uczytysmy
sig, ze na wszystko musimy zastuzy¢ i nieustannie cos udowadniac. Wtedy
naktadasz na siebie pancerz: musisz wiedzie¢ najlepiej, musisz byc nieomylna,
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musisz panowac nad wszystkim. A przeciez syndrom oszusta zZywi si¢ wlasnie
tq presjq perfekcji.

Natalia: I wpadamy w pulapke: z jednej strony chcemy zaprosi¢ ludzi
do wspétpracy, a z drugiej, boimy sig odstonié, zeby ktos nie zauwazyt naszych
watpliwosci.

Iwona: Dokladnie! A wiecie, przypomina mi si¢ Swietna anegdota, ktorg
kiedys ustyszatam. Ktos w szkole teatralnej, w trakcie zaje¢, zapytat, jak wla-
Sciwie gra sig krola. I odpowiedz brzmiala: to nie krdl gra kréla. Kréla gra caty
zespot, to poddani swoim zachowaniem pokazujg, Ze masz te role. Przenoszgc
to na $wiat organizacji: jesli masz kompetencje, budujesz relacje i ludzie uznajg
Twoje liderstwo, to nie musisz juz kazdego dnia udowadniac na site, Ze zastu-
gujesz na korong. Prawdziwa pewnos¢ siebie to moment, w ktérym przestajesz
grac, a zaczynasz po prostu byc.
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