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ROZDZIAL 1.

Odwieczne prawdy
dotyczace zmian behawioralnych

P rzez ponad trzydziesci piec lat pracy z kadrg kierowniczg pomo-
glem wielu odnoszacym sukcesy liderom w dokonaniu trwatych
zmian zachowania. Zazwyczaj klienci wykorzystuja te okazje, chociaz
niektorzy s3 na poczatku nieco oporni. Wiekszosc zdaje sobie sprawe
z tego, ze po wprowadzeniu zmiany bedg bardziej efektywnymi lide-
rami i partnerami, a nawet lepszymi cztonkami rodziny. Nieliczni tego
nie rozumiejg.

Proces pomagania klientom jest dos¢ prosty 1 jednolity. Najpierw
rozmawiam z kluczowymi interesariuszami danego klienta. Moga to
by¢ jego koledzy, bezposredni podwladni lub czlonkowie zarzadu. Gdy
juz zdobede mndstwo poufnych informacji zwrotnych, podsumowuje
je 1 konsultuje z klientem. To na nim cigzy ostateczna odpowiedzialnos¢
za zmiane zachowania, jakiej pragnie dokonaé. Moje zadanie jest wiec
bardzo proste. Pomagam klientowi dokona¢ pozytywnej 1 trwalej zmia-
ny w wybranym przez niego aspekcie, ktory bedzie oceniany przez
wybranych przez niego kluczowych interesariuszy. Jezeli potwierdzg
oni, ze udato mu sie dokonac tej zmiany, dostaje zaplate. Jesli natomiast
nie zauwazg zadnych pozytywnych zmian, nie biore pieniedzy.

Szanse na sukces sa wieksze, gdyz towarzysze klientowi na kazdym
kroku tego procesu i méwie mu, jak utrzymac wiasciwy kurs 1 nie wro-
ci¢ do dawnego siebie. Nie umniejsza to jednak znaczenia dwoch od-
wiecznych prawd.
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Prawda nr 1: doprowadzenie do znaczacej
zmiany w zachowaniu jest bardzo trudne

Zainicjowanie zmiany behawioralnej jest trudne, utrzymanie wlasciwego
kursu jest jeszcze trudniejsze, a najtrudniej z wszystkiego jest sprawic,
aby zmiana byta trwata. Moge nawet zaryzykowac stwierdzenie, ze
zmiana zachowania dorostego cztowieka to najtrudniejsze zadanie,
jakiego moze sie podjaé czujaca istota ludzka.

Jesli uwazasz, ze przesadzam, odpowiedz na ponizsze pytania.

o Co chcesz zmieni¢ w swoim zyciu? To moze byc¢ cos wielkiego,
na przyktfad schudniecie (powazne zadanie), zmiana pracy
(rownie powazne) lub zmiana zawodu (jeszcze powazniejsze).
Moze to jednak by¢ tez co$ mniejszego, na przyklad zmiana
fryzury, zwigkszenie czestotliwosci kontaktow z matka lub
przemalowanie Scian w salonie. Nie mnie osgdzac Twoje pragnienia.

o Od jak dawna o tym myslisz? Od ilu miesiecy lub lat budzisz sie
rano 1 powtarzasz sobie po raz kolejny, ze to jest ten dzien,

w ktorym dokonasz tej zmiany?

o Jak oceniasz swojg skutecznos¢? Inaczej mowiac, czy potrafisz
wskaza¢ konkretny moment w zyciu, gdy postanowites cos
zmieni¢ 1 zadziatates pod wplywem impulsu, a wynik okazat sie
satysfakcjonujacy?

Te trzy pytania prowadza do trzech problemdw, jakie napotykamy,
gdy chcemy doprowadzi¢ do jakichs zmian w swoim zyciu.

Nie potrafimy przyznad, ze potrzebujemy zmiany. Jest tak albo dlate-
go, ze nie zdajemy sobie sprawy z jej przydatnosci, albo — co bardziej
prawdopodobne — mamy $wiadomos¢ tej potrzeby, lecz wymyslili-
smy sobie skomplikowang wymowke, ktora zaprzecza tej potrzebie.
Dlatego przyjrzymy sie gleboko zakorzenionym przekonaniom, ktore
wywoluja w nas opor przed zmiana.

Nie doceniamy wplywu, jaki ma na nas sita inercii. Gdy stoimy przed
jakim$ wyborem, wolimy nic nie zmienia. Zapewne z tego powodu
odpowiedz ,,Od jak dawna o tym myslisz?” jest raczej wyrazana w latach
niz w dniach. Sita inercji sprawia, ze nigdy nawet nie zaczynamy procesu
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zmiany. Trzeba naprawde wlozy¢ sporo pracy, zeby przerwac robienie
czego$ w granicach naszej strefy komfortu (czegos, co nie wymaga
wysitku, jest swojskie lub sprawia nam umiarkowang przyjemnosc) i za-
czg¢ robi¢ co$ trudnego, co na dtuzsza mete okaze sie dla nas korzyst-
ne. Nie jestem w stanie zrobié tego za Ciebie na kartach tej ksigzki.
Wkiad pracy musi pochodzi¢ od Ciebie. Jednak za pomoca prostego
procesu, kladacego nacisk na strukture 1 samoobserwacje, moge Ci za-
pewnic energiczny start, ktory prowokuje trwala, pozytywna zmiane.

Nie wiemy, jak przeprowadzic zmianeg. Jest roznica miedzy motywacjg,
wiedzg 1 zdolnoscig. Na przyklad mozesz mie¢ motywacje do schud-
niecia, lecz brakuje Ci wiedzy na temat odzywiania oraz zdolnosci ku-
charskich, aby opracowac skuteczng diete 1 zastosowaé ja w praktyce.
Albo odwrotnie: masz wiedze i zdolnosci, lecz brakuje Ci motywacji.
Jedna z podstawowych opisanych w tej ksigzce zasad mowi, ze nasze
zachowanie jest ksztaltowane przez otoczenie, 1 to zarowno w pozy-
tywny, jak i negatywny sposob. Stad wnikliwe rozumienie swojego
otoczenia radykalnie zwieksza nie tylko naszg motywacje, zdolnosci
1 wiedze dotyczaca procesu zmiany, lecz takze nasze przekonanie, ze
jesteSmy w stanie tego dokonacd.

Pamietam doktadnie swoja pierwsza Swiadoma zmiane w dorostym
zyciu. Mialem dwadzieScia szesc lat, bylem swiezo po slubie z moja pierw-
sz3 1 jedyng zona, Lyda, i robitem doktorat z zachowan ludzi w organi-
zacjach na Uniwersytecie Kalifornijskim w Los Angeles. Juz od szkoty
sredniej zaczatem by¢ ,,owlosiony inaczej” (czyli tysialem), ale w tamtym
czasie udawalem, ze jest inaczej. Kazdego ranka spedzatem w tazience
kilka minut przed lustrem 1 starannie ukladatem cienkie pasma wlosow,
ktore mi jeszcze zostaly na czubku glowy. Zaczesywalem je do przodu
1 zakrecalem w polowie czofa, tworzac cos, co przypominalo wieniec
laurowy. A potem wychodzitem w $wiat z przekonaniem, ze moja fry-
zura na pozyczke wyglada zupelnie normalnie.

Gdy przychodzitem do fryzjera, udzielalem mu szczegotowych instruk-
¢ji obcinania moich wlosow. Ktoregos poranka przysnatem na fotelu
1 fryzjer obcigt mnie zbyt krotko. Wosy po bokach byty zbyt krotkie, ze-
bym mogt uczesac sie w swoj tradycyjny wieniec. Bytem o krok od wpad-
nigcia w panike, ktora skonczyltaby sie chodzeniem w czapce przez kilka
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tygodni w oczekiwaniu na odrosniecie zbyt krotkich kosmykow. Gdy
jednak pozniej tego samego dnia statem przed lustrem i gapitem sie¢
w swoje odbicie, powiedzialem sobie: ,Pogddz sie z tym, jestes tysy.
Czas to zaakceptowac”.

Postanowilem ogoli¢ resztki wlosow na czubku glowy 1 rozpoczac
nowe zycie jako lysy mezczyzna. Ta decyzja nie byla skomplikowana
1 nie wymagala zbyt duzego wysitku. Wystarczylo od czasu do czasu
ogoli¢ sie u fryzjera na krotko. Lecz pod wieloma wzgledami jest to
wciaz najbardziej wyzwalajgca zmiana, ktorej dokonatem w dorostym
zyciu. Dzieki niej statem sie szczesliwy 1 zaakceptowalem swoj wyglad.

Nie wiem, pod wplywem jakiego bodzca zaakceptowalem ten nowy
sposob strzyzenia. Moze bytem przerazony perspektyws zaczynania
kazdego dnia od tej rutyny. Albo uswiadomitem sobie, ze nikogo w ten
sposob nie oszukiwatem.

Bez znaczenia. Liczyto sie to, ze postanowilem sie zmienic i skutecz-
nie wprowadzilem to postanowienie w zycie. Nie bylo tatwo, bo juz od
kilku lat zamartwialem sie swoimi wlosami. Przez caly ten czas robitem
co$, o czym wiedziatem, ze lokuje sie gdzies pomiedzy bezsensowno-
Sci a idiotyzmem. Mimo to kultywowalem ten glupi zwyczaj, gdyz (a)
nie potrafitem przyznaé, ze jestem lysy, oraz (b) z racji dziatania sity
inercji fatwiej mi bylo trzymac sie znanej rutyny, niz j3 zmienié. Na
moj3 korzys¢ dziatato jedynie to, ze (c) wiedzialem, jak to zmienic.
W przeciwienstwie do wiekszosci zmian — takich jak wyrobienie kondycji,
nauczenie si¢ nowego jezyka lub uwazniejsze stuchanie — ta nie wy-
magala calych miesiecy zdyscyplinowania, badania efektow i trzymania
sie planu. Nie wymagala tez wspolpracy innych osob. Wystarczylo
przestac udziela¢ fryzjerowi glupich instrukeji 1 pozwoli¢ mu wykonaé
jego prace. Ach, zeby wszystkie nasze zmiany behawioralne byly takie
proste.
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Prawda nr 2: nikt nas nie zmusi do zmiany,
dopoki sami jej nie chcemy

To chyba oczywiste: zmiana musi wyplywac z wewnatrz. Nie mozna
jej nakazaé, zazadac lub w jakikolwiek inny sposob wymusié. Nie doko-
na jej cztowiek, ktory nie jest przekonany do niej z catego serca.

Te prawde zrozumialem dopiero po dwudziestu latach pracy w branzy
yzmieniania ludzi”. Przez ten czas odbylem intensywne sesje szkoleniowe
z ponad setka osob na kierowniczych stanowiskach. Prawie wszystkie
zakonczyly si¢ sukcesem, chociaz zdarzyto mi si¢ tez kilka porazek.

Gdy analizowalem swoje porazki, uderzyt mnie pewien wniosek.
Niektorzy ludzie mowig, ze cheg sig zmienic, ale tak naprawde wcale tego
nie cheg. Popelnitem btad w wyborze klientow, bo wierzylem im na stowo,
gdy mowili, ze pragna dokona¢ zmiany, 1 nie drazytem tematu, zeby
sprawdzi¢, czy faktycznie tak mysla.

Jakis czas po tym ol$nieniu poproszono mnie, abym popracowat
z Harrym, dyrektorem wykonawczym w duzej firmie konsultingowej.
Harry byl bystrym, zmotywowanym 1 ciezko pracujacym na wyniki
mezczyzng alfa, ktorego dodatkowo cechowaly arogancja i zapatrzenie
w siebie. Notorycznie okazywal brak szacunku podwladnym, przez co
kilka 0s6b odeszto do konkurencji. Taki rozwoj sytuacji zdenerwowat
dyrektora generalnego, ktory zadzwonil do mnie z prosba o zajecie sie
Harrym.

Harry od razu w bardzo przekonujacy sposob wyjasnit mi, ze nie mo-
ze sie doczekad, kiedy zaczniemy, 1 ze chce sie zmienié. Porozmawiatem
z jego kolegami i bezposrednimi podwladnymi oraz jego zona i nasto-
letnimi dzie¢mi. Wszyscy powtorzyli mi te samg historie. Mimo swoich
niezaprzeczalnych zdolnosci zawodowych Harry mial nieodparty potrze-
be udowadniania wszystkim, ze jest najlepszy, 1 zawsze musial mie¢
ostatnie zdanie w dyskusji, co bylo meczace 1 odpychajace. Kto wie, ile
okazji zostalo zaprzepaszczonych, gdyz zastraszeni i1 obrzuceni blotem
ludzie stracili chec¢ do dziatania?

Gdy wraz z Harrym przegladaliSmy informacje zwrotne uzyskane
w jego otoczeniu, twierdzil, ze opinie wspotpracownikow i cztonkow
rodziny sa dla niego cenne. Lecz gdy tylko podnositem temat poprawy,

Kup ksigzke Polec¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/wyzwal
http://onepress.pl/page354U~rt/wyzwal

30 Wyzwalacze

Harry wyjasnial mi bardzo szczegotowo, dlaczego jego watpliwe zacho-
wanie jest w pelni uzasadnione. Przypomnial mi, ze skonczyt psycho-
logie, po czym poddal analizie problemy behawioralne wszystkich
0s6b ze swojego otoczenia i zakoficzyl wnioskiem, ze to oni powinni
sie zmieni¢. W tym zawilym pokazie bezczelnosci poprosit mnie jeszcze
o sugestie, jak pomoc tym ludziom.

Jeszcze rok wezesniej nie zauwazylbym jego oporu. Nasladujac jego
arogancje i up6r przekonalbym samego siebie, ze uda mi sie dokonac
tego, przy czym polegliby mniej inteligentni Smiertelnicy. Na szczescie
przypomnialem sobie swoj wniosek, ze niektdrzy ludzie méwig, ze cheg
stg zmienic, ale tak naprawde wcale tego nie cheg. Zaswitato mi w glowie,
ze Harry wykorzystuje nasza sesje jako kolejng okazje do wykazania
swojej wyzszosci 1 odrzucenia blednych wyobrazen tych wszystkich
zdezorientowanych osob ze swojego otoczenia, w tym zony 1 dzieci.
Na czwartym spotkaniu zrezygnowalem. Powiedzialem Harry’emu, ze
nie jestem w stanie mu pomoc, i przerwalismy sesje. (Nie bylo dla mnie
ani zaskoczeniem, ani powodem do radosci, gdy nieco p6zniej dowie-
dzialem sie, ze Harry zostal zwolniony. NajwyraZniej dyrektor generalny
uznal, ze osoba, ktora odrzuca mozliwos¢ rozwoju, osiagneta swoje
maksimum pod wzgledem zawodowym 1 osobistym).

Czesto przypominam sobie czas spedzony z Harrym, gdyz jest to
dla mnie jaskrawy przyktad naszego oporu wobec zmian, chociaz niosg
one ze sobg wylacznie korzysci 1 nie wigza sie z zadnym ryzykiem, a kur-
czowe trzymanie si¢ status quo moze zniszczyC nasza kariere 1 zycie
osobiste.

Przegrywamy z checig zmiany nawet wtedy, gdy jest ona kwestig
zycia 1 $Smierci. Pomysl tylko, jak trudno zerwac z tak zlym nalogiem,
jak palenie papierosow. Rece opadajg, gdy uswiadomimy sobie, ze mimo
spotecznej dezaprobaty oraz grozby raka dwie trzecie palaczy, ktorzy
mowia, ze cheieliby rzucic¢ palenie, nigdy nawet nie sprobowato. Spo-
srod tych, ktorzy sprobowali, dziewieciu na dziesieciu poniosto kleske.
A ci, ktorym sie w koncu udatlo — czyli ci najbardziej zmotywowani
1 zdyscyplinowani — majg za soba Srednio szes¢ nieudanych prob.

W poréwnaniu z innymi zmianami w naszym zyciu rzucenie pale-

nia nie jest zbyt wielkim wyzwaniem. W koncu to samowystarczalne
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zachowanie. Jestes tylko Ty 1 Twoj nawyk — samotna jednostka mie-
rzaca si¢ ze swoim demonem. Albo go rozgromisz, albo nie. Od Ciebie
— 1 tylko Ciebie — zalezy, czy bedziesz mogt oglosi¢ zwyciestwo.
Nikt inny nie ma w tej kwestii nic do powiedzenia.

Wyobraz sobie, o ile zwiekszy sie trudnos¢ tego zadania, gdy dopu-
scisz do niego innych ludzi. Ludzi, ktérych dziatania s nieprzewidywal-
ne 1 poza Twoja kontrola, lecz ich reakcje moga mie¢ wplyw na to, czy
osiagniesz sukces. To jak roznica migdzy odbijaniem pitek tenisowych
wyrzucanych przez automat a graniem meczu z przeciwnikiem.

Wtasnie dlatego zmiany w dorostym zyciu sa takie trudne. Jesli
chcesz stac sie lepszym partnerem w domu lub lepszym menedzerem
w pracy, musisz nie tylko zmieni¢ sposob zachowania, lecz takze sktonié
do pewnego wspotudziatu swojego partnera lub kolegow z pracy. Wszy-
scy w Twoim otoczeniu muszg zaakceptowaé Twojg zmiane. Tego ty-
pu uwiktanie innych 0s6b znacznie zwieksza stopien trudnosci calego
przedsiewziecia.

Przeczytaj to zdanie jeszcze raz, zanim odwrécisz kartke. To nie jest
ksigzka o zrywaniu ze ztymi nawykami w rodzaju palenia papierosow
czy pragnienia zjedzenia lodow p6Zznym wieczorem. Nikotyna 1 lody nie
sa naszy grupy docelowa. Nam chodzi o zmiane tego, jak si¢ zacho-
wujesz w otoczeniu ludzi, ktorych szanujesz i kochasz. Oni sg naszg
grupa docelowa.

Wtasnie dlatego doprowadzenie do trwalej, pozytywnej zmiany jest
tak trudne, ze wigkszo$¢ z nas rezygnuje juz na samym poczatku tego
procesu. JesteSmy skazani na przeprowadzanie jej w naszym niedo-
skonalym swiecie, pelnym bodZcow, ktore moga zepchnac nas z wia-
sciwego kursu.

Dobra wiadomos¢ jest taka, ze zmiana behawioralna nie musi by¢
skomplikowana. Gdy bedziesz zapoznawat sie z opisanymi w tej ksigzce
metodami, nie daj si¢ zwieS¢ mylnemu wrazeniu, ze moje porady wydaja
si¢ tatwe. Doprowadzenie do znaczacej i trwatej zmiany moze by¢ proste
— prostsze, niz nam sie wydaje.

Lecz proste wcale nie oznacza, ze fatwe.
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PROGRAM
PARTNERSKI

1. ZAREJESTRUJ SIE
2. PREZENTUJ KSIAZKI
3. ZBIERAJ PROWIZJE

Zmien swojg strong WWW
W dziatajacy bankomat!

Dowiedz sie wiecej i dotgcz juz dzisiaj!
http://program-partnerski.helion.pl

GRUPA WYDAWMNICZA

¥ Helion SA


http://program-partnerski.helion.pl

Ma pewno czasem zastanawiasz sig nad tym, co chciatby$ zmienic w swoim 2yciu. Moze pra-
gniesz inaczej utozyd relacje z najblizszymi? Znaleid czas na hobby albo zaczad 2y zdrowiej?
Od czasu do czasu podejmujesz jakies dzialania prowadzgce do Twoich celdw, lecz.. zawsze
cos staje Ci na przeszkodzie, Rozmaite zewngtrzne czynniki wrecz sprzysigdaja sig preeciw
Tobie, a Ty czujesz sig bezwolng marionetka w rekach losu, A przeciez weale nie jestes mario-
netka. Wierz lub nie, ale jesli naprawdg tego cheesz, moiesz znaczaco odmienic swoje kycie,
Pomaoze Ci w tym ta ksiazka.

lej celem jest pokazanie Ci, ze dokonanie pozytywnych zmian w zachowaniu dorostego czto-
wieka jest mozliwe, chod nietatwe. Trzeba przyznac, ze potrzebujemy modyfikacji mysienia
lub zachowania, przewartosciowania swojego dotychczasowego sposobu postgpowania,
pokonania sity inercji | zastosowania sig do wyprdbowanych metod wprowadzania zmian
w Zycie. Oprdcz tego trzeba jeszcze utrzymad motywacje i wykonad sporg prace nad utrwa-
leniem nowego stanu. Jesli jednak naprawde chcesz sie zmienid, autorzy tej ksiaiki przepro-
wadza Cig przez ten proces najprostszg moiliwg droga i sprawig, 2e Twaoje Zycie nabierze
jasniejszych barw.

Odwieczne prawdy dotyczace zmian behawioralnych
Bodice przekonaniowe, ktdre sabotuja proces zmian
Definiowanie swoich bodicdw
Wybitni planisci, lecz beznadziejni wykonawcy
Prognozowanie zmian w otoczeniu
Koto zmiany i koto zaangazowania
Potega aktywnych pytan i pytania angazujgce
Codzienne i cogodzinne pytania w praktyce
Planista i wykonawca oraz coach
Odpowiednia struktura, by stac sie lepszym
Zachowanie pod wptywem wyczerpania
Prablem z ,wystarczajaco dobrze”
Niebezpieczefistwo zwiazane z 2yciem bez zmian

ZMIEN SIE NA DOBRE!
MARSHALL GOLDSMITH

MARK REITER
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