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Enwledz S!Q

Jeden z pigciu najwybitniejszych treneréw kadry menedzerskiej
~Forhes”

Czotowa posta¢ wérdd najlepszych nauczycieli kadry menedzerskiej
»Wall Street Journal”

Jeden z najbardziej wiarygodnych guru w nowej erze biznesu
»1he Economist”

Pozna...
20 nawykow, ktdre nie pozwalaja Ci wspig¢ sie na szczyt
Dowiedz sie...
jak je zmieni¢, wyeliminowac albo zneutralizowaé
Uwolnij swaj sukces

Niektdrych z nas natura obdarzyta niezawodnym wewnetrznym kompasem, pozwalajacym
bezbtednie poruszac sie po réznych sferach zycia prywatnego czy tez zawodowego

— bez gubienia si¢ i popetniania gaf. Tacy ludzie zawsze wiedza, jak sie zachowac,

co powiedziec, a co przemilczeé. Potrafig wczesniej ocenic, co przyniesie im korzysci,

a co przysporzy ktopotéw. Niestety, wiekszoS¢ z nas nie posiada tego daru, dlatego blokuje
swoje sukcesy albo — co gorsza — zaprzepaszcza je, nie rozumiejac nawet dlaczego.

Jestes$ 0soba o ogromnym potencijale, specjalista w swojej dziedzinie, wszystko zdaje sie
predestynowaé Cie do kolejnych sukceséw, a jednak Twoja kariera, a moze i Twoje zycie
osobiste utknety w martwym punkcie. Dlaczego? Przyczyna moze by¢ wada pozornie tak
nieistotna, ze nawet jej nie zauwazasz. Co$ tak banalnego, jak wiracanie nieprzyjemnych
komentarzy, ciagte usprawiedliwianie sie albo udowadnianie wszystkim swojej
wszechwiedzy. Drobiazgi? Nie lekcewaz ich! Przekonaj sie, jak wielki wptyw majg
na Twoje zycie. Wyeliminuj wady i osiagnij swoj cel.
Jak zmieni¢ sie na lepsze?

Sporzad? liste nieformalnych komentarzy na swoj temat.

Naucz sie, jak umiejetnie przepraszaé i dzigkowac.

Dowiedz sie, jak méwi¢ i stucha¢ — we wtasciwych proporcjach.

Nie uciekaj przed prawda, ktora musisz ustyszec.

| pamietaj, ze cele mozliwe do sprecyzowania sa fatwiejsze do osiagniecia.
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ROZDZIAL 3.

luzja sukcesu
(dlaczego opieramy sig
zZmianom)

PAMIETAM REKLAME AMERYKANSKIEJ FIRMY UBEZPIECZENIOWEJ UNUM, W ktérej
pot¢zny niedzwiedz grizzly stal posrodku wartkiego strumienia
z wyciagni¢tym do granic mozliwosci karkiem, otwarta paszcza
1 blyszczacymi klami. NiedzwiedZ wygladat tak, jakby wlasnie mial
chwyci¢ zgbami wyskakujacego z wody tososia, ptynacego w gore
strumienia. Nagtéwek reklamy brzmial: ,,Prawdopodobnie myslisz,
ze jeste$ niedZwiedziem. Sugerujemy jednak, ze jeste$ lososiem”.

To byla reklama ubezpieczenn na wypadek niezdolnosci do
pracy, ale utkwita mi w pamigci, poniewaz kojarzyla mi si¢ z iluzja,
jaka towarzyszy nam w zyciu zawodowym, kiedy przypisujemy
sobie wigksze osiagnigcia, wyzszy status oraz lepsze rezultaty, niz
rzeczywiste. Nasze zludzenia zazwyczaj polegaja na:

Przecenianiu naszego wkladu do projektu.

Przypisywaniu sobie zastug (w cz¢sci lub w catosci)
za osiagnigcia, ktore tak naprawdg naleza do kogo$ innego.

Zbyt wysokim mniemaniu o wlasnych umiej¢tnosciach
zawodowych 1 pozycji wiréd wspodlpracownikow.

Ignorowaniu wlasnych, kosztownych dla firmy bl¢dow
oraz patowych sytuacji, do powstania ktérych si¢
przyczyniliSmy.
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. Wyolbrzymianiu wplywu naszego projektu na zyski netto
przedsigbiorstwa 1 pomijaniu rzeczywistych lub ukrytych
kosztéw z nim zwigzanych (to problem kogo$ innego,
ale sukces jest nasz).

Wszystkie te ztudzenia s bezposrednim wynikiem sukcesu, a nie
porazki. Sukces nas podbudowuje 1 daje podstawg do przekonania,
ze jest zapowiedzig kolejnych wielkich osiagnigc.

Karmienie si¢ ztudzeniami nie jest tak do konca zle. Zludna wiara
w nasza prawie boska wszechwiedzg, bez wzgledu na to, w jak
duzym stopniu na wyrost, dodaje nam pewnosci siebie. Dzigki niej
pozbywamy si¢ watpliwosci, nie dostrzegamy tez ryzyka i wyzwan,
ktére czyhaja na nas w pracy zawodowej. GdybySmy si¢ nie oderwali
od rzeczywistosci 1 dostrzegali, jak naprawdg wyglada kazda sytuacja,
rano nie wstawalibySmy w ogdle z t6zka. W koncu ludzie, ktorzy
bardzo mocno stapaja po ziemi, cierpia na chroniczna depresjg.

Kiedy jednak chcemy si¢ zmieni¢, nasze urojenia staja si¢ praw-
dziwa kula u nogi. Poczucie boskosci tak bardzo si¢ w nas zakorze-
nilo, ze gdy kto$ prébuje zmieni¢ nasz sposob bycia, jego usitowania
to dla nas zupelne zaskoczenie.

Jest to interesujaca, trzyetapowa reakcja.

Po pierwsze, myslimy, ze ta osoba jest zdezorientowana. Zostata
wprowadzona w blad i1 nie wie, co méwi. Pewnie pomylila nas
z kims, kto rzeczywiscie musi si¢ zmienié, ale to przeciez nie cho-
dzi o nas.

Po drugie, jesli w konicu zaswita nam w glowie mysl, ze by¢ moze
ta osoba ma racj¢ 1 rzeczywiscie mamy jakie§ wady, zaczynamy temu
zaprzeczaé. Krytyka na pewno jest bezpodstawna — w przeciwnym
razie nie osiagnelibySmy wezesniej sukcesu.

Po trzecie, kiedy wszystko zawodzi, zaczynamy t¢ osobg atako-
waé. Podwazamy jej wiarygodnosé, myslac sobie: ,,Dlaczego taki
sprytny gos¢ jak ja ma stuchac takiego nieudacznika jak ty?”.
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Tak wyglada poczatkowa reakcja — mechanizm zaprzeczenia.
Dodaj do tego tendencj¢ do pozytywnej interpretacji dotychczaso-
wych osiagnig¢c 1 przypisywania wszystkich zaslug w osiagnigciu suk-
cesu sobie (a nie tutowi szczgscia), optymistyczng wiar¢ w mozliwosé
osiagnigcia dalszych sukceséw w przyszlosci oraz poczucie kontro-
lowania wlasnego losu (w przeciwienistwie do poddawania si¢ sifom
zewngtrznym), a otrzymasz mieszank¢ wybuchows stanowiaca opor
przed zmiang.

W osiagnigciu sukcesu pomagaja nam cztery gléwne przekonania.
Kazde z nich moze utrudni¢ zmiang na lepsze. W tym tkwi paradoks
sukcesu: te mysli, ktére umozliwilty nam dotychczasowe osiggnigcia,
moga by¢ przeszkoda w dazeniu do kolejnych sukcesow. Przyjrzyjmy
si¢ blizej kazdemu z tych przekonan, ktére nie pozwalaja nam zre-
zygnowaé z ,wyprobowanych sposobéw” post¢gpowania.

Przekonanie 1. Odniostem sukces

Ludzie sukcesu wierza w swoje umiejetnosi i talent.

Ludzie sukcesu maja umyst wypelniony jedna mygla. Ta mantra
brzmi mniej wigcej tak: ,,Odniostem sukces, odniostem sukces,
odniostem sukces”. W ten sposéb wmawiaja sobie, ze maja zdolnosci
1 talent niezbgdne do zwyci¢zania. Bez wzglgdu na to, czy w rze-
czywistosci potrafia sobie t¢ mantr¢ uswiadomid, czy nie, caly czas
kotacze ona w ich glowach.

By¢ moze nie wierzysz, ze dotyczy to réwniez Ciebie. Moze
myslisz, ze jest to sprawka szalejacego z zazdrosci ego jakiego$ kolegi.
Spdjrz jednak na siebie. Skad czerpiesz wiar¢ we wiasne sily, prze-
petniajaca Ci¢ optymizmem oraz checia rywalizacji 1 potrzebna do
budzenia si¢ co rano oraz wyruszania do pracy? Na pewno nie z tych
wszystkich porazek i blgdéw, ktére ostatnio Ci si¢ przydarzyly.
Wrecz przeciwnie — zapominasz o nich 1 zamiast nich pamigtasz
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tylko o swoich sukcesach. Jesli jesteS podobny do wigkszosci znanych
mi 0sdb, to pewnie skupiasz si¢ na pozytywnych wspomnieniach
i stale przywolujesz w pamigci te zdarzenia, w ktorych byle§ gwiazda
1 dzigki ktdrym udato Ci si¢ wszystkich zadziwi¢ czy dopiaé swego.
Moze to dotyczy¢ tego spotkania, na ktérym miale$ swoje pigé mi-
nut, zabierajac glos 1 wykladajac te argumenty, ktdre chciale$ wszyst-
kim przedstawi¢ (kto by nie pamigtal o chwilach chwaly?). Albo
Swietnie napisanej notatki, ktora szet pochwalil 1 przeslal wszystkim
pracownikom (kto by nie chcial jeszcze raz przeczytaé takiego pi-
sma?). Bez wzgledu na to, jakie byloby to zdarzenie, jesli tylko ma
szczgsliwe zakonczenie 1 sprawia nam przyjemno$é, bedziemy sobie
je odtwarzaé w pamigci 1 opowiadac kazdemu, kto bedzie chcial tego
stuchac.

Ten zdradzajacy pewnos¢ siebie sposdéb myslenia mozesz za-
uwazy¢ u swoich przyjaciot, kiedy, chcac si¢ pochwali¢ wlasnymi
sukcesami, po raz kolejny opowiadaja Ci t¢ samg histori¢. Czy chwala
si¢ popelnionymi przez siebie pomylkami, czy raczej chwilami
triumfu? Jesli Twoi przyjaciele sa ludZmi sukcesu, to raczej tym
drugim.

W swoich myslach nie deprecjonujemy wlasnej osoby — doda-
jemy sobie splendoru. Jest to pozytywne zjawisko — gdyby$my tak
nie robili, moglibySmy nie wstawaé rano z 16zka.

Kiedy$ rozmawialem na ten temat z bejsbolista grajacym w naj-
wyzszej lidze amerykanskiej. Kazdy napastnik lubi uderzaé pitke
rzucona przez konkretnego miotacza. Moj rozmowca zwierzyl mi
si¢: — Kiedy stoj¢ przed miotaczem, ktérego pitke udalo mi si¢
kiedy$ dobrze odbié, zblizam si¢ do bazy domowej z mysla, ze
mam tego goscia w garSci. To dodaje mi wiary we wlasne sily.

Nic dziwnego. Dla ludzi sukcesu przesztosé jest zawsze postrze-
ganym w rozowych barwach wstgpem do $wietlanej przysztosci. Moj
rozmowca posunal si¢ o jeden krok dalej.



i co dalej? 45

— A co z miotaczami, ktérych rzutéw nie udalo Ci si¢ odbié¢
prawidlowo? — zapytalem. — Jak sobie radzisz z miotaczami,
ktorzy maja Ciebie w garsci?.

— Stosuj¢ ten sam sposdb — odpowiedzial. — Podchodz¢ do
bazy, powtarzajac sobie w myslach, ze potrafi¢ odbi¢ jego pitke.
Udawato mi si¢ to przeciez nawet wtedy, kiedy musialem si¢ zmie-
rzy¢ z graczami znacznie od niego lepszymi.

Innymi slowy, odniesione w przesztosci sukcesy mojego roz-
moéwcey daly mu podstawg do podtrzymywania swojego pozytyw-
nego nastawienia, ale rowniez dodawaty mu otuchy wtedy, kiedy
jego dokonania nie byly tak wspaniale — czyli wtedy, kiedy jego
doswiadczenie przeczylo pewnosci siebie. Ludzie sukcesu nigdy
nie pija ze szklanki, ktéra jest do polowy pusta.

Tak samo ludzie zachowuja si¢ wobec sukcesu grupowego.
Bez wzglgdu na to, jak bardzo szanuja wspotpracownikéw, zazwy-
czaj przeceniaja swdj wklad w osiagnigcie wspdlnego sukcesu.

Kiedys poprosifem trzech partneréw biznesowych o procentowe
oszacowanie udzialu kazdego z nich w wypracowanie zyskéw spolki.
Poniewaz znalem starszego wspélnika tej firmy, wiedziatem, jak te
liczby wygladaja w rzeczywistosci. Jednak po dodaniu oszacowanych
przez wspdlnikéw udzialdéw otrzymalem wynik w wysokosci 150%!
Kazdy z tych mgzczyzn uwazal, ze przyczynit si¢ do wypracowania
ponad potowy zysku firmy.

Nie dotyczy to jedynie 0sob, z ktdrymi pracowalem, ale sprawdza
si¢ w przypadku kazdego miejsca pracy. Jesli poprosisz swoich kole-
gbw z pracy o oszacowanie ich procentowego udzialu w danym
projekcie, suma udzialéw zawsze przekroczy 100%. Nic w tym zlego.
Przeciez cheesz si¢ otacza¢ ludZzmi pewnymi siebie (jesli suma udzia-
Iow jest mniejsza niz 100%, proponujg, zebys zmienit kolegow).

Chociaz przewaznie to przekonanie, ze ,przeciez odniostem
sukces”, jest pozytywne, staje si¢ przeszkoda w sytuacji, kiedy wy-
magana jest zmiana zachowania.
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Ludzie sukcesu nieustannie pordwnuja si¢ ze swoimi wspOlpra-
cownikami. Jesli zapytasz osoby, ktére osiagnely zawodowy sukces
o ocenienie siebie wzgledem kolegdw z pracy (w trakcie swoich
programdw szkoleniowych zapytatem o to 50 tysigcy os6b), 80 — 85%
z nich oceni, ze nalezy do grupy 20% najlepszych osob, a 70% przy-
pisze si¢ do grupy 10% najlepszych pracownikéw. Liczby te sa na-
wet wyzsze w przypadku oséb pracujacych w zawodach cieszacych
si¢ wigkszym statusem spolecznym, takich jak lekarze, piloci czy
bankierzy zajmujacy si¢ rynkiem inwestycyjnym — 90% z nich widzi
si¢ wsroéd 10% najlepszych pracownikéw.

Prawdopodobnie najwigcej ztudzen maja lekarze. Pewnego razu
powiedzialem grupie lekarzy, ze wedlug moich badan, doktadnie
polowa wszystkich lekarzy skonczyla studia z wynikami ponizej Sred-
ni¢j. Dwie osoby z tej grupy zaoponowaly, ze jest to niemozliwe!

Wyobraz sobie, ze takim ludziom masz powiedzieé, ze coS robia
zle 1 musza sie zmienid.

Przekonanie 2. Moge odnie$¢ sukces

Przekonanie nr 2 polega na powtarzaniu sobie: jestem pewien,
ze mogg odnies¢ sukces”.

Ludzie sukcesu wierza, ze maja zdolno$¢ wplywania na rzeczy-
wisto$¢ w okreslony sposdb. Chociaz ich zdolnosci nie s3 z gatunku
magicznych sztuczek, dzigki ktérym jasnowidz sila woli potrafi
przesunaé obiekt po stole lub zginaé stalowe prety, to jednak s3 im
bliskie. Ludzie, ktdrzy osiagneli sukces wierza, ze dzigki sile osobo-
woscl, talentowi lub zdolno$ciom intelektualnym moga pokierowaé
sytuacja tak, aby rozwijala si¢ w korzystnym dla nich kierunku.

To dlatego nicktdre osoby zglaszaja si¢ na ochotnika, kiedy szef
szuka kogo$ do rozwiazania problemu, a inne chowaja si¢ po katach,
zeby nikt ich nie zauwazyl.
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Jest to klasyczna definicja poczucia wlasnej skutecznosci, ktore by¢
moze jest podstawowym przekonaniem pozwalajacym ludziom osia-
ga¢ sukcesy. Osoby wierzace, ze moga odnie$¢ sukces, widza wokot
siebie szanse do wykorzystania, podczas gdy inni dostrzegaja zagro-
zenia. Nie obawiaja si¢ niepewnych lub niejednoznacznych sytuacji.
Wykorzystuja swoje szanse. Sa gotowi na wigksze ryzyko 1 chca
osiaga¢ lepsze wyniki. Jesli maja wybierad, zawsze postawia na siebie.

Ludzie sukcesu zazwyczaj sa wewngtrzsterowni — nie czuja si¢
ofiarami losu. Sukcesy wlasne lub innych ludzi traktuja w duzej
mierze jak funkcje ludzkiej motywagji 1 zdolnoSci, a nie przypisuja
ich tutowi szczg¢Scia, przypadkowi lub czynnikom zewngtrznym.

Sa przekonani o mozliwosci wplywania na sytuacj¢ nawet wtedy,
kiedy decydujaca rol¢ odgrywa w niej tut szczgScia. Kilka lat temu
szeSciu moich partneréw chcialo si¢ zaangazowaé w bardzo duzy
interes. Poniewaz bylem starszym partnerem, musieli uzyska¢ na
to moja zgodg. Bylem przeciwny temu biznesowi i ttumaczytem im,
ze angazowanie si¢ w niego byloby gtupota. W koncu zgodzilem sig,
ale nie bez oporéw. Po siedmiu latach zwrot z ,,glupiej” inwestycji
byt najwigksza (siedmiocyfrowa) kwota z transakeji, jaka kiedykol-
wiek otrzymalem. Nie mozna tego inaczej okresli¢, jak szczg¢scie
glupca. Jednak kilkoro moich przyjacidl, ktorzy uwazali si¢ za ludzi
sukcesu, nie postrzegalo tej sytuacji w ten sposéb. Byli przekonani,
ze moje powodzenie niewiele miato wspolnego z przypadkiem 1 bylo
wynikiem wielu lat cigzkiej pracy. Jest to typowa reakcja ludzi suk-
cesu. Wierzymy, ze zasluzyliSmy sobie na sukces dzigki wlasnej
motywagcji 1 zdolno$ciom (nawet jesli mija si¢ to z prawda).

Oczywiscie w takim sposobie myslenia jest tyle sensu, ile w przy-
padku przekonania, ze, dziedziczac spadek, do wszystkiego doszlo
si¢ samemu. Jesli urodziles si¢ z zasobnym kontem, nie mysl sobie,
ze odniosles sukces. Ludzie, ktorzy osiagneli sukces wierza jednak,
ze zawsze istnieje jaki§ zwigzek mig¢dzy tym, co zrobili, a tym, jak
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daleko zaszli — nawet jesli migdzy tymi dwoma faktami nie ma
zadnych powiazan. Przekonania te s3 ztudne, ale réwniez dodaja
ludziom wiary we wlasne sily.

Z pewnoscig takie podejscie do zycia jest lepsze niz inne prze-
konania. Wezmy jako przyklad ludzi kupujacych losy na loterii. Sta-
tystyki wskazuja, ze loterie sa swego rodzaju ,podatkiem regresyw-
nym” nalozonym na tych, ktorzy nie maja zbyt wysokich dochodéw.
Zagorzali ich zwolennicy zazwyczaj wierza, ze kazdy sukces zalezy
od szczgscia, czynnikéw zewngtrznych 1 przypadkéw losowych (jest
to przekonanie zupetnie odmienne od pogladéw ludzi sukcesu —
dlatego nigdy ich nie zobaczysz ze zdrapka w r¢ce). Gorliwi zdrap-
kowicze traktuja loteri¢ jak przejaw przypadkowosci sukcesu. Uwa-
zaja, ze jesli kupia dostatecznie duzo kupondw (zdrapek), szczg¢Scie
moze si¢ do nich u$Smiechnaé¢ 1 moga wygra¢ miliony zlotych. Ba-
dania wykazuja, ze ludzie z takimi przekonaniami zazwyczaj nie
odnosza sukcesdw 1 nie maja zbyt wysokich zarobkow.

Co gorsza, wiele os6b, ktoére wygrywaja na loterii, czgsto Zle
inwestuje zdobyta nagrodg. Te same przekonania, ktorymi kierowaty
si¢ przy zakupie setek kuponéw, popychaja je do podejmowania
irracjonalnych decyzji inwestycyjnych — znéw maja nadziejg, ze
wzbogacy si¢ nie dzigki swoim umiejgtnoSciom czy inteligencji, ale
dzigki szczgsliwemu trafowi. To dlatego pograzaja si¢ w watpliwym
systemie. Nie maja podstawowej wiary w to, ze mogliby odnies¢
sukces dzigki wlasnym zdolnoSciom, wigc licza na szczgscie.

Ludzie sukcesu nie maja mentalnosci gracza, ale niezachwiana
wiar¢ w siebie. Stanowi to kolejng przeszkod¢ w zmienianiu ich
zachowania. Jedna z najwigkszych pomylek, jakie popelniaja, jest
nast¢pujace zalozenie: ,Odniostem sukces. Skoro zachowuj¢ si¢
w okreslony sposdb, swoj sukces zawdzigczam swojemu zachowaniu”.
Wyzwanie polega na uswiadomieniu im, ze odniesli sukces pominio
swojego zachowania.



i co dalej? 49

Przekonanie 3. Osiggne sukces

To zdanie mozna sparafrazowaé w nast¢pujacy sposob: ,Mam
motywacje, zeby odnie$¢ sukces”.

Jesli zdanie ,,odniostem sukces” odnosi si¢ do przesztosi, a ,moge
odnie$¢ sukces” do teraZniejszosti, to ,osiagne sukces” odnosi si¢ do
przysztosci. Ludzie sukcesu s3 niepoprawnymi optymistami. Nie tylko
wierza, ze potrafia odnie$¢ sukces, ale takze, ze na niego zastuguja.

W rezultacie osoby odnoszace sukcesy zwykle wykorzystuja sto-
jace przed nimi szanse z entuzjazmem, ktéry inni moga uznaé za
zdumiewajacy. Jezeli wyznacza sobie cel 1 publicznie go oglosza,
zrobia wszystko, zeby go osiagnaé. Zjawisko to jest pozytywne, jed-
nak ich determinagja zmienia je w nadmiernych optymistéw. Dlatego
tez ludzie sukcesu zazwyczaj sa bardzo zajeci 1 podejmuja niewy-
konalne zobowigzania.

Ambitnej osobie prezentujacej podejscie ,,0siagng sukces” trudno
nie wykorzysta¢ mozliwosci, jakie si¢ przed nimi otwieraja. Wigk-
sz0$¢ moich klientéw twierdzi, ze nigdy nie mialo tylu zajg¢ w swoim
zyciu zawodowym, co w chwili, kiedy znajduja si¢ na fali. Nigdy nie
styszalem, zeby moj klient powiedzial: ,Nie mam zbyt wielu spraw
na glowie”. Nie wynika to z tego, ze w pracy borykaja si¢ z tyloma
problemami. Kiedy pytalem tych menedzerdw, czy czuja, ze podej-
muja si¢ niewykonalnych zadan, zaden z nich nie odpowiedzial mi,
ze probuje ,ratowac tonacy okret”. Wedtug nich ,tona w morzu
mozliwosci”.

By¢ moze Tobie réwniez si¢ to przytrafilo. W pracy Swietnie
Ciidzie. Nagle mnostwo ludzi chce mieé z Toba kontakt 1 ,,podpiaé”
si¢ pod Twdj sukces. Mysla, catkiem logicznie, ze skoro juz raz
udato Ci si¢ dokona¢ cudu, mozesz tego dokonac jeszcze raz dla nich.
Przed Toba otwiera si¢ tyle mozliwosci, jak nigdy przedtem. Nie
posiadasz tyle doswiadczenia ani nie masz w sobie tyle samozaparcia,
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zeby z nich nie skorzystac. Jesli bedziesz nieuwazny, to po pewnym
czasie bedziesz nimi przytloczony, a te z nich, ktére przyczynily si¢
do Twojego sukcesu, stang si¢ przyczyna Twojej porazki.

Moim ulubionym klientem z Europy, dla ktérego pracowalem
jako wolontariusz, byl dyrektor generalny jednej z najwickszych
organizacji zajmujacych si¢ rozwigzywaniem problemdw spotecz-
nych. Jego misja bylo niesienie pomocy najbardziej potrzebujacym
ludziom. Niestety (dla nas wszystkich) mial pelne rgce roboty. Kiedy
ludzie przychodzili do niego po pomoc, nie miat ani serca, ani ochoty
im odmawiaé. Wszystko tlumaczyl przekonaniem ,,osiagng sukces”.
W rezultacie obiecat tak wiele, ze nawet personel pracujacy z naj-
wickszym poswigceniem nie moglby zrealizowac jego planéw.

Niebezpieczenstwo oczywiscie polega na tym, ze jesli podejscie
»oslagng sukces” wymknie si¢ spod kontroli, to grozi ono wypale-
niem si¢ pracownikéw, wysoka rotacja w zespole oraz stabszym
zespolem niz ten, z ktdrym rozpoczynales wspolpracg. Najwigk-
szym wyzwaniem dla niego jako lidera byto unikanie podejmowania
niewykonalnych zobowiazan.

Nastawienie ,,0siagng sukces” moze ostabia¢ nasze szanse na zwy-
cigstwo, kiedy bedziemy musieli zmieni¢ swoje zachowanie. Nie
mam powodu wstydzi¢ si¢ faktu, ze mam obsesj¢ na punkcie dziatan
podtrzymujacych ze swoimi klientami, za pomoca ktoérych spraw-
dzam, czy, dzigki moim metodom, udato im si¢ poprawié. Prawie
wszyscy uczestnicy moich szkolen zamierzajqg wcieli¢ w zycie to,
czego dowiedzieli si¢ na temat swojej pracy. Wigkszos¢ z nich to robi
1ich zachowanie ulega pozytywnej zmianie. Jak wynika z naszych
badan (zostang one omdwione pdzniej), wiele z tych os6b nie robi
absolutnie nic. Zamiast uczestniczy¢ w moich programach szkole-
niowych, mogly réwnie dobrze obejrze¢ sobie serial w telewizji.

Kiedy pytam ich, dlaczego nie wdrozyli tych zmian w zachowa-
niu, do ktérych si¢ zobowiazali, do tej pory najczgsciej odpowiadali,
ze zamierzali to zrobié, ale zabraklo im na to czasu. Innymi stowy
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— podjeli niewykonalne zobowiazania. Nie chodzi o to, ze nie chcieli
si¢ zmieni¢ ani ze nie zgadzali si¢ z koniecznoscia jej wprowadzenia.
Po prostu doba miala dla nich za mato godzin. MySleli, ze wroca
do tego pdzniej, a ,,pdzniej” nigdy nie nastapito. Podejmowanie nie-
wykonalnych zobowigzan moze by¢ taka sama wazna przeszkoda
w przeprowadzeniu zmian, co przekonanie o braku koniecznosci
zmiany zachowania albo wiara w to, ze mi¢dzy innymi dzigki swoim
wadom odniostes sukces.

Przekonanie 4. Wybratem sukces

Ludzie sukcesu wierza, ze robig to, co sobie postanowili, ponie-
waz dokonali takiego wyboru. Maja gl¢boka potrzebg stanowienia
o wlasnym losie. Im wigkszy sukces kto$ osiagnal, tym wigksze praw-
dopodobienistwo, ze ta zasada jest prawdziwa. Kiedy robimy to, na co
si¢ sami zdecydowalisimy, robimy to z oddaniem. Kiedy robimy to, co
musimy, wykonujemy zadania z ulegloscig.

Roéznica ta jest widoczna w kazdego rodzaju pracy, nawet wtedy,
kiedy wysokos¢ wynagrodzenia nie zalezy od wynikéw. Kiedy cho-
dzilem do szkoly Sredniej w Kentucky, nawet taki sceptyczny 1 dow-
cipny trefnis jak ja potrafil dostrzec, ze niektdrzy nauczyciele mieli
do swojego zawodu powolanie, a inni po prostu wykonywali go dla
pienigdzy — najlepsi nauczyciele nalezeli do tej pierwszej grupy.
Byli raczej oddani swojej pracy, a nie motywowani przez sily
zewngtrzne (takie jak wyplata).

Ludzie sukcesu z niechgcia podchodza do sytuacji, w ktérych
kto$ probuje ich kontrolowa¢ lub nimi manipulowaé. Kazdego dnia
widz¢ na to dowody w swojej pracy. Chociaz jestem osoba majaca
gruntowane przygotowanie do pracy trenera 1 mog¢ pomoc lu-
dziom dokona¢ w ich zachowaniu zmian na lepsze, czyli innymi
stowy, jestem skuteczny jako doradca — i tak napotykam opér z ich
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strony. Pogodzitem si¢ juz z faktem, ze nie mogg zmusic ludzi do
tego, zeby si¢ zmienili. Mogg jedynie pomdc im popracowac nad
tymi wadami, ktére oni zdecydowali si¢ zmienic.

Trener koszykarzy Rick Pitino napisat ksiazke pod tytutem Success
Is a Choice (sukces jest wyborem). Zgadzam si¢ z tym. Haslo ,,wy-
bralem sukces” §wietnie wiaze si¢ z osiggni¢ciami praktycznie na
kazdym polu. Ludzie nie dochodza do sukcesu przypadkiem —
oni $wiadomie decyduja si¢ go osiagnac.

Niestety, nie jest latwo przekonac¢ te osoby, ktore ,wybraly suk-
ces” do dokonania zmiany. Oznacza to, ze swoje zobowigzania mu-
sza postawi¢ na glowie. Latwo powiedzieé, trudniej wykonaé. Im
bardziej jesteSmy przekonani o tym, ze nasze zachowanie wynika
z naszych wiasnych wyboréw i zobowiazan, tym bardziej nie chce-
my go zmieniac.

Przyczyna tego jest dysonans poznawczy, jedna z najczg¢Sciej ba-
danych zasad w psychologii. Odnosi si¢ do réznicy migdzy naszymi
przekonaniami i myslami a tym, czego doSwiadczamy w rzeczy-
wistosci. Teoria, lezaca u podstaw tej zasady jest prosta. Im bardziej
jesteSmy przywiazani do jakiego$ przekonania, tym trudniej nas
przekona¢ do tego, ze w rzeczywistosci sprawy wygladaja zupelnie
inaczej. Na przyklad, jesli wierzysz, ze Twoj kolega Krzysztof jest
cymbalem, to bez wzglgdu na to, co Twdj kolega zrobi, bedziesz
ocenial jego zachowanie przez pryzmat swoich przekonan. Nawet
jesli w niektorych sytuacjach Krzysztof nie bedzie si¢ zachowywat
jak cymbal, to jego czyny bgdziesz interpretowaé jako wyjatek od
reguly. By¢ moze Krzysztof b¢dzie musial przez wiele lat pracowac
nad zmiang opinii o sobie. Tak wyglada dysonans poznawczy, jesli
chodzi o inne osoby. W miejscu pracy takie niesprawiedliwe podej-
Scie do innych moze mie¢ bardzo destrukcyjny wplyw na stosunki
mi¢dzyludzkie.
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Jezeli jednak ludzie sukcesu zastosuja dysonans poznawczy wo-
bec siebie, to jego skutki moga by¢ pozytywne. Im bardziej jesteSmy
przekonani, ze co$ jest prawdziwe, tym bardziej nie dopuszczamy
do siebie informagji, ze jest inaczej, nawet jesli wskazuja na to fakty.
To dlatego ludzie, ktérzy odniesli sukces nie wahaja si¢ 1 nie zmie-
niaja zdania w trudnych sytuacjach. Ich zaangazowanie w osiagnig-
cie celow 1 ich przekonania pozwalaja im patrzeé na rzeczywistos¢
przez rézowe okulary. W wielu przypadkach jest to zjawisko
pozytywne. Ich osobiste zaangazowanie zachgca ludzi do wytrwa-
tosci 1 nie poddawania si¢ w trudnych chwilach.

Oczywiscie ta sama nieztomnos¢ ludzi w dazeniu do celow moze
obrécié si¢ przeciwko nim, w sytuacji, gdy powinni zmieni¢ swoje
postepowanie.

Jak sukces robi z nas ludzi przesadnych

Przekonania o tym, ze posiadamy umiej¢tnosci, pewnosc siebie,
motywacj¢ oraz wybor, zeby osiagnaé sukces czynia nas ludzmi
przesadnymi.

— Kto — ja? — mozesz si¢ zdziwi¢. — Nic podobnego. Nie
wierz¢ w takie rzeczy. Odnioslem sukces, poniewaz na niego
zapracowalem.

Wierzymy, ze przesady dotycza jedynie dziecinnych zachowan,
takich jak unikanie przechodzenia pod drabing, niedopuszczenie do
sttuczenia lustra albo niepozwolenie czarnemu kotu na przebie-
gni¢cie nam drogi w obawie przed pechem. Wigkszos¢ z nas szydzi
z przesadow 1 uwaza je za glupie przekonania, wlasciwe osobom
prymitywnym 1 niewyksztalconym. W glebi duszy zapewniamy
samych siebie, ze jesteSmy ponad takie glupie pomysly.

Nie tak szybko. Do pewnego stopnia wszyscy ulegamy przesa-
dom. W wielu przypadkach, im wyzszy szczebel hierarchii organi-
zacyjnej zajmujemy, tym bardziej jesteSmy przesadni.
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Z punktu widzenia psychologii, przesady biora si¢ z mylnego
przekonania o tym, ze konkretne zachowanie, po ktérym otrzymu-
jemy pozytywne wzmochienie, jest jego zrodlem. Zachowanie moze
by¢ funkcjonalne lub nie — to znaczy, ze moze mie¢ wplyw na
innych ludzi lub na inne przedmioty lub tez nie mie¢ takiego wplywu
1 by¢ bezcelowe — ale jesli po tym, co zrobimy stanie si¢ co$
pozytywnego, szukamy powiazan migdzy tymi dwoma zdarze-
niami i1 wykorzystujemy okazje, zeby to zachowanie powtdrzyc.
Psycholog B. F. Skinner byt jednym z pierwszych, ktérzy pod-
kreslili t¢ niedorzecznos$é na podstawie doswiadczenia z glodny-
mi gol¢biami: ptaki te ciagle si¢ ruszaly, poniewaz po kazdym ru-
chu otrzymywaly par¢ ziaren pokarmu. Po wykonaniu okreslonych
ruchéw, ptaki dostawaly pokarm, wigc nauczyly si¢ je powtarzac.
Doszly do mylnego wniosku, ze okreslone ruchy ciata wigzaly si¢
z otrzymywaniem jedzenia. ,Jeden ruch — i dostang jedzenie.
Jeszcze jeden ruch i dostang wigcej”.

Brzmi niedorzecznie? My nigdy bySmy si¢ nie zachowali w ten
sposob. Uwazamy si¢ za istoty bedace na wyzszym szczeblu rozwoju
niz gol¢bie Skinnera. Jednak z mojego do$wiadczenia wynika, ze
»glodni” ludzie biznesu dzien w dzien powtarzaja okre$lone zacho-
wania, jesli tylko wierza, ze przyniosa im one wielkie ziarna pienig-
dzy i uznania.

Przesady to zaledwie pomylenie wspolzaleznosci ze zwiazkiem
przyczynowo-skutkowym. Kazdy czlowiek, tak jak zwierzg, zazwyczaj
powtarza te zachowania, po ktdrych otrzymuje pozytywne wzmoc-
nienie. Im wigcej osiagamy, tym wigksze otrzymujemy wzmocnienie.

Jedna z najpowazniejszych pomylek, jakie popelniaja ludzie
sukcesu jest nastgpujace zalozenie: ,Zachowuj¢ si¢ w ten sposdb
1 osiagam pozytywne wyniki. Pewnie dlatego mam dobre rezultaty,
ze zachowujg si¢ w okreslony sposob”.

To przekonanie jest czasem prawdziwe, ale nie zawsze. To w tym
miejscu uderzaja przesady, ktore s3 Zrodlem falszywych przekonan,
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bedacych gléwnym tematem niniejszej ksiazki; ,dotychczasowy
sukces nie jest gwarantem kolejnych osiagnigé”. Méwig tu o rdznicy
mig¢dzy sukcesem, ktory osiagamy dzigki naszemu zachowaniu
oraz takim, ktéry mozna osiagnaé pomimo naszego zachowania.

Prawie kazda osoba, ktéra spotykam, osiagneta sukces dzigki wia-
Sciwemu zrobieniu pewnych rzeczy 1 pomimo okreslonego zachowa-
nia, ktére zaprzecza zdrowemu rozsadkowi.

Najtrudniejsza cz¢S¢ mojego zadania polega na pokazaniu li-
derom réznicy mig¢dzy zachowaniami, pomimo ktérych osiagneli
sukces, a tymi, ktére rzeczywiscie przyczynily si¢ do jego zdobycia.

To bylo moim najwigkszym strapieniem, kiedy pracowatem
z cztonkiem kadry menedzerskiej, ktérego bedg nazywat Harry. Byt
blyskotliwym dyrektorem, oddanym firmie, osiagajacym $wietne
wyniki. Nie tylko byt bystry. Harry potrafil dostrzec co$, czego nie
potrafil zauwazy¢ nikt inni w firmie. Wszyscy to przyznawali. Na
podstawie jego przelomowych pomystéw, dzigki ktdérym zyskal
uznanie w calej firmie, opracowano nowe procesy i procedury. Nikt
nie mial watpliwosci, ze Henryk walnie przyczynil si¢ do zmiany
tendencji w rozwoju przedsi¢gbiorstwa. Ponadto mial jeszcze inne
zalety. Byl szczerze oddany firmie, pracownikom i udzialowcom.
Mial wspanialy zong, dwdjke dzieci studiujacych na dobrych uczel-
niach, pickny dom w dobrej dzielnicy. I pracg. SzczgScie sprzyjato
Henrykowi.

Rysa na tym wspanialym obrazku (a zawsze jest jaki§ minus,
jesli w gre wchodza uprzedzenia) byt fakt, ze Harry byl kiepskim
sluchaczem. Chociaz jego bezposredni podwladni i wspotpracow-
nicy go szanowali, uwazali, ze ich nie stucha. Nawet jesli wezmie si¢
pod uwage swego rodzaju onie$mielenie innych ludzi jego by-
stroscia umystu oraz kreatywnoscia i, co za tym idzie, pogodzenie
si¢ z brakiem zainteresowania z jego strony w pewnych sytu-
acjach, to nie zmienia to faktu, ze jego wada nie wynikala z bycia
nieobecnym geniuszem, ktéry od czasu do czasu nie zwraca uwagi
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na rozmowcg, ale z jego arogancji. Koledzy Harry’ego wiedzieli,
ze jesli Harry wyrobi sobie jakie$ zdanie na dany temat, to wyraza-
nie innych pogladéw jest bezcelowe. Opinia ta si¢ potwierdzita,
kiedy zebralem informacje zwrotne od pracownikéw z calej firmy.
To samo potwierdzilo si¢ réwniez w domu Harry’ego — zaréw-
no jego zona, jak i dzieci uwazaly, ze Harry czgsto nie slyszal ani
jednego stowa z tego, co méwili. Gdyby ich pies mogt mowic,
podejrzewam ze ,wyszczekalby” podobne zdanie o swoim panu.

Zasugerowalem Harry’emu, ze odniést sukces dzigki swoim
talentom, ci¢zkiej pracy i tutowi szczgScia. Powiedzialem mu row-
niez, ze prawdopodobnie osiagnal to wszystko pomimo bycia fatal-
nym stuchaczem.

Ludzie uwazali, ze powinien stac si¢ lepszym stuchaczem i cho-
ciaz Harry zdawat sobie z tego sprawe, nie byl pewien, czy powinien
si¢ zmieniaé. Byl przekonany, ze akurat ta cecha charakteru w znacz-
nej mierze pozwolita mu osiagnaé sukces. Tak jak wielu ambitnych
ludzi, Harry chcial broni¢ swoich przesadnych przekonan. Wedtug
niego niektorzy ludzie maja okropne pomysty, a on nie chce zasmie-
ca¢ sobie glowy kiepskimi sugestiami. Zle pomysty sa jak zanie-
czyszczenia przedostajace si¢ do umystu. Harry musiat je przefiltro-
wad. Poza tym nie chcial udawaé, ze wystuchuje czyichs pomystow
tylko po to, zeby poprawi¢ innym samopoczucie. ,,Nie trawi¢ gtup-
coOw” — powiedzial bardziej z duma niz z cierpliwoscia.

To byla pierwsza reakcja obronna, ktéra pojawia si¢ u ludzi, zta-
panych w pulapke uprzedzenia. Trzymaja si¢ mysli, ze sukces za-
wdzigczaja konkretnemu zachowaniu, bez wzgledu na to, czy bedzie
ono dobre, czy zle, odpowiedzialne, czy ryzykowne, uzasadnione,
czy tez nieodpowiednie. Nie chcg zaakceptowaé faktu, ze mogliby
osiagnac wigcej, gdyby nie ich wady. Czasami nie ma zadnego zwiaz-
ku przyczynowo-skutkowego.

Moim zadaniem bylo pokazanie Harry’emu jego blgdnego spo-
sobu myslenia.
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Kiedy zapytalem go, czy naprawd¢ uwaza swoich wspoipracow-
nikéw 1 czlonkéw rodziny za glupcéw, ze wstydem przyznal, ze jego
odpowiedz moze by¢ przesadzona. To byli ludzie, ktorych szanowat,
potrzebowal ich do wykonywania jego polecen; ludzie, na ktérych
barkach spoczywal jego sukces.

»,Po zastanowieniu si¢ musz¢ przyznaé, ze moze to ja czasami
jestem glupcem” — stwierdzit Harry.

Dla Harry’ego uznanie uczu¢ innych ludzi i przyznanie sig, ze
»moze czasami” zachowywal si¢ jak glupiec, bylo wielkim krokiem
naprzéd.

Wtedy jednak u Harry’ego pojawila si¢ kolejna reakcja obronna:
obawa przed przesadna poprawnoscia. Martwit si¢, ze moze zaczaé
stucha¢ ludzi ze zbyt wielkim zaangazowaniem, co mogloby ostabié
jego tworcze impulsy. W rezultacie niechgtnie dzielilby si¢ swoimi
pogladami i méglby si¢ ,wypali¢” pod wzgledem kreatywnosci. Nie-
bezpieczenstwo, ze 55-letni me¢zczyzna, ktéry przez cale zycie byt
zlym stuchaczem, nagle diametralnie zmieni swoje przyzwyczajenia
1 zacznie w nadmiernym stopniu interesowac si¢ pogladami innych
0s6b bylo bardzo niewielkie. Zapewnilem go, ze moze si¢ pozby¢
tych obaw. Naszym celem bylo pozbycie si¢ jednej wady, a nie proba
nawrdcenia grzesznika. Ostatecznie Harry uznal, ze wystuchiwanie
opinii innych osob jest bardziej efektywne niz marnowanie czasu na
uzasadnianie niewlasciwego zachowania.

Przypadek Harry’ego nie jest odosobniony. Praktycznie kazdy
z nas bywa przesadny, przypisujac zbyt wiele znaczenia niewlasci-
wym zachowaniom, ktére mylnie wiazemy z naszymi sukcesami.

Pracowalem z osobami, ktore utrzymywaly, ze ich okrutne uwagi
na temat kolegéw czy kolezanek z pracy sa absolutnie konieczne,
poniewaz ich celne uwagi daja poczatek Swietnym pomyslom (za-
pytatem, czy kiedykolwiek spotkali mile osoby, ktore bylyby tak
kreatywne, jak oni. Hm... musieli si¢ nad tym zastanowic).
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Pracowalem ze sprzedawcami, wedlug ktérych dzigki aroganc-
kim 1 wojowniczym taktykom sprzedazy udaje si¢ im zawierac wig-
cej transakgji niz robig to ich koledzy (gdyby to byta prawda, to jakim
cudem milszym kolegom udaje si¢ w ogodle cokolwiek sprzedaé?
Czy to mozliwe, ze masz klientom do zaoferowania lepszy produkt
albo ze przeprowadzasz wigcej rozméw telefonicznych z klientami?).

Pracowalem z dyrektorami, ktérzy twierdzili, ze ich wyniostos¢,
zagadkowe milczenie czy niedost¢pnos$¢ dla bezposrednich pod-
wladnych jest celowa 1 kontrolowana taktyka, zmuszajaca ludzi do
samodzielnego myslenia. (Odpowiadajac na takie argumenty, mo-
wilem, ze zadaniem lidera jest zaszczepienie w zespole inicjatywy.
Czy robisz to celowo z uzasadnionych wzgledéw? Czy po prostu
w ten sposob uzasadniasz swoje zachowanie, ktdrego nie chcesz
zmieni¢? Czy Twoi pracownicy nie mySleliby bardziej samodzielnie,
gdyby$ pokazal im wlasciwy kierunek i podzielil si¢ z nimi swoja
opinig na dany temat? Czy to mozliwe, ze mysla samodzielnie po-
mimo lekcewazenia z Twojej strony?).

Przyjrzyjmy si¢ teraz Tobie, poniewaz niewiele oséb jest odpor-
nych na przesady. Wybierz takie swoje zachowanie, ktore jest dzi-
waczne albo nieatrakeyjne, ale ktdre czgsto si¢ powtarza — to, co
najbardziej denerwuje Twoich przyjaciét lub wspolpracownikéow
oraz Twoja rodzing. Zadaj sobie pytanie: czy zachowujesz si¢
w okreslony sposob ze wzgledu na pozytywne zdarzenia, jakie wia-
zesz z tym zachowaniem? Przyjrzyj si¢ temu dokladnie — czy to
zachowanie pomaga Ci w osiaganiu pozadanych rezultatow, czy jest
raczej irracjonalnym przesadem, majacym od wielu lat wplyw na
Twoje zycie? Jesli udzielite$ pierwszej odpowiedzi, to Twoje zacho-
wanie doprowadzito Ci¢ do sukcesu, jesli jednak wybrales druga
odpowiedz, to odniostes sukces pomimo swojego zachowania.

Wydostanie si¢ z tej pulapki przesadéw wymaga czujnosci. Ciagle
musisz sobie zadawaé pytanie: czy dane zachowanie jest prawdziwa
przyczyna sukcesu, czy tylko si¢ oszukujg.
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Jesli uczciwie przeanalizujesz swoje zachowania i okreslisz, ktore
z nich przyczynily si¢ do osiagnigcia sukcesu, a ktore tylko mylnie
przypisujesz swoim dokonaniom, mozesz by¢ zaskoczony odkry-
ciem, jak bardzo jeste$ przesadny.

Wszyscy postepujemy zgodnie z prawami natury

Barry Diller, prezes firmy IAC/Interactive Crop. podczas wy-
ktadu w Harvard Business School wyjasniat racjonalne przeslanki,
jakimi kierowaly si¢ w swojej dzialalnosci zrzeszone w jego kon-
cernie spoiki, takie jak: Ticketmaster, Hotels.com, Match.com
i LendingTree.com®. Jeden ze studentéw zwrdcit uwagg, ze te rézne
firmy sprawiaja wrazenie, jakby dzialaly zupelnie niezaleznie, a nie
W sposéb synergiczny.

Diller wybuchnal udawanym gniewem: — Nigdy nie uzywaj
stowa synergia — ono jest odrazajace — powiedzial. — Jedyna
rzecz, ktdra si¢ sprawdza, to prawo naturalne. Jesli damy tym firmom
odpowiednig ilo$¢ czasu, naturalne wigzi same si¢ mi¢dzy nimi
rozwina.

Zgadzam si¢ z ta opinia. Zasada dotyczaca odr¢bnych czgsci
gigantycznego przedsi¢biorstwa odnosi si¢ rowniez do 0osdb w orga-
nizacji. Nie mozesz ich zmusi¢ do wspdlpracy. Synergii nie da si¢
wymusi¢. Nie mozna ,wytworzy¢” harmonii, czy to mi¢dzy dwoj-
giem ludzi, czy migdzy dwoma oddzialami firmy. Nie da si¢ tez

! JAC/Interactive Corp. to amerykanski konglomerat medialny, dziatajacy
w r6znych branzach. Wymienione przez autora sp6lki zajmuja si¢ nastg-
pujaca dziafalnoscia: Ticketmaster — sprzedaz biletéw na koncerty 1 im-
prezy sportowe, Hotels.com — internetowa 1 telefoniczna rezerwacja
noclegdw 1 miejsc hotelowych, Match.com — internetowy portal, na
ktérym mozna uméwié si¢ na randke, LendingTree.com — firma po-
$redniczaca w udzielaniu kredytdéw bankowych — przyp. thum.
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kaza¢ ludziom zmienic¢ ich zachowania lub sposobu myslenia. Jedyne
prawo, jakie mozna zastosowac, to prawo naturalne.

Przez trzydziesci lat obserwowalem ludzi sukcesu dazacych do
osiagnigcia jeszcze wigkszego sukcesu 1 doszedlem do wniosku, ze
jedyne prawo naturalne, jakie ich dotyczy, mozna zdefiniowaé na-
stepujaco: ludzie zgodzq si¢ na zmiany — nawet na zmiang wlasnego
zachowania — jesli te przyniosq im korzysti, zdefiniowane przez ich
wlasne wartosci.

Nie jestem cyniczny ani nie sugerujg, ze jedyna motywacja
w zyciu powinien by¢ egoizm. Wielu ludzi kazdego dnia wykonuje
dobre uczynki z wlasnej woli, nie oczekujac w zamian zadnych
korzysci.

Prawo naturalne stosowane jest wtedy, gdy w danej sytuacji nie
mozesz dziata¢ zgodnie z wlasna wola, a w gr¢ wchodza zjawiska,
na ktore nie masz wplywu. Zeby przekona¢ Cie do zrobienia kon-
kretnej rzeczy, musz¢ Ci udowodnié, ze to Ci si¢ natychmiast oplaci
albo tez korzysci przyjda pdzniej. To jest prawo naturalne. Podej-
mujac decyzjg, czy to w waznych, czy blahych sprawach, zawsze
zastanawiasz si¢ nad ewentualnymi stratami lub korzy$ciami, jakie
moga przynies¢ jej efekty. Zastanawiasz si¢: ,,Co bedg z tego mial?”.

Nikt nie musi za to przepraszad, tak juz jest zbudowany swiat.

Dzigki prawu naturalnemu ktocacy si¢ rywale zaczynaja ze soba
wspolpracowad. Jesli przyjrzysz si¢ blizej takiej sytuacji, przeko-
nasz sig, ze ich wspolpraca nie wynika z altruizmu ani nowo od-
krytej szlachetnosci. Tylko w ten sposdb moga uzyska¢ pozadane
rezultaty. Przykladem na to moze by¢ polityka, w ktorej zacigci
rywale z przeciwnych ugrupowan popieraja ten sam projekt ustawy,
poniewaz rdézne fragmenty przepisu przyniosa korzySci réznym
grupom wyborcow.

Dzigki tej sile pracownicy chowaja dume¢ do kieszeni 1 przy-
znaja si¢ do wlasnych pomytek. Chociaz przyznanie si¢ do biedu
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moze by¢ dla niektdérych oséb bardzo trudne, jest to jedyny spo-
s6b na to, zeby zapomnie¢ o problemie 1 1§¢ dalej do przodu.

Dlatego niektérzy ludzie rezygnuja z lepiej platnej posady,
poniewaz czuja, ze nowa sytuacja nie da im szczgScia. Zadaja sobie
pytanie, co z tego beda mieli i dochodza do wniosku, ze wola by¢
szczgsliwsi niz bogatsi.

W swojej pracy rowniez polegam na prawie naturalnym i dzig-
kuj¢ Bogu za to, ze ono istnieje. Gdyby nie prawo naturalne, prze-
konanie ludzi sukcesu do zmiany zachowania byloby niemozliwe.

Jak juz wspomniatem, ludzie, ktdrzy odniesli sukces, nie maja
zbyt wielu powodéw do zmiany charakteru, za to wiele przemawia
za zachowaniem status quo 1 tego, dzigki czemu do tej pory osiagali
sukcesy.

Ich sukces przynidst im pozytywne wzmocnienie, wigc mysla,
ze robienie tego, co robili do tej pory, bedzie dla nich korzystne.

Dotychczasowe zachowanie gwarantuje im $wietlang przy-
sztos¢ (,Wczesniej robitem to w ten sposéb 1 zobacz, jak daleko
zaszedlem™).

Nastgpnie staja si¢ aroganccy; zaczynaja wyznawac zasadg ,Swiat
nalezy do mnie”, ktéra coraz bardziej si¢ w nich umacnia, szczeg6lnie
po imponujacym lancuszku sukceséw.

Z czasem ludzie sukcesu otaczaja si¢ ochronng skorupa, w ktorej
zyja z przekonaniem: , To ty masz racj¢, a inni si¢ myla”.

Sa to bardzo mocne mechanizmy obronne, ktdre trudno pokonac.

Na niektdrych osobach w ogoble nie robi wrazenia fakt, ze nikt
nie cierpi jakiego$ ich zachowania, poniewaz nie licza si¢ z tym, co
my§la inni. Zakladaja, ze wszyscy oprocz nich nie maja racji.

Kiedy slysza ostrzezenie, ze ich zachowanie rujnuje im szanse na
awans, w ogéle nie s3 przerazeni; mys$la, ze moga pstryknac palcami
1znajda inna, lepsza pracg (niewazne, czy to prawda, oni w to wierza!).

Przekonanie kogos, zeby si¢ zmienit, odwotujac si¢ do wyniku
koncowego, ktéry nie ma dla nich zadnego znaczenia, jest bardzo
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trudnym zadaniem. Pewnego razu zostalem poproszony o pracg ze
$wietnym specjalista w dziedzinie programowania. Czlowiek ten
byl technicznym geniuszem, praktycznie niezastapionym w firmie.
Dyrektor generalny chcial, zeby byt bardziej zaangazowany w pracg
zespolowa — zeby wigcej czasu spedzal w towarzystwie innych
ludzi — majac nadziejg, ze moze jego genialne pomysly udziela si¢
innym pracownikom.

Jedynym problemem tego czlowicka, ktéry stat si¢ dla mnie
oczywisty po kilku minutach z nim spgdzonych, byla jego nietowa-
rzysko$¢. Idealnym $wiatem dla niego byl pokdj, biurko, monitor
1 (tak, tak!) najnowoczesniejszy sprzgt grajacy, z ktdrego w tle,
24 godziny na dobg, saczyla si¢ muzyka (o ile dobrze pamigtam, byl
miltos$nikiem opery). Nie chcial si¢ ,grzecznie bawi¢” z innymi,
wolal by¢ sam.

Przypuszczam, ze mogliSmy mu zagrozi¢ zabraniem mu tych
»zabawek”, gdyby nie chcial si¢ zmienié. Ale co bySmy zyskali? Nie
bylby ani lepszy, ani szcz¢$liwszy, a firma stracilaby swéj najcenniej-
szy skarb. Wymuszenie u niego zmiany nie bylo tego warte 1 taka
opini¢ przekazalem dyrektorowi generalnemu.

— Z punktu widzenia teorii twdj plan wyglada dobrze. Jednak
prosisz o co$, co nie ma zwiazku z tym, co ceni — powiedzialem.
— Pozwdl mu by¢ soba. Jest taki szczgsliwy. Nigdzie si¢ nie wybiera.
Po co straszy¢ go zmiana w kogo$, kim tak naprawdg nie jest?.

Ten czlowiek byt wyjatkiem — odchyleniem od normy.

W wigkszosci przypadkéw niech¢é przed zmiana mozna poko-
na¢, odwolujac si¢ do prawa naturalnego. Kazdy, nawet najwickszy
egoista w zespole ma taki magiczny guzik, ktéry mozna nacisnaé
z dobrym skutkiem — nazywa si¢ to interes wlasny. Nasze zadanie
polega na znalezieniu tego guzika, ktéry u kazdego cztowieka moze
by¢ czym§ innym.
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Jesli w tym, co robi¢ zawodowo, jest jaki§ element sztuki (wierz-
cie mi, nie ma jej tu wiele), to prawdopodobnie trzeba ja zastosowaé
w tym miejscu — w tym decydujacym momencie, w ktoérym
odkrywam magiczny przycisk u danej osoby.

Na szczgscie ludzie sukcesu utatwiaja mi to zadnie. Jesli zmusisz
ludzi do zastanowienia si¢ nad motywami ich post¢gpowania, to
zazwyczaj otrzymasz cztery odpowiedzi: pieniadze, wladza, pozycja
zawodowa oraz popularnosé. Sa to standardowe owoce sukcesu. To
dlatego ze wszystkich sit zabiegamy o podwyzke (pieniadze), o awans
(wladza), o lepszy tytul stanowiska 1 wigkszy gabinet (pozycja). Dlatego
tak wiele os6b chce by¢ lubianymi przez wszystkich (popularnosc).

W przypadku kazdego czlowieka ten magiczny przycisk jest inny
1 nickiedy z biegiem czasu si¢ zmienia. Jednak ciagle jest sterowany
przez interes wlasny danej osoby. Klienci, dla ktorych prowadzg
szkolenia z zakresu rozwoju osobistego, zazwyczaj maja pieniadze,
wladzg 1 status, a wielu z nich jest ogdlnie lubianych. Poniewaz juz
sporo osiagneli, z czasem wyznaczaja sobie wyzsze cele, takie jak ,,po-
zostawienie po sobie dziedzictwa”, ,bycie inspirujacym wzorem do
nasladowania” czy ,,stworzenie wspanialej firmy”. Jesli poszukasz swo-
Jjego magicznego przycisku interesu wlasnego, na pewno go znajdziesz.

Jednym z wigkszych sukceséw, jakie odnioslem w mojej pracy,
byt przypadek dyrektora sprzedazy w pewnej firmie. John byl po-
chlonigty rywalizacja, jaka miata miejsce migdzy nim, a innym dy-
rektorem firmy. Tych dwoéch mezczyzn przez wiele lat walczyto
migdzy soba (chociaz nie jest pewne, czy ten drugi dyrektor tez
mial obsesj¢ na punkcie ich rywalizacji). Bez wzgledu na to, co
zrobil John — gral w golfa podczas firmowej imprezy, czy przygo-
towal raport z kwartalnych zyskéw — musial zawsze by¢ lepszy
od tego drugiego faceta.

Dyrektor generalny firmy wezwal mnie, poniewaz John byt
gléwnym kandydatem na stanowisko dyrektora operacyjnego. Jego
cechy charakteru wymagaly lekkiego oszlifowania. Wedlug opinii
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wspolpracownikéw, wada Johna byta obsesyjna potrzeba wygrywa-
nia (co za niespodzianka!), ktdra przejawiata si¢ w ciaglej rywalizacji
z bezposrednimi podwladnymi. Zawsze zmienial ich pomysly albo
modyfikowal je, twierdzac, ze jego sugestie sa lepsze.

Zeby naktoni¢ Johna do zmiany zachowania musialem oceni,
jakie byly motywy jego zachowania. Zarabianie wigkszej sumy go nie
krecifo — byl dosy¢ zamozny. Wladza 1 stanowisko réwniez nie
robily na nim wrazenia; w firmie zdobyl takie stanowisko, o kto-
rym nawet nigdy nie marzyl. Popularno$¢ réwniez nie byta dla
niego problemem — bedac dobrym sprzedawca, posiadal dar zjed-
nywania sobie ludzi. Wreszcie do zmiany skfonita go okropna mysl,
ze jesli si¢ nie zmieni, to ustapi miejsca swojemu odwiecznemu ry-
walowi. Niezbyt szlachetna pobudka, ale nie oceniam powodéw, dla
ktorych moit klienci cheg si¢ zmienié. Zalezy mi tylko na tym, zeby
si¢ zmienili.

Innym razem pracowalem z dyrektorem, ktéry byl sarkastyczny
1 nieprzyjemny wobec wspotpracownikéw. Postanowil si¢ zmienid,
poniewaz zauwazyl, ze jego dwaj synowie powielali jego zachowa-
nie w domu. Nie chcial zostawi¢ po sobie dwoch sarkastycznych
drani (wigcej na jego temat w rozdziale 6.).

Rozejrzyj si¢ wokdt siebie. Dlaczego pracujesz w tej firmie?
Co Cig tam trzyma? Czy wracasz tam dla pieni¢dzy, wladzy, statusu
czy popularnodci, czy tez Twoje pobudki z czasem ewoluowaly 1 staly
si¢ glgbsze oraz bardziej subtelne? Jesli wiesz, co si¢ dla Ciebie liczy,
tatwiej Ci bgdzie podjaé decyzj¢ o zmianie zachowania. Jezeli nie
potrafisz okreslié, co jest dla Ciebie wazne, nie bgdziesz wiedziat,
kiedy osiagni¢cie Twojego celu moze by¢ zagrozone. Z mojego
doswiadczenia wynika, ze ludzie zmieniaja swdj sposéb bycia tylko
wtedy, kiedy zagrozone s te wartosci, ktore najbardziej cenia.

Wiynika to z natury czlowieka. Takie jest prawo naturalne.





