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O ilez wieksze bytoby twoje zycie,
gdybys ty sam mogt sie sta¢ w nim mniejszy.
G.K. Chesterton






Spis tresci

|53 <411 10) - H U 9
CzeSC L. COS NOWEEO .......ooviiniiiiiiiiieeieeieeee e 11
Rozdziat 1. Odmienne podejscie ........ccocevvvervierireennnene 13
Rozdziat 2. Co ksztaltuje zachowanie ...........c.ceeuueeene.e. 23
Rozdzial 3. Dwa typy POStaw ........ccecceeriercveeneeriveenneenne 31
Rozdziat 4. Jak dostrzec prawde ........ccccecveeevieeeveennnne. 39
CzeS¢ I1. Czym jest otwartoscC ..........ccoccveeveeeenneeenveennnne 47
Rozdziat 5. Jak zmieni¢ samego siebie .......c..cccecueennnnne 49
Rozdziat 6. Urok egocentryzZmu ...........ccecceeerveeeeeeennnnn 61
Rozdzial 7. Zmiana poStawy .........ccecceevviervieeniensieennenns 69
Czesc¢ II1. Jak sie otworzy¢ na innych ...................cc.. 77
Rozdzial 8. Model budowania otwartosci ..................... 79
Rozdzial 9. Otwarto$¢ w praktyce ........ccceecervvereennenne. 89
Rozdziat 10. Nie ogladaj sie na innych ...........ccc........... 103
Czes¢ IV. Jak wprowadzi¢ zmiany w otoczeniu ............ 113
Rozdziat 11. Zacznij od pracy nad postawg .................. 115
Rozdziat 12. Dazenie do realizacji wspolnego celu ...... 123
Rozdzial 13. Przejmowanie odpowiedzialnosci ............ 129
Rozdzial 14. Niwelowanie rOZniC ........cccccceevvrvvvvvreeeeenn. 139
Rozdziat 15. Tworzenie systemow opartych
NA OtWATLOSCI vvvvvreiieiiiiiiririeeieeeeeeeerrrreee e e e eeeeanareeeeees 145
Rozdzial 16. Co przed nami ..........cceceeveervierniensieenneenne 157

O Instytucie Arbingera ........ccocceeeeervieereenversieesieesneenns 165






Przedmowa

Przywotaj w myslach nastepujacych ludzi:
* trzy osoby, ktére darzysz najwiekszq sympatia,
* dwie osoby, ktore mialy na ciebie najlepszy wptyw,
* swojego najlepszego szefa,
* kogos, kto wyzwala to, co w tobie najlepsze,
* trzech ulubionych wspotpracownikow,
* znajomego, ktorego najbardziej szanujesz.

Myslac o wszystkich tych ludziach, zastanow sie, dlacze-
go ich lubisz, podlegasz ich wpltywowi, ciezko dla nich pra-
cujesz czy darzysz ich szacunkiem. Naszym zdaniem wiele
0sob, o ktérych pomyslates, taczy jedno: czujesz sie przez nie
dostrzegany. Sposéb, w jaki cie postrzegajq i nawiazuja z toba
relacje, sprawia, Ze czujesz sie wazny. A czujesz sie tak w ich
towarzystwie, poniewaz dla nich rzeczywiscie jestes wazny. Ta
ksigzka jest wlasnie o tym, co tak cenisz u innych — o postawie,
ktérag charakteryzuje otwarto$¢ na innych.

Czesto stow ,,postawa” czy ,,nastawienie” uzywa sie w od-
niesieniu do przekonan na wtasny temat. Jednak z naszego prze-
szto trzydziestoletniego dosSwiadczenia polegajacego na wspie-
raniu indywidualnych os6b i organizacji wynika, ze najsilniej-
szym motorem zmiany nie jest modyfikacja przekonan na wias-
ny temat, lecz fundamentalna przemiana sposobu postrzegania
wilasnych relacji z innymi i swoich powinnosci wobec nich. Ta
ksigzka opowiada o réznicy miedzy postawag egocentryczng
a otwartoscig na innych ludzi. Lektura tej ksigzki sprawi, ze
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staniesz sie bardziej otwarty na innych w pracy, w sposobie za-
rzadzania i w zyciu osobistym. Znajdziesz tu wskazowki, ktore
pozwolg ci budowac bardziej kreatywne, lepiej wspotdziataja-
ce zespoly i organizacje. Pomoze ci takze zrozumiec, dlaczego
darzysz sympatia wybrane osoby i w jaki spos6b mozesz sie
do nich upodobnic.

Ksigzke Zmien perspektywe i otworz sie na innych mozna
traktowac jako oddzielng lekture lub jako dopeinienie naszych
poprzednich ksigzek: Przywddztwo i oszukiwanie samego sie-
bie' oraz Anatomia pokoju®. Zmien perspektywe i otworz sie na
innych to efekt naszych najnowszych wysitkow nakierowanych
na zmiany postaw, zawiera konkretne wskazowki umozliwiaja-
ce ich dokonywanie u poszczegolnych oséb, w zespotach, ro-
dzinach i w calych organizacjach.

Podczas gdy nasze poprzednie ksigzki zawieraly fikcyjne
opowiesci, w tej zostaly opisane liczne autentyczne doswiad-
czenia, z ktérych wiekszos¢ dotyczy naszych klientow. W kaz-
dym rozdziale zamieszczono jedna lub wiecej takich historii.
Tam, gdzie kontekst wymagat zachowania anonimowosci,
zmieniliSmy imiona i nazwiska oraz pewne istotne szczegoty.

Otwartosc to kwestia wyrobienia w sobie nawyku patrzenia
na Swiat z perspektywy innej niz wiasna. Mamy nadzieje, ze
dzieki lekturze tej ksigzki uznasz, ze zmiana mentalnosci lezy
w twoim zasiegu oraz ze osiggniesz w pracy i zyciu osobistym
to, co udaje sie jedynie dzieki postawie zorientowanej na in-
nych ludzi.

! Przywddztwo i oszukiwanie samego siebie. Jak uwolnic sie z putapki
uprzedzen. Przektad Anita Doroba, MT Biznes, Warszawa 2012.

2 Anatomia pokoju. Rozwiqzywanie konfliktu u zrédta. Przektad Monika
Malcherek, MT Biznes, Warszawa 2018.
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COS NOWEGO






Rozpziat 1

Odmienne podejscie

wie czarne furgonetki przemierzaja Wabash Avenue w Kan-

sas City w stanie Missouri. Wioza funkcjonariuszy specjal-
nej jednostki SWAT tamtejszej policji KCPD (Kansas City Po-
lice Department). Za chwile majq rozpoczac¢ ryzykowna akcje,
juz piata tego dnia. Podejrzani handlarze narkotykow sa na tyle
niebezpieczni, ze oddzial dostal zezwolenie na wejscie bez
ostrzezenia, co oznacza, ze policjanci wtargna do $rodka, nie
informujac o tym wczesniej mieszkancoéw. Mezczyzni od stop
do gtéw ubrani sa na czarno, ich twarze zakrywajq maski, przez
ktore widac tylko oczy. Kuloodporne hetmy i kamizelki spra-
wiaja, ze ich widok budzi groze.

Starszy sierzant Charles ,,Chip” Huth, od oSmiu lat dowodca
1910 oddziatu SWAT, siedzi za kierownicq pierwszej furgonet-
ki. Zwalnia, gdy na horyzoncie pojawia sie dom podejrzanych,
jego ludzie sprawnie i bezszelestnie wyskakujg z wozdow.

Trzej z nich biegna, by dostac sie na tyt posesji i tam ukryc¢,
odcinajac podejrzanym droge ewentualnej ucieczki. Siedmiu
pozostatych, w tym Chip, biegnie do drzwi frontowych, szeSciu
z nich ma bron gotowa do oddania strzatu. Siodmy z wprawa
taranuje drzwi.

,Policja — krzycza. — Wszyscy na ziemie!”. W Srodku pa-
nuje zamet. Mezczyzni probujq uciec z pomieszczenia, jedni
na schody, inni rozbiegaja sie po korytarzach. Mate dzieci stoja
sparalizowane strachem, krzyczac wnieboglosy. Kilka kobiet
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kuli sie z przerazenia na podtodze, niektore przyciskaja do pier-
si glosno placzace niemowleta.

Dwaj mezczyzni — jak sie okazuje, podejrzani — siegaja
po bron, ale zostaja obezwladnieni. ,,Nawet o tym nie mysl!” —
krzyczy funkcjonariusz. Wykrecaja im rece do tytu i zakladaja
kajdanki.

Z powodu krzykow dzieci podczas tej akcji panuje jeszcze
wiekszy chaos niz zwykle, ale po uptywie pieciu minut dwaj
podejrzani lezg powaleni na podtodze, a pozostali gromadza sie
w jadalni.

Gdy wszystkim zostaje zapewnione bezpieczenstwo, funk-
cjonariusze rozpoczynaja przeszukiwanie domu. Poruszajq sie
metodycznie i precyzyjnie. Chip zauwaza, Ze jeden z jego ludzi,
Bob Evans, wychodzi z pokoju, wiec uznaje, ze po prostu dota-
czy do pozostatych.

Kilka minut pozniej, przemierzajac korytarz, Chip mija
kuchnie. Bob stoi przy zlewie. Pare chwil wczesniej przetrzasat
kuchenne szafki w poszukiwaniu biatego proszku — nie szukat
jednak nielegalnych substancji, ktére mogtyby stanowi¢ dowod
przeciwko aresztowanym, lecz bialego proszku o duzo wiek-
szym znaczeniu. Rozgladat sie za mlekiem modyfikowanym.
Przy wtérze ptaczu dzieci i zrozumiatej w tej sytuacji histerii
ich matek najbardziej dominujacy sposrod wszystkich samcow
alfa w oddziale Chipa szukat sposobu, by temu zaradzi¢. Kiedy
Chip spoglada na Boba, ten przygotowuje mleko.

Bob patrzy na Chipa z ledwie widocznym usmieszkiem
i wzrusza ramionami. Nastepnie bierze butelki i podaje je mat-
kom ptaczacych niemowlat.

Chip jest zachwycony ta sceng. Sam o tym nie pomyslat, ale
w pehi rozumie, co Bob planuje i po co to robi. Ten jeden gest
zmienia calg sytuacje. Wszyscy sie uspokajaja, a Chip i jego lu-
dzie mogg wyjasnic, co sie dzieje i przekazac¢ podejrzanych od-
powiednim stuzbom. Mimo wszystko przygotowanie mleka dla
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dzieci byto zachowaniem tak niezwyktym i nieoczekiwanym, ze
wielu funkcjonariuszy policji — w tym réwniez cztonkowie tego
oddzialu SWAT jeszcze kilka lat wczesniej — uznaliby je za niera-
cjonalne. Ale w oddziale dowodzonym przez Chipa to standard.

Nie zawsze tak byto. Aby w pelni docenic¢ te radykalng zmia-
ne, ktora zaszta w oddziale Chipa, trzeba sie dowiedzie¢ czegos
wiecej o jego trudnej przesztosci oraz doswiadczeniach z pracy
w policji w Kansas City.

Chip urodzit sie w 1970 roku jako syn alkoholika z kryminal-
ng przeszios$cia oraz cierpiacej na schizofrenie i depresje matki.
Kiedy ojciec Chipa byt akurat z rodzina, musieli tuta¢ sie ze stanu
do stanu, uciekajac przed sprawiedliwoscia. Kiedy ojca nie bylo,
Chip wraz z rodzenstwem i matkq czesto mieszkali w samocho-
dzie, zarabiajac na zycie zbieraniem puszek i makulatury.

Kiedys ojciec Chipa wrocit na tono rodziny, obiecujac, ze
od tej pory wszystko sie zmieni, lecz w rzeczywistosci stat sie
jeszcze bardziej agresywny. Kiedy Chip, wowczas dziesieciola-
tek, stangt w obronie rodziny, jego matke sktonito to ostatecznie
do zwrocenia sie o pomoc do jedynej osoby, ktora wzbudzata
w jej mezu respekt, czyli do swojego brata, bylego funkcjonariu-
sza sit specjalnych. Ten zjawit sie i zabrat rodzine w bezpieczne
miejsce. ,,Przyjechalem po moja siostre i dzieciaki — oznajmit
ojcu Chipa. — Jesli podniesiesz sie z kanapy, bedzie to ostatnia
rzecz, jaka zrobisz w zyciu”. Wtedy Chip widziat ojca po raz
ostatni.

Jego ojciec nienawidzit policjantow, co stalo sie gtlownym
powodem wyboru tego zawodu przez Chipa. Rozpoczat stuzbe
w 1992 roku. Po trzech latach w policji przesunieto go do pracy
w jednostce specjalnej. Cztery lata p6zniej odbyt w akademii
policyjnej szkolenie na instruktora do spraw stosowania Srod-
kéw przymusu bezposredniego i broni palnej. W 2004 roku
uzyskal awans na stopien sierzanta. Komendant policji uznat,
ze pododdziaty 1910 i 1920 SWAT, pehiace funkcje elitarnej
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jednostki specjalnej policji, wymknely sie spod kontroli. Chi-
powi powierzyt wiec zadanie ich odbudowy.

Komendant chyba nie byt wowczas Swiadomy, Ze w tamtym
okresie Chip byt pod wzgledem psychicznym lepiej przygotowa-
ny, by dowodzic¢ taka formacja, niz do tego, by ja zmieniac¢. Sta-
rat sie przewyzsza¢ podwtadnych pod wzgledem fizycznym, by
w razie potrzeby moc ich pokona¢. Zawsze gdy czut sie zagrozo-
ny, straszyt uzyciem przemocy, a byl na tyle nieprzewidywalny,
ze jego ludzie na wszelki wypadek nie wychodzili przed szereg.

Jeszcze surowiej obchodzit sie z przestepcami. Uwazal, ze
na Swiecie nie brak ztych ludzi (a wiedziat to dobrze z wlasnego
doswiadczenia) i nalezy z nimi postepowac tak, aby pozatowali,
ze kiedykolwiek weszli w konflikt z prawem. Kazdy areszto-
wany przez jego ludzi byt traktowany bez cienia pobtazliwosci.
Jego podwladni nie zwracali tez szczegdlnej uwagi na to, jak
traktuja cudza wiasnos¢ czy zwierzeta domowe. Nie nalezato
do rzadkosci gaszenie papierosow na meblach podejrzanych
czy zastrzelenie groznie wygladajacego psa.

Jednostka dowodzona przez Chipa byla tg, na ktorej dziatal-
no$¢ najczesciej ze wszystkich w kansaskiej policji sktadano
skargi. Niektorych z nich mozna bylo sie spodziewac, poniewaz
jednostki specjalne zwykle sieja wieksze spustoszenie niz patro-
le na ulicach. Mimo to skala niezadowolenia byla zatrwazajaca,
a koszty zwigzane z wytaczanymi procesami mocno nadwyre-
zaly budzet. Chip nie widzial w tym problemu. Uwazal, ze jego
ludzie postepuja w jedynie stuszny sposob. Co wiecej, sadzit na-
wet, ze duza liczba skarg na jego oddziat i na niego samego sta-
nowi dowdd na ich rzetelne wywigzywanie sie z obowigzkow.

Kilka lat po objeciu przez niego dowoddztwa inny funkcjona-
riusz tamtejszej policji, Jack Colwell, pomdgt Chipowi dostrzec
pewne fakty, ktére wprawilty go w ostupienie. Uswiadomit so-
bie, kim sie stal, oraz zrozumial, jak taka postawa i stosowa-
ne metody w rzeczywistosci obnizajq jego skuteczno$¢, a na
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podwladnych i zadania sprowadzajg zagrozenie. To odkrycie
zbieglo sie w czasie z niepokojacym zdarzeniem, do jakiego
doszto pomiedzy nim a jego pietnastoletnim synem. Kiedy
pewnego dnia zabierat go ze szkoly do domu, Chip zauwazyt,
ze chlopaka ewidentnie cos gryzie, wiec zaczat go o to wypy-
tywag, nie uzyskujac jednak zadnej odpowiedzi. ,,Dlaczego nie
chcesz mi powiedzie¢, co sie dzieje?” — zapytat Chip. ,,I tak by$
nie zrozumial” — odpart chtopak. ,,Ale dlaczego?” — dopytywat
Chip. A wtedy syn powiedzial mu cos$, co by¢ moze w pewien
sposob przygotowato go na to, co miat ustysze¢ pozniej od Jac-
ka: ,,Bo zachowujesz sie jak robot, tato”.

To dotkneto go do zywego. Chip zaczat sie zastanawia¢ nad
tym, kim wiasciwie sie stal. Uwierzyt w to, ze podejrzliwosc¢
i agresja to jedyny sposob na przetrwanie oraz odniesienie suk-
cesu w ztym, pograzonym w walce i przemocy Swiecie. Lecz
teraz zaczynat dostrzegac, ze postepujac zgodnie z tym prze-
konaniem, wcale nie sprawial, Ze zto i przemoc ustepuja; one
wrecz przybieraty na sile.

Te wydarzenia daty Chipowi motywacje do zmiany, a skut-
kiem jego wysitkow stala sie tez catkowita przemiana funkcjo-
nowania podleglego mu zespotu. Wczesniej norma byly dwie
lub trzy skargi miesiecznie zwigzane z przekraczaniem upraw-
nien. Kazdy z takich przypadkoéw oznaczatl dla policji Sredni
koszt w wysokosci 70 tysiecy dolarow. Jednak po zmianie po-
dejscia od szeSciu lat nie wplynela zadna skarga. Obecnie rzad-
ko zdarza im sie demolowac cudzg wiasnosc¢ czy zastrzeli¢ psa.
Wynajeli nawet behawioryste, ktory nauczyt ich, jak postepo-
wac z potencjalnie niebezpiecznymi zwierzetami. Nigdy tez nie
gaszq papieroséw na meblach. Chip oznajmit swoim ludziom:
,O ile mi nie udowodnicie, Ze palenie papierosow w domach
podejrzanych posuwa nasza prace do przodu, juz tego nie ro-
bimy”. OczywiScie zdarza im sie tez przygotowac¢ mleko dla
niemowlat obecnych na miejscu akgji.
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Te zmiany sprawity, ze Chip i jego ludzie uzyskuja wiecej
informacji od samych podejrzanych i od lokalnej spotecznosci,
a efekty ich pracy sq wprost zadziwiajace. Poza zredukowaniem
liczby sktadanych skarg do zera w ciggu pierwszych trzech lat
od chwili zmiany podejscia 1910 oddzialowi SWAT udalo sie
przejac¢ wiecej nielegalnych substancji oraz broni niz w ciggu
poprzedniej dekady.

Co zatem przyczynito sie do zmian w podejSciu i skuteczno-
$ci tego zespotu? To postawa catkowicie odmienna od dotych-
czasowej: odmienny sposob postrzegania rzeczywistosci oraz
odmienny spos6b myslenia. Méwimy tu o otwarto$ci na dru-
giego czlowieka.

Mark Ballif i Paul Hubbard, prezesi cieszacej sie wielka es-
tyma firmy dzialajacej w branzy medycznej, rozwijaja swoja or-
ganizacje, kierujqc sie zasadami zbieznymi z tymi, ktére wdro-
zy! Chip. Kilka lat temu udali sie do Nowego Jorku na spotkanie
z zarzagdem renomowanej spotki inwestycyjnej. Poniewaz ich
firma mogla sie pochwali¢ rocznym wzrostem obrotéw brutto
na poziomie 32 procent oraz wzrostem rentownosci o 30 pro-
cent przez piec lat z rzedu, umawianie sie na podobne spotkania
przychodzito Markowi i Paulowi bez trudu.

»A wiec wyprowadzili panowie na prosta ponad 50 firm
z branzy medycznej?” — zapytal partner zarzadzajacy, na co
Mark i Paul skineli glowami.

»A w jaki sposob panowie tego dokonali?”.

Mark i Paul spojrzeli na siebie, jakby chcac udzieli¢ sobie
nawzajem glosu. ,,Najwazniejsze jest znalezienie odpowied-
nich lider6w” — odezwat sie w koncu Mark.

,»A co powinno, waszym zdaniem, charakteryzowac lidera?”
— Mark i Paul czuli sie jak na przestuchaniu.

,Pokora — odpart Paul. — To wlasnie wyréznia cztlowieka
zdolnego do postawienia przedsiebiorstwa na nogi. Skuteczny
lider ma w sobie do$¢ pokory, aby nie skupia¢ sie na sobie, lecz
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dostrzegac prawdziwy potencjal w swoim zespole. Nie udaje,
ze na wszystko ma odpowiedz. Tworzy raczej warunki sprzyja-
jace samodzielnemu szukaniu rozwigzan dla nekajacych firme
problemow”.

Pozostali uczestnicy spotkania spojrzeli na szefa, ktérego
twarz nie zdradzata zadnych emocji.

,Pokora? — odezwat sie w koncu protekcjonalnym tonem.
— Twierdzicie, ze kupiliscie 50 upadajacych firm i postawiliscie
je na nogi dzieki pokornym liderom?”.

,Owszem” — Mark i Paul odparli chérem i bez wahania.

Mezczyzna przez chwile im sie przygladal, po czym odsunat
krzesto i wstal. ,,To nie wydaje mi sie rozsadne z finansowe-
go punktu widzenia”. Po zdawkowym pozegnaniu odwrdcit sie
i wyszed}, rezygnujqc z doskonale rokujacej inwestycji. Nie byt
w stanie poja¢, jak mozna opierac sukces firmy na pokorze lide-
row, ktorzy ,,nie skupiaja sie na sobie”, jak to ujat Paul.

Niemal 15 lat wczesniej Mark, Paul i trzeci partner posta-
nowili podja¢ sie budowy wiasnego przedsiebiorstwa. Mie-
li wprawdzie stosunkowo niewielkie doswiadczenie w sferze
ustug medycznych, ale dostrzegli szanse na stworzenie wyjat-
kowej organizacji dzialajacej w branzy nekanej licznymi pro-
blemami. Zaczeli wiec kupowac spétki borykajace sie z finan-
sowymi i merytorycznymi trudnosciami, ktérych wiasciciele
starali sie pozby¢ za wszelkq cene. Byli przekonani, ze braku-
jacym ogniwem w tych spotkach nie byt wcale brak odpowied-
nich ludzi czy nawet zta lokalizacja, lecz nieodpowiednie na-
stawienie. Zaczeli wiec konsekwentnie wdraza¢ zasady, ktore
zostaly przedstawione w tej ksigzce.

Mark opisuje to do$wiadczenie nastepujaco: ,Niektorym
z konkurentow zalezalo na jak najszybszym pozbyciu sie przy-
noszacych straty spoétek oraz pracujacych w nich ludzi, ponie-
waz dominowat tam poglad, Ze wina lezy wlasnie w zespole.
My zalozyliSmy natomiast, Zze mozemy przejac Zle zarzadzana
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i przez to niedochodowa firme, a nastepnie pomdc zespotowi
dostrzec tlacy sie w nim potencjal, tak aby to oni sami mogli ja
odbudowac”.

Przejmujac pierwsze firmy, zaczeli dostrzega¢ pewng pra-
widlowos¢, ktéra powtarzala sie niemal bez wyjatku, spotka
po spoétce. Odchodzacy menedzer, chcac odda¢ im przystuge,
przedstawiat im liste mniej wiecej pieciu oséb, ktore jego zda-
niem nalezato zwolni¢, aby postawic¢ firme na nogi. ,,Dziekowa-
liSmy za te liste i zabieraliSmy sie do pracy — wspominaja Mark
i Paul. — Za kazdym razem cztery z pieciu wskazanych osob
okazywaly sie naszymi najlepszymi pracownikami”.

Zastanow sie, o czym to Swiadczy. Jesli ci, ktorych uznawa-
no za nieprzydatnych, pod nowym przywodztwem i przy zmia-
nie podejscia byli w stanie uzyskiwac najlepsze wyniki, to zna-
czy, ze lepsze funkcjonowanie organizacji, a nawet jej odbudo-
wa, jest nie tyle kwestia pozbycia sie kiepskich ludzi, co raczej
zmiany ich sposobu myslenia. Chodzi tu o zmiane mentalnosci.

,Lider ponosi porazke — wyjasnia Paul — gdy wchodzi
i mowi: »Oto moja wizja. Macie ja realizowac«. Naszym zda-
niem to btad”. Po czym dodaje: ,,Cho¢ rola lidera polega na wy-
znaczaniu misji czy wskazywaniu mozliwego kierunku dziata-
nia, peten pokory, dobry lider pomaga rowniez zespotowi spoj-
rze¢ na wszystko inaczej. Kiedy to sie udaje, ludzie sa w stanie
wykorzysta¢ cala swoja energie i inicjatywe. A gdy to robia,
przejmuja odpowiedzialnosc. Jesli pozwoli sie ludziom reali-
zowac ich wlasng wizje, a nie jedynie wykonywac polecenia
przetozonego, sa w stanie reagowac adekwatnie do nieustan-
nie zmieniajacych sie, konkretnych okolicznosci. To wilasnie
tej swoistej elastycznosci i zrecznego manewrowania nie da sie
zarzadzi¢, wymusicC czy wyrezyserowac”.

Mark i Paul zrozumieli to na dosy¢ wczesnym etapie karie-
ry zawodowej, gdy osobiscie zarzadzali kilkoma pierwszymi
spotkami. Podchodzac do kazdego problemu z nalezyta uwaga,
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podali symboliczne butelki wielu ptaczacym niemowletom,
w kazdej z tych sytuacji postepowali po prostu tak jak nalezy.
Nabywajac kolejne spétki, potrzebowali nowych liderow, kté-
rzy potrafiliby zarzadzac¢ z szacunkiem i otwartoscia — ludzi,
ktérzy w razie potrzeby umieliby poda¢ dzieciom mleko oraz
nauczy¢ innych, ze tak wtasnie nalezy postepowac.

Ta ksigzka méwi o tym, jak wyzwala¢ w ludziach tego ro-
dzaju che¢ do wspotdziatania, kreatywnos¢ oraz elastycznosc
— jak zacza¢ patrze¢, mysle¢, pracowac i przewodzi¢ w sposéb,
ktory pomoze poszczegbélnym osobom, zespolom, organiza-
cjom znaczaco poprawic skutecznosc.

Poczatkowo mozesz czu¢ sie jak szef spotki inwestycyjnej,
ktory wyszed! ze spotkania z Markiem i Paulem. Przedstawiane
tu idee by¢ moze nie od razu do ciebie przemdwia, by¢ moze
bedziesz sie zastanawiac, czy moga w jakikolwiek sposob przy-
dac ci sie w rozwigzaniu biezacych problemow. Zachecamy,
aby$ mimo wszystko zostal na spotkaniu. Poznasz wykonalne,
powtarzalne oraz elastyczne metody, ktére pozwola ci dziata¢
bardziej efektywnie na poziomie indywidualnym, w zespole
oraz w organizacji.

Co réwnie wazne, zaczniesz inaczej postrzegac¢ rowniez sy-
tuacje poza pracg. Poznasz nowe i lepsze sposoby komuniko-
wania sie z najblizszymi, wlacznie z tymi, z ktorymi tacza cie
trudne relacje. Wszystko, o czym mowi ta ksigzka w konteksScie
funkcjonowania w organizacji, odnosi sie réwniez do funkcjo-
nowania w domu i w rodzinie — i odwrotnie. Dlatego wlasnie
znajdziesz tu historie dotyczace firm, rodzin i poszczegélnych
osob. Whioski ptynace z kazdej z nich dotyczq bowiem kazdej
sfery zycia.

Naszg podroz rozpoczynamy od tego, co Chip, Mark i Paul
uznali za fundamentalne: ,, To nasza postawa decyduje o wszyst-
kim, co robimy — poczawszy od budowania relacji z innymi
po nasze zachowanie w kazdej mozliwej sytuacji”.






Rozpziat 2

Co ksztattuje zachowanie

Niezliczone ksigzki na temat rozwoju osobistego i zmian
w organizacji przywoluja zachowania czy dzialania oséb,
ktére odniosty na tym polu wyjatkowy sukces, obiecujac, ze
powielanie owych wzorcéw spowoduje uzyskanie podobnych
wynikow. U podstaw takiego podejscia do zmiany lezy poglad,
ze modyfikacja zachowania przynosi okreslone efekty. Koncep-
cje te ilustruje zamieszczony ponizej rysunek, na ktérym tréjkat
symbolizuje zachowania lub dziatania pojedynczych osob lub
organizacji. Wedle tego modelu to caloksztalt zachowan czto-
wieka lub organizacji ma decydujacy wptyw na osiggane wyniki.

Aktualne
wyniki

|

Zachowanie

Zachowanie wptywa na wyniki

Model behawioralny

Przekonanie, Ze okreslone zachowania przynoszq okreslone
rezultaty, wydaje sie do$¢ oczywiste. Lecz przeciez wielu z nas
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podejmowato proby kopiowania pewnych zachowan, chociaz-
by stosujac metody zarzadzania podpatrzone u kogos mogace-
go sie poszczyci¢ doskonatymi wynikami czy nasladujac spo-
sob, w jaki nawiazuje on relacje z innymi — a w efekcie musiato
przyznac sie do porazki. ,,C6z, to jednak sie nie sprawdzito!”.
Podobne doswiadczenia sugeruja, ze przekonanie, jakiemu hot-
duje powyzszy model, jest falszywe. W naszym mniemaniu jest
ono btedne z co najmniej dwoch powodow.

Na poczatek rozwaz nastepujaca sytuacje. Pewna osoba, za-
16zmy, ze ma na imie Mia, bierze udzial w szkoleniu, ktorego
celem jest poprawa jakosci komunikacji. W ciggu dwdch dni
Mia nabywa kilka nowych umiejetnosci. Uczy sie, jak zadawac
bardziej otwarte i angazujqce pytania, a takze tego, jak sobie ra-
dzi¢ z agresywnym rozmowca czy tez takim, ktéry stosuje uniki
i catkowicie sie wycofuje. Cwiczy parafrazowanie wypowiedzi
innych, co zwykle odbierane jest jako przejaw zainteresowania
druga osoba. Uczy sie formutowac¢ wypowiedzi w taki sposéb,
aby zacheci¢ druga strone do kontynuowania rozmowy. Pozna-
je rowniez tajniki komunikacji pozawerbalnej, jak na przyktad
dbalos¢ o aparycje czy przyjazne zachowanie, utrzymywanie
kontaktu wzrokowego itp.

Mia wraca do pracy z postanowieniem, ze zdobyta wiedze
wprowadzi w zycie. Szczegolnie zalezy jej na tym, aby sie prze-
kona¢, czy nowe umiejetnosci pozwolg jej poprawi¢ napiete do-
tad relacje z Carlem, kolega z biura. W rzeczywistosci nie znosi
go i zupelnie mu nie ufa. W jego towarzystwie zawsze czuje sie
spieta.

Jak sadzisz, co prawdopodobnie sie wydarzy, gdy Mia za-
cznie podczas rozmow z Carlem stosowa¢ wyuczone sztuczki?
Czy to mozliwe, aby zmiany w jej zachowaniu wydaty sie Car-
lowi przekonujace i rzeczywiscie przyczynily sie do poprawy
ich wzajemnych relacji? Teoretycznie to mozliwe. Jednak Mia
moze zaczaC inaczej odnosi¢ sie do Carla jedynie pod warun-
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kiem, ze jej stosunek do niego faktycznie ulegnie zmianie, nie-
zaleznie od nowo nabytych umiejetnosci czy zmian w zacho-
waniu.

Jesli jej postawa wobec Carla pozostanie niezmieniona, a on
to wyczuje, moze zaczaC sie zastanawia¢, co wlasciwie Mia
knuje. Moze nawet sie rozgniewac, kiedy sie zorientuje, ze za
fasadq pozornej zmiany Mia stara sie co$ ukryc¢.

Gdyby Carl faktycznie tak zareagowal, mozna by powie-
dzie¢, ze odmienione zachowanie Mii nie przyniosto pozada-
nego efektu. Cale to doswiadczenie mogtoby wrecz doprowa-
dzi¢ do zwiekszenia napiecia miedzy nimi. Tak wiec nabyte
umiejetnosci moglyby zamiast polepszenia sytuacji spowodo-
wac jejpogorszenie.

Nie oznacza to, ze techniki przedstawione na szkoleniu sq
zte jako takie. Oznacza to jednak, ze oprocz samej tylko zmia-
ny w zachowaniu jest jeszcze co$, co znaczaco przyczynia sie
do naszych sukcesow i porazek. Model zaprezentowany powy-
zej nie uwzglednia tego. W konsekwencji mozemy uznac, ze
jest on niepelny, przez co takze btedny.

Oparty jest na falszywym zalozeniu takze z innego powodu.
Aby tego dowie$¢, przypomnijmy sobie Chipa Hutha i dowo-
dzony przez niego oddziat SWAT. Przypadek ten jest intere-
sujacy rowniez ze wzgledu na element zaskoczenia. Zwykle
nie widuje sie funkcjonariuszy jednostki specjalnej przerywa-
jacych akcje, by przygotowa¢ mleko dla niemowlat. Nie jest
tak dlatego, ze wiekszos¢ z nich nie chce tego robi¢; chodzi
o to, ze wiekszosci z nich cos takiego nie przysztoby po pro-
stu do glowy. Dlaczego? Poniewaz nie jest to dziatanie wpi-
sujace sie w mentalnos¢ wiekszosci oséb peligcych podobne
funkcje.

Stowo postawa nie odnosi sie jedynie do czyich$ prze-
konan na wiasny temat. Termin ten odnosi sie do sposobu po-
strzegania Swiata — tego, jak dany czlowiek odbiera innych,
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wlasne polozenie, wyzwania, szanse czy zobowigzania. Zacho-
wanie zawsze wynika z tego, jak postrzegamy wlasng sytuacje
oraz mozliwosci.

Dlatego wlasnie, naszym zdaniem, istniejg dwa zasadnicze
problemy dotyczace podejscia polegajacego jedynie na zmianie
zachowania:

1. Na przykiad trzeba przygotowac¢ mleko dla niemowlat,
czyli okreslony sposob postepowania (zgodny z poczu-
ciem tego, co jest stuszne i wlasciwe w danej sytuacji)
zalezy od postrzegania owej sytuacji oraz osob, z ktorymi
w danym momencie trzeba wchodzi¢ w relacje. Dlatego
cho¢ zachowanie ma wplyw na uzyskiwane efekty, samo
zachowanie wynika witasnie z postawy.

2. Tak jak w historii Mii, kazde zachowanie jest odzwiercie-
dleniem nastawienia, a reakcje otoczenia uzaleznione sg
wlasnie od polaczenia zachowania oraz nastawienia. To
oznacza, ze skutecznos$¢ dziatan w znacznym stopniu za-
lezy od postawy.

Powyzsze wnioski zostaty przedstawione na rysunku.

T Zachowanie wptywa na wyniki

Zachowanie
A
Postawa ma wptyw na dokonywane
wybory oraz na skutecznos¢
Postawa podejmowanych dziatar

Postawa ksztattuje zachowanie
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Jak przedstawiony model odnosi si¢ do zmian w organizacji?
Oto6z sugeruje on, zZe wszelkie wysitki zmierzajace do poprawy
skutecznosci jednostki czy organizacji oparte na wadliwym mo-
delu, czyli polegajace jedynie na zmianie zachowania, koncza
sie niepowodzeniem znacznie cze$ciej niz te, ktore polegaja
na zmianie zaro6wno na poziomie zachowania, jak i postaw.

Potwierdzaja to badania przeprowadzone przez firme McKin-
sey & Company. Jedno z badan dowiodlo, ze ,brak analizy
i zmiany postaw moze uniemozliwi¢ zmiany w calej organiza-
cji”'. Z kolei wedhig innego badania przeprowadzonego przez
te firme w przypadku organizacji, ktére ,,diagnozuja dominu-
jace postawy i podejmuja dzialania zwigzane z ich korygowa-
niem juz na samym poczatku procesu zmian, majq czterokrot-
nie wieksze szanse na powodzenie niz te, ktore ten krok pomi-
jaja”?. Wez to pod uwage. Ci, ktérzy koncentrujg sie na zmianie
postaw, maja czterokrotnie wieksze szanse na powodzenie
w poréwnaniu z tymi, ktorzy skupiajg sie jedynie na zmianie
zachowan.

Majac na uwadze powyzsze wyniki badan, poréwnaj ze soba
dwa odmienne podejscia do poprawy skuteczno$ci. Pierwsze
z nich polega na wymuszaniu przez jednostke czy organizacje
zmian w zachowaniu bez zwazania na konieczno$¢ zmiany po-
staw, co przedstawiamy na rysunku na nastepnej stronie.

! N. Boaz, E. Ariel Fox, Change Leader, Change Thyself, ,,McKinsey
Quarterly”, marzec 2014.

2J. Barsh, J. Lavoie, Lead at Your Best, ,,McKinsey Quarterly”, kwiecien
2014.
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Wymuszona zmiana zachowania

bez zmiany postawy

Pozadane
zachowania

Dotychczasowa
postawa

Podejscie polegajace na wymuszaniu zmian w zachowaniu

Kiedy osoba badz organizacja sklania innych do zmiany za-
chowania bez wczesniejszej proby zmiany ich postaw, jak sa-
dzisz, jakie ma szanse na to, aby te wysitki przyniosty pozadany
efekt?

Odpowiadajac na to pytanie, pewien menedzer stwier-
dzit: ,,Niektorym liderom wprowadzenie tego rodzaju zmiany
na krotkq mete moze sie uda¢ dzieki charyzmie, determinacji
oraz mikrozarzadzaniu, nawet jesli nie bedzie jej towarzyszyta
zmiana postaw. Jednak z mojego doswiadczenia wynika, ze nie
bedzie to trwata zmiana. Po zmianie na stanowisku lidera, o ile
nie wczesniej, wszystko natychmiast wroci do poprzedniego
stanu”.

Pozostali uczestnicy spotkania zgodzili sie¢ z nim. ,,.Bez
zmiany dominujacej w organizacji mentalnosci — oznajmit
jeden z nich — proby zmiany zachowania napotykaja zwykle
opor. Cho¢ mozna sktoni¢ pracownikow do »uleglosci«, przy-
najmniej w pewnym zakresie, zmiany w zachowaniu nie beda
»autentyczne« bez zmiany postaw. A to wilasnie takie zachowa-
nia przynosza najlepsze efekty”.
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Czy twoje doSwiadczenie to potwierdza? Co sie dzieje (lub
nie), zarowno w zyciu zawodowym, jak i osobistym, gdy ktos
usituje wymusi¢ zmiany w zachowaniu tam, gdzie przewaza
dotychczasowy sposéb myslenia?

Zestaw ze sobg podejscie polegajace na wymuszaniu zmian
w zachowaniu z tym, ktére uwzglednia koniecznos$¢ zmiany po-
staw. Takie wlasnie podejscie zastosowat Chip w dowodzonym
przez siebie oddziale SWAT, kiedy postanowil wypracowac
u swoich ludzi zmiane w sposobie mys$lenia.

Zachowanie
dostosowuije sie

Pracanad ~  \ ----- >
zmiang postaw

Podejscie polegajace na zmianie postaw

Koncentracja na zmianie postaw cztonkéw zespotu Chipa
przyniosta doskonate efekty w postaci zmian w zachowaniu
i skutecznosci. Ich przypadek dowodzi, ze w wyniku zmian
w sposobie myslenia — czy to na poziomie indywidualnym,
czy calej organizacji — znika konieczno$¢ wyznaczania kazde-
mu cztonkowi zespotu konkretnych zadan (co zaklada model
zmiany zachowania). Wraz ze zmiang mentalnosci zmienia sie
takze zachowanie bez koniecznoSci wskazywania tej zmiany.
A tam, gdzie pewne zachowania wciaz nalezy sugerowac, nie
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napotyka sie oporu. Z tych powodéw zmiany postaw utatwiaja
uzyskiwanie trwaltych zmian w zachowaniu.

Co wiecej, wraz ze zmiang postaw ludzie zaczynaja mysle¢
i dziata¢ w sposadb, jakiego nikt wczesniej nie spodziewalby sie
po nich. Chip nie brat nigdy pod uwage scenariusza wymagaja-
cego przygotowania mleka dla dzieci, by poméc matkom uspo-
koi¢ ptaczace niemowleta. W zwigzku z tym nigdy nie uczyt
podobnego sposobu postepowania ani nawet o czyms takim nie
wspomniat. Jednak dzieki temu, ze podjat wysitek, aby zmie-
ni¢ postawy swoich ludzi (poczawszy od samego siebie), nie
musial wczesniej o tym mysle¢ czy nakazywac. W nowej i nie-
oczekiwanej sytuacji jeden z nich sam wiedzial, jak nalezy po-
stapi€. Dzieki odmienionej Swiadomosci wiedziat, co w danej
chwili bedzie najlepsze.

W nastepnym rozdziale bardziej szczegétowo scharaktery-
zujemy postawe, ktdra umozliwia tego rodzaju zmiany.



Rozpziat 3

Dwa typy postaw

Louise Francesconi pehita funkcje prezesa zarzadu pewnej
spotki nalezacej niegdy$ do imperium Howarda Hughesa
w okresie konsolidacji branzy. Zarzadzang przez Louise spot-
ke nabyl jeden z jej najwiekszych konkurentow. Po transakcji
nadeszta dyspozycja wymagajaca od Louise i podleglego jej
zespotu zarzadzajacego obnizenia kosztow o 100 milionow do-
laréw. Na opracowanie planu mieli 30 dni. Z tonu rozporzadze-
nia mozna bylo wywnioskowac, ze od powodzenia tego przed-
siewziecia zaleza ich dalsze losy w firmie. Louise zwrdcita sie
wowczas do nas o pomoc.

Mozna sobie wyobrazi¢, pod jaka presja musiata pracowac
ze swoim zespotem. Nowe wiladze spotki mialy wkrétce zdecy-
dowac o ich przysztosci w firmie. Dlatego obnizenie kosztow
0 100 milion6w dolaré6w miato by¢ swego rodzaju sprawdzia-
nem kwalifikacji.

Tak wiec czlonkowie zespolu Louise musieli sie wykazac
nie tylko jako grupa, ale rowniez na poziomie indywidual-
nym jako zarzadzajacy poszczegdlnymi liniami produktow.
Nie jest zatem zaskakujace, Zze w zespole pojawily sie napie-
cia: kazdy z menedzerow skupit sie bowiem na tym, jak uchro-
ni¢ swoje poletko, tym samym sugerujac, ze to pozostali po-
winni dokona¢ wiekszosci koniecznych cie¢. Nie wypowia-
dali tego wprost, ale stawalo sie to jasne, gdy mieli po kolei
omoéwi¢ mozliwe oszczedno$ci w swoim dziale. Kazdy z nich
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proponowat jedynie symboliczne ciecia dotyczace biezacej
dziatalnosci, argumentujac to dobrem calego przedsiebior-
stwa. Wszyscy bez wyjatku byli jednak zgodni co do tego,
ze jedynym sposobem na zaoszczedzenie 100 milionow do-
laréw beda zwolnienia pracownikow. Lecz kazdy z nich sta-
rat sie przeforsowa¢ zwolnienia we wszystkich dziatach poza
swoim.

Sytuacja stata sie patowa, co frustrowato Louise. Wiedziala,
ze muszq znalezZ¢ mozliwo$¢ zaoszczedzenia tych 100 milio-
now. Nie mieli wyboru. Jednak nalezalo sie spodziewac, ze be-
dzie to trudna przeprawa, a Louise tamata sobie gtowe nad tym,
jak moze popchna¢ sprawy naprzod.

Wspolpracujac z wieloma organizacjami, wielokrotnie mie-
liSmy do czynienia z tego rodzaju impasem. W gruncie rzeczy
kwestia ta nie jest zbyt skomplikowana: systemy motywacyj-
ne, metody oceny wynikdw, cele zawodowe, ego poszczegol-
nych osob to czynniki, ktére sprawiajg, ze ludzie koncentruja
sie na sobie oraz na swoich potrzebach i problemach, co zwy-
kle dziata na niekorzys¢ calego zespotu lub przedsiebiorstwa.
Pokrétce chodzi o to, ze organizacje oraz poszczeg6lni ich
cztonkowie skupiajg sie na sobie, a w konsekwencji grzezng
W miejscu.

Na szczescie Louise i jej zespotowi udato sie ten problem roz-
wigzacC. Przyczynily sie do tego dwa istotne wydarzenia. Pierw-
sze z nich miatlo miejsce, gdy zaczeto rozwaza¢ konsekwencje
ewentualnych zwolnien oraz to, kogo wlasciwie dotkng. Na ta-
blicy zaczeto wypisywac osoby i grupy, ktére ucierpiatyby naj-
bardziej. Po dodaniu do listy wszystkich grup pracownikow ze-
spot zaczal omawia¢ wszystkie implikacje zwolnien.

Poczatkowo rozmowa nie toczyla sie zbyt wartko. Rozma-
wiali przeciez o zwolnieniach nie dlatego, Ze tego chcieli, lecz
dlatego, Ze tego od nich wymagano. Wraz z pojawianiem sie
na liscie kolejnych nazwisk i grup rozgorzata jednak prawdziwa
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dyskusja. Zaczeli naprawde dostrzegac tych, dla ktorych zwol-
nienia stanowig zagrozenie. Co to oznacza dla zwigzkow? Jak
to wplynie na rodziny osob, ktore straca prace? W jakim stopniu
ucierpi lokalna spotecznosc¢? Uswiadamiajgc sobie powage pro-
bleméw, jakie niostyby ze soba zwolnienia, stopniowo zaczeli
szukac alternatywy dla tego rozwigzania tam, gdzie tylko ist-
niata taka mozliwosc¢.

Wowczas nastgpita zmiana w ich wspolnym sposobie my-
Slenia. To z kolei doprowadzito do kolejnego przetomu. Kon-
sultant Arbingera wspoélpracujacy z zespotem Louise poprosit
menedzerow o dobranie sie w pary. W ciagu kolejnych dwoch
godzin kazdy z nich miat odby¢ dwa lub trzy indywidualne spo-
tkania z innymi cztonkami zespolu. Wyznaczone zadanie obej-
mowato dwa etapy. Najpierw mieli uzyskac jak najwiecej in-
formacji na temat obszaru dziatalno$ci rozméwcy, a nastepnie
zastanowic sie, w jaki sposob uchroni¢ najistotniejsze elemen-
ty. Zadanie polegato wiec nie na tym, aby szuka¢ oszczednosci
w budzecie kolegi, ale na tym, aby znalez¢ sposob na uratowa-
nie dziatu, czyli zachowanie wydatkéw na obecnym poziomie.

Wymyslanie sposobéw na ocalenie budzetu kolegdbw moze
sie wydawaC dziwnym sposobem na szukanie oszczednosci.
Jednak zadanie to przyniosto zaskakujace efekty. W miare jak
zyskiwali wieksza wiedze na temat dzialalnosci pozostatych
cztonkéw zespohy, zaczynali odczuwac rzeczywista che¢ ich
wsparcia. Zaczeli proponowac ciecia we wiasnych dziatach,
aby pomoc kolegom zachowal najwazniejsze elementy ich
dziatalnosci.

Po zapoznaniu sie z charakterem pracy kolegi jeden z mene-
dzerow z zespotu Louise zaczat sie zastanawia¢ nad tym, czy
polaczenie obu ich dzialow nie byloby uzasadnione z bizneso-
wego punktu widzenia oraz czy nie przyniostoby znacznych
oszczednoSci. Warto zwroci¢ uwage na znaczenie tej decyzji.
Menedzer podlegajacy bezposrednio pani prezes rozwazat
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obnizenie swojej pozycji w firmie i uznanie swojego dotych-
czasowego kolegi za szefa. Podzielit sie tym pomystem z po-
zostalymi.

Podobnie jak w przypadku cztonkow elitarnych jednostek
policji przygotowujacych mleko dla dzieci tego rodzaju zda-
rzenia naleza raczej do rzadkosci. Jest tak dlatego, ze z uwagi
na mentalnos¢ dominujacqg w wiekszos$ci organizacji taki ruch
po prostu nie przychodzi ludziom do glowy — szczegélnie w sy-
tuacjach ogromnej presji, jak ta, w ktorej aktualnie znajdowat
sie zespot Louise.

Dzieki tej jednej decyzji prowadzacej do potaczenia dwéch
dzialéw firmie udalo sie zaoszczedzi¢ 7 milionow dolarow. Byt
to pierwszy z kilku krokow, ktore pozwolily im dokona¢ ocze-
kiwanych cie¢ kosztow, a przy tym raczej poprawic¢ funkcjono-
wanie organizacji, niz jej zaszkodzi¢. Wyzwanie, ktére mogto
wywolac konflikt w zespole lub przyczyni¢ sie do dokonywania
cie¢ mogacych w dtuzszej perspektywie przynies¢ firmie szko-
de, okazato sie impulsem do kreatywnego dziatania korzystne-
go dla organizacji.

Sposob, w jaki Louise i jej zespolowi udato sie rozwigzac
postawiony przed nimi problem, stat sie dla nich nowym trybem
wspotdziatania. Od tej pory rok po roku ich wspotpraca ukia-
dala sie wedle wypracowanych wowczas zasad. Poczatkowo
dwudziestoosobowy zespdt zarzadzajacy potrzebowat catego
dnia na ustalenie rocznych celéw dla swej ztoZonej organizacji.
Po paru latach potrzebowali na to juz tylko pot dnia. Ostatecz-
nie okazalo sie, Ze sq w stanie ukonczy¢ to zadanie w godzine,
poniewaz proces ustalania celéw na caty rok stat sie odzwier-
ciedleniem metod ich codziennej wspolpracy. W tym okresie
podwoili obroty firmy, cho¢ zdaniem ekspertéw nie byto szans
na ich zwiekszenie o wiecej niz pie¢ procent.

Przyjrzyjmy sie zatem pewnym kluczowym réznicom po-
miedzy tym, jak pierwotnie zespét Louise podchodzit do pro-
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blemu ciecia kosztow, a tym, w jaki sposob udato im sie osta-
tecznie ten cel osiggnac.

Zespot przed zmiang Zespot po zmianie
Ochrona
whasnych
interesow Zacho-
"""""""" > / wania
sprzyjajace

realizacji
wspélnego celu

/)

Postawa egocentryczna Otwartos$¢ na innych

Zesp6t Louise

Zespol mial osiggna¢ wspdélny cel. Zadanie jego cztonkow
polegalo na obcieciu kosztow o 100 milionéw. Poczatkowo,
co zrozumiate, martwili sie o wlasng przysztos$¢ w firmie. Kaz-
demu zalezalo na utrzymaniu dotychczasowego stanowiska
i pozycji w organizacji. Myslac w ten sposob, mogli bra¢ pod
uwage jedynie takie rozwiazania, jakie mogly by¢ im w tym
pomocne. ZilustrowaliSmy to poprzez skierowanie wierzchotka
trojkata symbolizujacego zachowania w kierunku postaci. Ten
sposob myslenia charakteryzuje sie koncentracja na sobie.

Wyzwolenie sie z ograniczen dyktowanych takim sposobem
myS$lenia pozwolito menedzerom dostrzec zupelie nowe roz-
wigzania. Dzieki koncentracji na wspélnym celu byli w stanie
spojrze¢ na sytuacje z nowej perspektywy i z wieksza otwarto-
Scig. Na rysunku symbolizuje to skierowanie wierzcholka troj-
kata w strone wspolnego celu.



36 Zmien perspektywe i otwérz sie na innych

Zwro¢ uwage na to, jak w zaleznosci od postawy zmienia
sie sposob myslenia i dzialania. Koncentrujac sie na sobie,
cztowiek stara sie postepowac tak, aby podejmowane dziala-
nia przynosity najwieksze korzysci jemu samemu. Natomiast
otwierajac sie na innych, cztowiek jest w stanie myslec i poste-
powac w sposéb umozliwiajacy dazenie do wspdélnych celow,
ktére zostaly postawione przed catym zespotem.

Te dwie postawy — koncentracji na sobie oraz otwartosci — sq
wobec siebie przeciwstawne. Pomys$l na przyklad o organizacji,
w ktorej kazda osoba dziala tylko na rzecz wiasnych korzysci
i celéw, a obowigzujace praktyki, polityka oraz procesy taka
postawe wzmacniajg. Zadna organizacja nie dziala calkowicie
w ten sposéb, ale zal6zmy, ze ten skrajny przypadek istnieje,
i umie$¢my go na lewym koncu skali. Nastepnie wyobrazmy so-
bie organizacje sktadajqca sie ludzi, procesow i dziatan charak-
teryzujacych sie otwartoScia wobec innych. I zndw: nie istnieja
organizacje dzialajace wylacznie w ten sposdb, ale zat6zmy, ze
taka jest, i umies¢my ja na prawym koncu skali otwartosci.
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Egocentryzm Otwartos¢

Skala otwartosci

W naszej pracy zardwno oceniamy otwarto$¢ klientow,
jak i zachecamy do samodzielnego okreSlenia swojej pozycji
na powyzszej skali. Robimy to, zeby mie¢ punkt odniesienia



Rozdziat 3. Dwa typy postaw 37

umozliwiajacy nam pozniejsza ocene postepow. Zakladajac, ze
catkowitej koncentracji na sobie przypisujemy na skali wartos¢
zero, a catkowitej otwartosci wartos¢ 10, stosunkowo niewiel-
ki odsetek badanych przyznaje swojej organizacji wiecej niz
5 punktow, z reguty sg to wartosci plasujace sie pomiedzy 2 a 4.

Ogolnie rzecz ujmujac, najczesciej bywa tak, ze cztowiek
ocenia samego siebie jako bardziej otwartego niz jego organi-
zacja. Mamy tu wiec do czynienia z pewng niespojnoscia w po-
strzeganiu samych siebie i organizacji, poniewaz pracownicy
oceniaja swoja otwartosc na 7, ale calg organizacje na 3. Mozna
to uznac za przejaw samooszukiwania sie — to zjawisko zostato
opisane w ksigzce Przywodztwo i oszukiwanie samego siebie.

Niezaleznie od wartosci na skali celem jest przesuniecie po-
szczegllnych oso6b i catych organizacji w prawo, czyli w kie-
runku wiekszej otwartosci. Dlaczego? Poniewaz wraz ze zmia-
ng strategii, struktur, systemow oraz procesow, a takze codzien-
nej pracy zwieksza sie poziom odpowiedzialnosci, wspoétdziata-
nia, innowacyjnosci, przywodztwa, kultury organizacyjnej, jak
rowniez wartos¢ organizacji dla klientow.



Rozwoj osobisty

ZMIEN NASTAWIENIE. SPOJRZ POZA SIEBIE.

Borykajgc sie z wiasnym brakiem skutecznosci czy niezadowalajgcymi
wynikami firmy, wigkszo$é z nas instynktownie siega po dorazne $rodki
zaradcze, nie koncentrujgc sie na postawie, ktéra stanowi sedno wigk-
szosci naszych probleméw. Ksigzka Zmien perspektywe i otwérz sie na
innych za sprawq prawdziwych opowieéci oraz prostych, lecz gteboko
przemyslanych narzedzi i wskazéwek umozliwia nam, zaréwno na po-
ziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym, dokonanie jedynej zmiany,
jaka pozwala znaczqgco poprawié funkcjonowanie firmy, wyzwolié¢ ducha
wspdtpracy oraz przyspieszyé wdrazanie innowacyjnych rozwigzan -
wskazuje bowiem, jak spojrzeé na $wiat z nowej perspektywy.

Zmien perspektywe i otworz sie na innych to sekret udanej wspotpracy.
To najlepsza wskazéwka pozwalajgca na osiggnigcie tego celu.

To mocna ksigzka z mocnym przekazem, mowi bowiem o tym, jak przejrzeé
na oczy. Wskazuje ciezke zaufania, wspétdziatania, kreatywnosci i skutecz-
nosci w dziataniu.

Proponowane przez Arbingera rozwigzania pozwalajgce na dokonywanie
Zmian w Zyciu osobistym oraz w organizaciji to jedne z najwazniejszych na-
rzedzi, z jakimi zetknglem si¢ w calej swojej karierze. Ksigzka Zmien per-
spektywe i otwdrz sie na innych to lektura obowigzkowa dla lideréw
pragngcych wprowadzi¢ znaczgce i trwate zmiany w organizacji.
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