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INTRO

Pierwszy raz zauwazytem ten mechanizm w windzie
biurowca. Nie dlatego, ze winda byta wyjagtkowa, ale dlatego,
ze byta absolutnie zwyczajna. Osmioro dorostych ludzi,
poniedziatek rano, pigtro trzecie, kawa w papierowych
kubkach, identyfikatory na smyczach. Drzwi sie zamykaja,
winda rusza, a przez pierwsze trzy sekundy w powietrzu wisi
c0S, czego nikt nie nazwie. To moment, w ktérym nikt nie wie,
czy ktos powinien cos$ powiedzie¢, czy wszyscy powinni
patrze¢ w podtoge, czy moze w ekran telefonu. W takich
chwilach wida¢ prawde o cywilizacji. Nie o technologii, nie o
gospodarce, nie o wielkich ideach. O tym, ze wiekszos¢ ludzi
w srodku tej maszyny nie ma najmniejszego pojecia, co
wtasciwie robi. A mimo to wszyscy wygladajg tak, jakby
prowadzili wazng operacje logistycznag.

To nie jest zarzut. To jest obserwacja.

Bo kiedy przyjrze¢ sie temu uwazniej, okazuje sie, ze prawie
kazda instytucja swiata dziata w podobny sposob. Ktos kiedys$
zaczat cos robic, ktos inny przytaknat, trzeci dodat dokument,
czwarty stworzyt procedure, a pigty po dziesigciu latach
napisat podrecznik. Po pewnym czasie wyglgda to tak, jakby
kto§ naprawde wiedziat, co robi. Pojawiajg sig tytuty
stanowisk, prezentacje w PowerPoincie i wykresy z
kolorowymi strzatkami. Z zewnatrz wyglada to jak system. Od
srodka przypomina raczej grupe ludzi, ktérzy starajg sie nie
wygladac¢ na zaskoczonych.

Najciekawsze w tym wszystkim jest to, ze prawie kazdy
cztowiek w pewnym momencie odkrywa te prawde. Zwykle
dzieje sie to cicho i bez fanfar. Na przyktad wtedy, kiedy
pierwszy raz trafiasz na spotkanie, ktére ma rozwigzac



problem, a po czterdziestu minutach orientujesz sig, ze nikt w
pomieszczeniu nie wie, czym wiasciwie jest problem. Albo
kiedy kto$ z absolutng pewnoscig ttumaczy cos, co po pigciu
pytaniach okazuje sie improwizacjg w eleganckim jezyku. W
takich chwilach pojawia sie krotkie, niepokojgce pytanie: czy
oni naprawde wiedzg, co robig?

Odpowiedz brzmi prawie zawsze tak samo.
Nie.
Ale to nie jest katastrofa. To jest fundament.

Swiat dziata dlatego, ze ludzie udajag kompetencje z
wystarczajgcg pewnoscig siebie, zeby inni uznali jg za
prawdziwg. To nie jest spisek ani wielkie oszustwo. To raczej
rodzaj spotecznego teatru, w ktérym kazdy aktor zna jednag
podstawowg zasade: jesli bedziesz wygladat na
wystarczajgco pewnego, nikt nie zapyta, czy masz
scenariusz.

Najbardziej fascynujgce jest to, jak wczesnie uczymy sie tej
sztuki. Dziecko obserwuje dorostych i zaktada, ze wiedzg
wszystko. Wiedzg, jak dziata swiat, jak podejmowac decyzje,
jak rozwigzywac¢ problemy. Dopiero po latach zaczyna sie
orientowac, ze wielu z nich porusza sie po rzeczywistosci
dokfadnie tak samo jak ono - metodg prob, btedow i
improwizacji. Réznica polega tylko na tym, ze dorosli majg
klucze do samochodu i powazniejszg mineg.

W pewnym sensie cafta dorostos¢ polega na perfekcyjnym
opanowaniu tej miny.

Istnieje moment w zyciu niemal kazdego cztowieka, w ktorym
pojawia sie pierwsza prawdziwa odpowiedzialno$¢. Nowa
praca, pierwszy projekt, pierwsza sytuacja, w ktorej ktos



patrzy na ciebie i oczekuje decyzji. Wtedy dzieje sie co$
niezwykle ciekawego. Zamiast powiedziec: nie mam pojecia,
zaczynasz mowi¢ zdania, ktére brzmig jak plan. Czasami
naprawde nim sg. Czasami powstajg w trakcie mowienia. Z
zewnatrz roznica jest prawie niewidoczna.

| wiasnie na tym polega genialnosc tego systemu.

Ludzie nie potrzebujg absolutnej wiedzy, zeby Swiat dziatat.
Potrzebujg wystarczajgco dobrej iluzji wiedzy, zeby nie
zatrzymac sie w miejscu. Jesli ktos w pomieszczeniu mowi:
sprobujmy tak, reszta zwykle odpowiada: brzmi sensownie. A
kiedy to nie dziata, powstaje nowe spotkanie, nowa
prezentacja i nowa improwizacja.

Cywilizacja w ogromnym stopniu jest historig takich
momentow.

o Kto$ pierwszy raz powiedziat: ,zrébmy spotkanie, zeby
ustali¢ plan spotkan".

o Kto$ pierwszy raz zatozyt garnitur i odkryt, ze ludzie
zaczynajg go traktowac powazniej, cho¢ jego wiedza
pozostata dokfadnie taka sama.

» Ktos pierwszy raz uzyt stowa ,strategia", kiedy tak naprawde
miat na mysli ,zobaczymy, co sie stanie".

Najbardziej zdumiewajgce jest jednak to, jak bardzo wszyscy
jestesmy w tym dobrzy. Cztowiek potrafi w ciggu kilku sekund
dostosowac¢ ton gtosu, mimike i stownictwo tak, zeby
wygladac¢ na kogos, kto ma plan. To nie jest cynizm. To raczej
adaptacja. Kiedy system nagradza pewnos¢ siebie bardziej
niz watpliwosé¢, ludzie bardzo szybko uczg sie mowi¢ z
przekonaniem.



.Najtatwiej wyglgda¢ na eksperta wtedy, kiedy nikt nie wie,
jakie pytanie powinien zadac."

To jedno z tych zdan, ktére brzmi jak zart, dopoki nie
zobaczysz go w praktyce. Wystarczy kilka spotkan, kilka
konferencji i kilka rozméw w korytarzu, zeby odkry¢, ze
ogromna czesc¢ profesjonalnego Swiata opiera sie na ptynnym
poruszaniu sie miedzy stowami, ktére brzmig madrze.

Nie chodzi o to, ze ludzie sg niekompetentni. W wielu
dziedzinach sg bardzo kompetentni. Problem polega raczej na
tym, ze rzeczywistosc¢ jest tak skomplikowana, ze nikt nie
moze jej naprawde ogarng¢ w catosci. W efekcie kazdy
specjalista widzi tylko fragment uktadanki, ale moéwi o nim z
takg pewnoscig, jakby widziat wszystko.

A reszta robi doktadnie to samo.

Dlatego rozmowy dorostych czesto przypominajg subtelng
gre improwizacyjng. Jedna osoba przedstawia swojg
interpretacje rzeczywistosci, druga dodaje kolejng, trzecia
dorzuca termin techniczny, ktéry brzmi jak rozwigzanie. W
koncu ktos mowi: to ma sens. | nagle wszyscy wychodzg z
pomieszczenia z poczuciem, ze cos zostato ustalone.

W rzeczywistosci ustalono gtownie to, ze nikt nie zapyta, czy
to naprawde dziata.

LDorostos¢ to moment, w ktorym odkrywasz, ze wigkszosc
autorytetéw to ludzie, ktérzy zaczeli mowic pierwsi."

Ta ksigzka nie powstata po to, zeby zdemaskowac swiat.
Swiat nie potrzebuje demaskacji. On dziata doktadnie tak, jak
musi dziata¢ system zbudowany przez miliardy ludzi
uczacych sie wszystkiego w trakcie. To raczej préba
przyjrzenia sie temu z bliska i z pewnym zdumieniem.



Bo kiedy zaczynasz zauwazac te mechanizmy, nagle widac je
wszedzie.

W restauracjach, gdzie kelner z powagg ttumaczy historie
deseru, ktéry powstat przypadkiem pie¢ dni wczesnie;j.

W firmach, gdzie kto$ stworzyt pieciostronicowg procedure
do czegos, co kiedy$ zatatwiato sie jednym zdaniem.

W rozmowach, w ktérych ludzie z absolutng pewnosciag
opisujg przysztos¢, choc¢ jeszcze godzine wczesniej nie
wiedzieli, ze bedg o niej mowic.

Najlepsze w tym wszystkim jest to, ze nie da sie z tego
wypisa¢. Nawet jesli zobaczysz caty mechanizm, nadal
bedziesz jego czescig. Nadal bedziesz czasem mowic rzeczy,
ktore brzmig jak plan, zanim plan naprawde powstanie. Nadal
bedziesz uzywac stow, ktére majg uspokoic sytuacje, cho¢ w
srodku gtowy wcigz trwa burza pomystéw.

To nie jest wada systemu.
To jest jego metoda dziatania.

W pewnym sensie cata cywilizacja przypomina ogromne,
wielopoziomowe przedstawienie improwizowane. Jedni grajg
ekspertéw, inni lideréw, jeszcze inni ludzi, ktérzy wiedzg, jak
dziata system. Najciekawsze jest to, ze wigkszos¢ z nich
zaczynata dokfadnie tak samo - od momentu, w ktérym ktos
spojrzat na nich i powiedziat: to ty sie tym zajmiesz.

A oni odpowiedzieli: jasne.

Potem wraocili do domu i zaczeli sprawdzac w internecie, co to
wtasciwie znaczy.

Ta ksigzka jest o takich momentach. O chwilach, w ktérych
maska kompetencji lekko sie przesuwa i wida¢ pod nig



zwyktego  cztowieka probujgcego  ogarng¢  chaos
rzeczywistosci. O instytucjach, ktére wygladajg jak
perfekcyjne mechanizmy, dopoki nie zobaczysz, ile
improwizacji w nich siedzi. O rytuatach dorostego zycia, ktore
wszyscy traktujg powaznie, cho¢ nikt nie pamigta, kto je
wymyslit.

Nie po to, zeby sig z nich smiac.

Po to, zeby zobaczy¢, jak niezwykle skuteczny jest Swiat
zbudowany przez ludzi, ktorzy bardzo czesto nie wiedzg, co
robia.

Bo prawda jest taka, ze wiekszos¢ rzeczy na swiecie powstata
dokfadnie w ten sposob. Ktos sprébowat, kto$ poprawit, ktos
dorobit teorie po fakcie. Po kilku latach wyglgdato to jak plan.
Po kilkudziesieciu jak system.

A po stu jak cos, co zawsze byto oczywiste.

Dlatego zanim przejdziemy , warto zadac jedno pytanie. Nie o
politykow, nie o szeféw wielkich firm i nie o ludzi z telewizji. O
zwyktych dorostych ludzi, ktérzy codziennie podejmujg setki
decyzji.

Czy oni naprawde wiedzg, co robig?

A moze po prostu sg bardzo dobrzy w tym, zeby wygladato,
Zze wiedza.

Bo jesli przyjrzec sie temu naprawde uwaznie, okazuje sig, ze
niemal kazda historia sukcesu zaczyna sie od kogos, kto
powiedziat: sprobujmy.

A dopiero pozniej wszyscy zaczeli udawac, ze tak byto od
poczatku.



Rozdziat 1 - Spotkanie, ktére mogto byc¢
e-mailem

Pierwszym sygnatem, ze co$ jest dziwne, jest kalendarz.
Otwierasz go rano i widzisz prostg informacje: spotkanie.
Temat brzmi powaznie, uczestnikow jest dziewigciu, czas
trwania czterdziesci pie¢ minut. Opis wydarzenia zawiera
jedno zdanie, ktére nie méwi absolutnie nic. ,Synchronizacja
dziatan operacyjnych w kontekscie biezgcych priorytetéow."”
Nikt nie wie, co to znaczy, ale wszyscy klikajg ,zaakceptuj”. W
tym momencie mechanizm juz dziata, bo w swiecie dorostych
odrzucenie spotkania wymaga odwagi wiekszej niz przyjecie
go bez zastanowienia.

Najciekawsze jest to, ze samo spotkanie zaczyna sie zawsze
w podobny sposdéb. Ludzie wchodzg do pokoju, otwierajg
laptopy, ustawiajg kubki z kawg i przez chwile rozmawiajg o
rzeczach neutralnych. Pogoda, korki, dziwna aktualizacja
systemu. To nie jest mata rozmowa dla przyjemnosci. To jest
moment, w ktérym wszyscy czekajg, az ktos przejmie role
osoby, ktéra wie, dlaczego tu jestesmy. Cisza trwa zwykle
kilka sekund dtuzej, niz bytoby komfortowo. W koncu kto$
zaczyna mowic.

I nagle wszyscy udajg, ze to byt plan.

Prawda jest taka, ze wiekszos¢ spotkan powstaje z bardzo
prostego powodu: ktos poczut, ze powinno sie cos zrobi¢. W
Swiecie organizacji ,cos$ zrobi¢" najtatwiej oznacza ,zrébmy
spotkanie”. Spotkanie wyglgda jak dziatanie. Jest w
kalendarzu, ma godzing rozpoczecia, ma liste uczestnikéw.
Wyglada jak struktura, a struktura uspokaja ludzi, ktérzy bojg
sie chaosu. Problem polega tylko na tym, ze struktura nie jest
jeszcze rozwigzaniem.



.Najbezpieczniejszg decyzjg w pracy jest zaprosi¢ ludzi na
spotkanie.”

To zdanie brzmi jak zart, ale w wielu organizacjach jest to
niemal zasada przetrwania. Jesli cos pédjdzie Zle, zawsze
mozna powiedziec, ze temat byt omawiany. Jesli cos$ pojdzie
dobrze, spotkanie wyglada jak poczatek sukcesu. W obu
przypadkach spotkanie dziata  jak = dokumentacja
rzeczywistosci, ktéra dopiero powstaje.

W trakcie pierwszych pieciu minut zwykle pojawia sig ktos, kto
probuje uporzadkowac sytuacje. Otwiera prezentacje albo
notatki i mowi zdanie, ktére ma nadac¢ kierunek rozmowie.
Czesto brzmi ono tak ogodlnie, ze pasowatoby do niemal
kazdego projektu. ,Chcielismy sie dzis spotkaé, zeby
zobaczy¢, gdzie jestesmy i jakie sg kolejne kroki.” To brzmi
rozsadnie. Nikt nie pyta, gdzie wtasciwie jestesmy ani czy ktos
zna te kroki.

W tym momencie spotkanie zaczyna przypominac¢ powolng
improwizacje.

Ludzie dodajg informacje, ktére majg sens w izolacji. Jedna
osoba moéwi o terminach, druga o problemach technicznych,
trzecia o kliencie, ktéry co$ zasugerowat. Kazda z tych
wypowiedzi jest logiczna, ale razem tworzg co$ w rodzaju
uktadanki, w ktérej brakuje obrazka na pudetku. Nikt nie ma
petnej perspektywy, ale kazdy zaktada, ze ktos inny jg ma.

.~Spotkania istniejg gtownie po to, zeby potwierdzi¢, ze
wszyscy sg tak samo zdezorientowani.”

W pewnym momencie rozmowa zaczyna nabiera¢ rytmu.
Pojawiajg sie pytania, ktére brzmig profesjonalnie: czy mamy
dane, czy kto$§ sprawdzit alternatywy, czy mozemy to
przetestowaé. W rzeczywisto$ci sg to pytania, ktére majg
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