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Witaj

Jesli dobrze poradzisz sobie z wyzwaniem, jakim za-
wsze jest zmiana, bedziesz doskonale prosperowal.
Jesli sobie z nim nie poradzisz, narazisz siebie i in-
nych na ryzyko.

Zbyt czesto ludzie i organizacje nie dostrzegaja po-
trzeby zmian. Nie potrafig prawidlowo zidentyfiko-
wac¢ koniecznych dziatan, zakonczy¢ ich sukcesem

ani utrwali¢ wynikéw. Firmy nie mogg temu podo-
fa¢. Systemy edukacyjne tego nie potrafig. Cale na-
rody maja z tym problemy.

Przez dziesieciolecia prowadzilismy badania doty-
czgce zmian. Znamy pulapki, w ktére wpadaja na-
wet bardzo inteligentni ludzie. Wiemy, jakie kroki
prowadza do sukcesu grupy. Pokazemy Ci, czego si¢
dowiedzielismy.

Zamiast duzo moéwic o teorii, postanowilismy wy-
korzysta¢ metode, ktora przez wieki pomagata lu-
dziom uczy¢ sie $wiata skuteczniej niz wszystkie

inne sposoby: postanowilismy opowiedzie¢ bajke.
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Bajki majg ogromng moc, poniewaz jasno i przy-
stepnie opisujg powazne i zagmatwane sprawy.
Latwo je zapamigtac, w przeciwienstwie do tych
wszystkich informacji, ktérymi jesteSmy codziennie
bombardowani i o ktérych nastepnego dnia juz nie
pamigtamy. Pobudzaja do myslenia, zawierajg waz-
ne wnioski i dajg wszystkim — starym i mtodym

— motywacje do korzystania z zawartej w nich wie-
dzy. W naszym nowoczesnym, stechnicyzowanym
$wiecie mozemy tatwo zapomniec o tej prostej, ale
jakze waznej prawdzie.

Nasza bajka zostata zainspirowana osiggnieciami
Johna Kottera, wielokrotnie nagradzanego za bada-
nia nad skutecznymi mechanizmami wprowadza-
nia zmian. Wszyscy czesto spotykamy podstawowe
problemy opisane w tej historyjce. Jednak niewielu
z nas potrafi sobie dobrze z nimi poradzic.

Jesli masz duzg wiedze¢ o srodowisku, w ktérym toczy
si¢ akcja tej bajki — o Antarktyce — zauwazysz, ze
zycie naszych pingwinow nie wyglada dokladnie tak,
jak na kartach magazynu ,,National Geographic” Takie
wlasnie sg reguly tej gry. Jezeli myslisz, ze zabawne hi-
storyjki z obrazkami sg wylacznie dla dzieci, wkrétce
przekonasz sig, iz ta ksigzka opisuje problemy znane
Ci z zycia codziennego i dreczace niemal wszystkich
czlonkow réznych organizacji.
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Czytelnicy chcacy najpierw zapoznac sie z historia
tej ksigzki, jej intelektualng podbudowsg i metoda
o$miu krokow albo po prostu dowiedzie¢ si¢, w jaki
sposob nasza bajka moze im pomoc osiggac sukcesy
w erze zmian, znajda dodatkowe materialy na stro-
nie 138. Jezeli nie odczuwasz na razie takiej potrze-
by, po prostu usigdz w wygodnym fotelu i zacznij
czytac.
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Nasza gora lodowa
nigdy nie stopnieje
Pewnego razu w skutej lodem Antarktyce mieszkala

sobie kolonia pingwindw, zajmujaca gdére lodowa
w poblizu dzisiejszego Przyladka Waszyngtona.

Gora dryfowala w tamtej okolicy od bardzo wielu
lat. Otaczajgce ja morze obfitowalo w zywnos¢. Na
jej powierzchni wznosily sie zwaly wiecznego $nie-
gu, zapewniajace zwierzetom schronienie przed po-
teznymi zimowymi sztormami.

Odkad pingwiny siegaly pamiecig, zawsze miesz-
kaly na tej wlasnie gdérze lodowe;j. ,,To nasz dom”

— powiedziatyby Ci, gdybys$ kiedykolwiek odnalazt
droge do ich $wiata z lodu i $niegu. Powiedziatyby
réwniez: ,To zawsze bedzie nasz dom”. To wydawa-
loby si¢ calkiem logiczne z ich punktu widzenia.
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Tam, gdzie mieszkaly pingwiny, marnowanie ener-
gii prowadzilo do $mierci. Kazdy w stadzie wiedzial,
ze przezycie zapewni wszystkim tylko zbijanie si¢

w gromadke, by nie traci¢ ciepta. Nauczyly sie wiec
polegac na sobie nawzajem. Czgsto zachowywaly
sie jak jedna wielka rodzina (co, oczywiscie, miato
swoje dobre i zte strony).

Ptaki byly naprawde piekne — pingwiny cesarskie,
najwicksze sposrdd siedemnastu gatunkdw antark-
tycznych zwierzat odzianych we fraki.
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W kolonii zylo dwiescie szes¢dziesigt osiem pingwi-
néw. Jeden z nich mial na imi¢ Alfred.

Alfred wygladat i zachowywat si¢ podobnie jak inni.
Prawdopodobnie uznalbys$ go za madrego i petnego
godnosci (chyba ze naprawde nie lubisz zwierzat).
Jednak pod pewnym wzgledem bardzo rdznit si¢ od
pozostalych pingwinow.

To jest Alfred.
Obserwuje morze.
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Alfred byl niezwykle ciekawski i spostrzegawczy.

Inne pingwiny zajmowaly si¢ gtéwnie polowaniem
na niewielkie morskie stworzenia. Bylo to dosy¢
wazne zajecie, biorac pod uwage brak innego pozy-
wienia. Jednak Alfred mniej fowil, za to wiecej cza-
su poswiecal na obserwacje gory lodowej i morza.

Inne pingwiny spedzaly mnéstwo czasu z przy-
jaciétmi i krewnymi. Alfred byt dobrym mezem
i ojcem, ale rzadziej niz inni bral udzial w zyciu
spolecznosci. Czesto przechadzal sie samotnie, ob-
serwujac otoczenie 1 zapisujac swoje spostrzezenia.

Moglbys$ pomysle¢, ze Alfred byt dziwny, a inne
pingwiny by¢ moze nie chcialy spedza¢ czasu w jego
towarzystwie. To bledne rozumowanie. Alfred po
prostu robit to, co uwazal za stuszne. Wyniki jego
obserwacji byty zas coraz bardziej alarmujace.

Alfred nosil z sobg malg walizeczke pelng spostrze-
zen, pomystow i wnioskow. (Tak, tak, walizeczke.
Pamigtaj, to bajka). Zdobywane przez niego infor-
macje byly coraz bardziej niepokojace. Wydawalo
sie, ze wynika z nich coraz wyrazniejsze przestanie:
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Nasza gora lodowa topnieje i moze
wkrotce rozpas¢ sie na kawaltki!!!

Rozpad gory lodowej na tysigce matych kawatkow
bylby dla pingwinéw katastrofa, szczegoélnie gdyby
doszlo do niego w czasie zimowego sztormu. Wiele
starych ptakéw i pisklat z pewnoscig by zginegto. Kto
mogt przewidzie¢ wszystkie konsekwencje? Tak jak
w przypadku wszelkich niewyobrazalnych katakli-
zmow, nikt nie mial przygotowanego zadnego planu
dzialania.

Alfred nie nalezal do tych, co fatwo wpadaja

w panike. Jednak im dokfadniej analizowal swo-
je spostrzezenia, tym bardziej wytracaly go one
z rOwnowagi.

Wiedzial, Ze musi co$ zrobi¢. Nie mogl jednak ni-
czego oglosi¢ ani pouczac innych, co majg robic.
Nie nalezal do przywddcoéw stada. Nie byl nawet
synem, bratem ani ojcem zadnego z przywddcow.
Nie mial réwniez Zadnego doswiadczenia w pro-
gnozowaniu zmian zachodzacych we wnetrzu gor

lodowych.
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Alfred pamietal tez, jak potraktowano Henryka, in-
nego zwyklego pingwina, ktéry kiedys zasugerowal,
ze ich dom robi si¢ kruchy. Kiedy nikt nie wykazy-

wal zadnego zainteresowania, Henryk zebral pewne

dowody. Jego wysitki spetzly jednak na niczym:

— Henryku, naprawde za bardzo si¢ przejmujesz.
Zjedz kalamarnice, poczujesz si¢ lepiej.

— Kruchy?! Podskocz Henryku. Niech pie¢dziesiat
pingwindéw podskoczy jednoczesnie. Czy cos sie
dzieje? Co?

— Twoje spostrzezenia sg bardzo ciekawe,
Henryku. Mozna jednak interpretowac je na cztery
sposoby. Widzisz, jezeli zalozymy...

Niektore ptaki nic nie mdwily, ale zaczetly traktowac
Henryka inaczej niz przedtem. Zmiana byla bardzo
subtelna, lecz Alfred ja zauwazytl. Zdecydowanie nie
byla to zmiana na lepsze.
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Alfred poczul si¢ bardzo samotny.

O rany...
I co ja teraz zrobie?
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Co ja teraz zrobie?

Stadem rzadzita Rada Przywodcow. Nazywano ja
takze nieformalnie ,,grupg dziesigciu”, a przewodzit
jej Naczelny Pingwin. (W$r6d nastolatkow funkcjo-
nowalo odmienne okreslenie tej grupy, ale to zupet-
nie inna historia).

Alicja nalezala do grona dziesieciu przywod-

cow. Byla nieustepliwym, praktycznym ptakiem,
sktonnym do zdecydowanych dziatan. Zyta blisko
kolonii, w przeciwienstwie do kilku kolegéw, trzy-
majacych sie raczej z dala od reszty pingwindéw.

W rzeczywistosci wszyscy przedstawiciele tego ciata
sprawiali wrazenie odludkéw, cho¢ nie wszyscy za-
chowywali si¢ w ten sposob.

Alfred uznal, ze Alicja bedzie mniej niz inni przy-
wddcy sklonna do odrzucenia jego historii. Poszedt
wiec do niej, aby o wszystkim opowiedzie¢. Z Alicja
nie trzeba byto umawiac si¢ na spotkanie.

Podczas rozmowy powiedzial jej o wszystkich swo-
ich obserwacjach i wnioskach. Stuchata uwaznie,
cho¢ w glebi duszy zastanawiata sie, czy Alfred nie
ma przypadkiem jakich$ probleméw osobistych.
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Problemy z zona?
Zbyt duzo kalamarnic
zatrutych rtecig?
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Nie zignorowala jednak tego ostrzezenia, lecz po-
wiedziala (z nutka sceptycyzmu w glosie): ,,Zabierz
mnie tam, gdzie twoim zdaniem problem jest naj-
bardziej widoczny”

Miejsce to nie byto potozone na powierzchni gory
lodowej, ale w jej wnetrzu, a dostep do niego moz-
liwy byt tylko spod wody. Alfred wytlumaczyt to
Alicji. Wystuchata go, ale poniewaz nie byta naj-
cierpliwszym z ptakoéw, powiedziata tylko: ,,Dobrze,
dobrze, chodzmy juz”.

Nurkujgce pingwiny sg zwykle narazone na duze
niebezpieczenstwo, poniewaz lamparty morskie

i orki tylko czekajg, by zapolowa¢ na bezbronnego
ptaka. Nie wdajac si¢ w nieprzyjemne szczegoty,
wystarczy powiedzie¢, ze nikt nie chcialby zostac
schwytany przez ktoregos z tych drapieznikow.
Dlatego kiedy Alfred i Alicja wskoczyli do wody,
byli bardzo czujni.
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Gdy znalezli si¢ pod powierzchnig wody, Alfred po-
kazal towarzyszce szczeliny w lodzie i inne wyrazne
symptomy topnienia gory. Alicja byta zdumiona, ze
sama nie dostrzegla wczesniej tych objawow.

W koncu wplyneli do duzego otworu w bocznej
$cianie géry lodowej. Kanalem o szerokosci kilku
metréw dotarli do wielkiej, wypelnionej wodg groty,
polozonej w samym sercu ich dryfujacej wyspy.

Alicja starala si¢ sprawia¢ wrazenie, Ze rozumie to,
co widzi. Nie nalezy jednak zapominac¢, ze to prze-
wodzenie bylo jej specjalnoscig. Nie znata si¢ na
badaniu gér lodowych. Alfred zauwazyt jej konster-
nacj¢. Po powrocie na powierzchnig¢ wszystko jej

wytlumaczyl.
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Krotko mowigc:

GOry lodowe to nie to samo, co kostki lodu. Moga
mie¢ wewnatrz pekniecia zwane kanalami. Kanaty
moga prowadzi¢ do wielkich pecherzy powietrza,
ktére nazywa si¢ grotami. Jezeli 16d topi sie wystar-
czajaco szybko, pekniecia moga tworzy¢ si¢ od stro-
ny wody, ktéra wypelnia wtedy kanaly i groty.

W czasie bardzo mroznej zimy woda w waskim
kanale moze szybko zamarzna¢, zamykajac pelng
wody grote. Kiedy temperatura jeszcze bardziej sie
obnizy, réwniez woda w grocie moze zacza¢ za-
marza¢. Poniewaz za$ zamarzajacy plyn znacznie
zwigksza swoja objetosc, gora lodowa moze w efek-
cie rozpasc sie na kawatki.

Po kilku minutach Alicja zrozumiata, dlaczego
Alfred jest tak poruszony. Jaka byla skala problemu?
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Zdecydowanie nie bylo za dobrze.

Alicja byla wstrzas$nieta, lecz nie okazywala tego.
Zamiast tego zadawala Alfredowi pytanie za
pytaniem.

— Musze zastanowic sie nad tym, co mi pokazales
— rzekta w koncu — a potem szybko porozmawiac
z pozostalymi przywddcami.

Juz snula plany.

— Bede potrzebowata twojej pomocy — powie-
dziala Alfredowi. — Musisz by¢ gotéw, aby pomoc
innym zrozumie¢ skale zagrozenia.

Po kroétkiej przerwie dodata:

— Badz tez przygotowany na to, ze niektére ptaki
nie bedg chcialy dostrzec zadnego problemu.

Alicja pozegnala si¢ z Alfredem. On zas poczul si¢
lepiej i gorzej zarazem.

28 | JOHN KOTTER I HOLGER RATHGEBER

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/gorlvv
https://onepress.pl/rt/gorlvv

Lepiej — poniewaz nie byt juz jedynym pingwi-
nem, ktéry widzial nadciagajaca katastrofe. Nie byt
jedynym mieszkancem kolonii zdajagcym sobie spra-
we, ze problem jest pilny.

Gorzej — poniewaz nie widzial Zadnego rozwia-
zania. Nie podobal mu si¢ tez sposob, w jaki Alicja
powiedziala ,, musisz by¢ gotéw” oraz ,,niektdre pta-
ki nie bedg chcialy dostrzec zadnego problemu”

Straszliwa antarktyczna zima miala si¢ zaczgé juz za
dwa miesigce...
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Opowiesé dla odwaznych doroslych

Odkqd pingwiny siggaly pamigcig, zawsze mieszkaly na tej wilasnie gérze lodowej. ,, 1o nasz
dom” — powiedziatyby Ci, gdybys kiedykolwick odnalazt droge do ich swiata z lodu i sniegu.
Powiedzialyby réwniez: , To zawsze bedzie nasz dom”. To wydawatoby si¢ calkiem logiczne

z ich punktu widzenia. A jednak pewnego dnia co$ si¢ zmienilo — maly pingwin
dostrzegl, e ten $wiat stopniowo ulega zagladzie. Innym mieszkaricom géry ta perspekty-
wa wydawala sig tak nieprawdopodobna, ze odrzucili t¢ niepokojacg wiadomosé.
Zmiana? Nie ma takiej mozliwosci!

Ta opowie$¢ nie jest zwykla historyjka. To Twoja mantra i Twéj kodeks. Przy uiyciu przy-
stepnej narracji, ktéra przemawia do wszystkich bez wzgledu na wiek, autorzy opowiadaja
o powaznych i nietatwych sprawach. Wprowadzanie procesu zmian, zaréwno w Twoim
zyciu osobistym, jak i duzej organizacji, to zawsze trudny i wymagajacy proces. Potrzeba
do niego odwagi i sity woli. Niesie on tez ze soba ryzyko. Historia o pingwinach, ktére
znalazly si¢ w obliczu wielkiej transformacji, pobudzi Cig do refleksji i zaoferuje poteing
dawke motywacji w erze zmian.

. Przezwyciezanie probleméw i narastajacych konfliktéw.

. Identyfikowanie koniecznych dziatari i utrwalanie wynikéw.
. Wprowadzanie zmian i odnoszenie sukceséw.

. Osiem krokéw na drodze do realizacji zmian.

. Znaczenie procesu my$lenia i analiza emodji.
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