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1.
Martwy punkt

Zyjemy w czasach ogromnych mozliwosci i zaklécen; czasach naznaczo-
nych odchodzeniem starego sposobu myélenia i logiki organizowania;
czasach nacechowanych rozwojem nowej swiadomosci i metod pobudza-
nia generatywnych p6l spotecznych. Na naszych oczach umiera i rozpada
sie $wiat ,przede wszystkim ja” i ,wicksze jest lepsze”, w ktorym decyzje
podejmowane przez grupy interesariuszy doprowadzily nas do stanu zor-
ganizowanej nieodpowiedzialno$ci.

Mniej oczywiste jest to, co dopiero sie rodzi. Niewatpliwie wigze sie
to z przestawianiem naszej §wiadomosci z egosystemu na ekosystem, przez
co ma ona na uwadze dobro wszystkich. W wielu miejscach na $wiecie
mozemy obserwowaé zardwno jej rozwdj, jak i lezaca u jego podstaw site:
budzenie sie inteligencji serca. Grupy zaczynajace dziata¢ na polu tej $wia-
domosci mogg ,,by¢ szokujaco skuteczne”, jak okreslita to Eleanor Rosch,
psycholog kognitywna z Uniwersytetu Kalifornijskiego w Berkeley.

W $wietle ogromnych wyzwan, przed jakimi stoi caly §wiat, poczatki
owej zmiany moga sie wydawac¢ skromne czy malo znaczace i pod wie-
loma wzgledami rzeczywiScie takie sg. Wierze jednak, ze kryjg w sobie
zalgzek glebokiej cywilizacyjnej odnowy, ktora jest potrzebna, by chroni¢

i ozywiaé istote czlowieczenistwa.
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24 RAMY POSTRZEGANIA POLA

Kelvy Bird, moja przyjacidtka i wspotzalozycielka Presencing Insti-
tute, uchwycila to przekonanie na ilustracji przedstawiajacej przepas¢

(rysunek 1).

RYSUNEK 1. Przepasc jako wyzwanie

Kiedy wyobrazimy sobie siebie po lewej stronie tego obrazka, zobaczymy
$wiat, ktory rozpada sie i umiera (struktury przesztosci); po prawej stro-
nie za$ dostrzezemy nowe struktury mentalne i spoteczne, ktore dopiero
sie rodza. Sztuka jest znalezienie sposobu pokonania rozpadliny, jaka
dzieli te dwa $wiaty: odkrycie, jak przejé¢ od ,tu” do ,,tam”.

Rysunek ten zasadniczo przedstawia wyzwanie opisane w niniejszej
ksigzce; podrdz przez otchtan od obecnej rzeczywistosci napedzanej przez
przeszto$¢ do wylaniajacej sie przyszloéci, inspirowanej naszym najlep-

szym potencjalem.

Trzy podziaty

Obecnie podroz ta jest wazniejsza niz kiedykolwiek wecze$niej. Gdy wej-

rzymy w otchlan, zauwazymy trzy gléwne podzialy. Oto one:
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e Podziat ekologiczny. Niszczenie przyrody na bezprecedensowa

skale, co skutkuje degeneracjg §rodowiska naturalnego.

e DPodzial spoleczny. Nieetyczne poziomy nieréwnosci i rozwarstwie-

nia, ktore prowadza do degeneracji spoteczenistwa jako catosci.

e Podziat duchowy. Wzrost wypalenia i depresji, skutkujacy utratg
poczucia sensu zycia i wlasnego ,,Ja”. Piszac ,,Ja” przez wielkie ,,]”,
mam na mysli nie tyle indywidualne ego, ile najlepszy przyszty

potencjal.

Podziat ekologiczny mozna podsumowad jedng wartoscia: 1,5. Obecnie
nasza gospodarka zuzywa zasoby odpowiadajgce mozliwosciom pottore;
Ziemi. Ujme to inaczej: pottorakrotnie przekraczamy zdolnosci regene-
racyjne naszego globu. A to tylko wartoé¢ §rednia. Na przyktad w Sta-
nach Zjednoczonych wskaznik konsumpcji przekroczyt zdolnosci pieciu
takich planet.

Podzial spoteczny doskonale obrazuje liczba 8. O$miu miliarderow
posiada tyle, co potowa ludzkosci. Tak, to prawda. Mata grupa, ktéra
z powodzeniem mozna byloby zmie$ci¢ w minivanie, dysponuje majat-
kiem rownym wlasnoéci biedniejszej potowy populacji catego globu —
3,8 miliarda ludzi.

Podzial duchowy za$ da sie podsumowaé liczbg 800 000. Ponad 800
tysiecy ludzi rocznie odbiera sobie zycie — to wiecej niz tgczna liczba
ofiar wojen, morderstw i klesk zywiotowych. Do jednego samobojstwa
dochodzi $rednio co 40 sekund.

Krétko mowiac, kolektywne rezultaty naszych dziatan sa dla (pra-
wie) wszystkich niekorzystne. Prowadza one do zguby §rodowiska natu-
ralnego, zguby spoleczenstwa i zguby wlasnego ,Ja”.

W XIX wieku wiele krajow postrzegalo wzrost podzialéw spotecz-
nych jako gléwny problem i od tego czasu ksztaltuje on nasza zbiorowa

$wiadomosé. W XX wieku — a w szczegdlnoéci w jego ostatnich trzech
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dziesiecioleciach — bylismy §wiadkami poglebiania przepasci ekologicz-
nej, co takze wplywalo na swiadomos¢ spoteczna.

Z kolei na poczatku XXI wieku obserwujemy poglebienie podziatow
duchowych. Postep technologiczny, napedzany ogromnymi zmianami,
jakich do$wiadczyliémy od czasu narodzin sieci WWW w latach 90.
ubieglego wieku, do roku 2050 spowoduje likwidacje mniej wiecej po-
towy miejsc pracy. Jak powiedzial Bill Joy, informatyk i wspotzalozyciel
firmy Sun Microsystems, stoimy w obliczu przysztodci, ktora ,,juz nas nie
potrzebuje”. To z kolei zmusza nas do przedefiniowania naszej wartosci
jako istot ludzkich oraz zdecydowania, w jakim rodzaju przysztych spo-
teczenistw chcemy zy¢ i tworzyé. Czyzbysmy po réznych formach tyranii,
jakie widzielismy w XX wieku, mieli przejs¢ do tyranii technologii? To
jedno z pytan, ktore zadajemy sobie, patrzac w otchtan.

Mozna wiec powiedzieé, ze zyjemy w czasach, gdy nasza planeta,
spojnos¢ tkanki spolecznej i sama istota cztowieczefistwa zostaly wysta-
wione na powazng probe. To stwierdzenie — jakkolwiek dramatycznie
brzmiatoby w uszach niejednego cztowieka — w kontekscie obecnych cza-
sOw uwazam za eufemizm.

Gdzie zatem szuka¢ nadziei! Najwazniejszym jej zrodtem jest obec-
nie rosngca liczba ludzi — zwtlaszcza mtodych — ktorzy zdajg sobie
sprawe, ze wspomniane podzialy nie sa odrebnymi dylematami, lecz sta-
nowig trzy tozne oblicza tego samego fundamentalnego problemu. Jakiz

to problem? Martwy punkt.

Martwy punkt

W przywodztwie, zarzadzaniu i zmianach spolecznych mamy do czynie-
nia z martwym punktem. Odnosi sie on takze do naszych codziennych
doswiadczens spolecznych. Martwy punkt dotyczy wnetrza — zrodta —
czyli przestrzeni, w obrebie ktorej dziatamy, komunikujemy sie, postrze-

gamy i myslimy. Widzimy, co robimy (rezultaty). Widzimy, jak to robimy
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(proces). Zwykle nie zdajemy sobie jednak sprawy z tego, kto czy co nami
powoduje — czyli z wewnetrznych pobudek albo inaczej #rddla kieruja-

cego naszymi poczynaniami (rysunek 2).

Procac:
jak

Zrédto:
kto

Martwy punki:
warunki wewnetrzne

RYSUNEK 2. Martwy punkt przywddztwa

Pozwol, ze to wyjasnie. Na kwestie martwego punktu natknglem sie po
raz pierwszy podczas rozmowy z Billem O’Brienem, wieloletnim dyrekto-
rem generalnym Hanover Insurance. Podsumowat on swoje najwazniej-
sze spostrzezenia z przemian transformacyjnych nastepujacymi stowami:
Sukces interwencji jest uzalezniony od stanu wewnetrznego interwenientd.
To stwierdzenie otworzylo mi umysk: liczy sie nie tylko to, co i w jaki
sposob robig liderzy, lecz takze ich warunki wewnetrzne, czyli ¢rédlo.
Uswiadomitem sobie, ze Bill wskazuje na glebszy wymiar (owo Zro-

dlo), ktory determinuje nasze dziatania, komunikacje i postrzeganie oraz
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umozliwia nam wyczuwanie i pojmowanie zupelnie nowego zbioru przy-
szlych mozliwosci.

Kierunek naszej uwagi jest w duzej mierze ukrytg pochodng codzien-
nych doswiadczen spolecznych — czy to w organizacjach i instytucjach,
czy choéby w wymiarze osobistym. Wykonujac kazdego dnia swoje zada-
nia, zwykle doskonale zdajemy sobie sprawe z tego, co robimy i jak to
robimy, a wiec z proceséw, jakimi sie postugujemy. Ale na pytanie o to,
skqd biorg sie te dziatania, wiekszo$¢ ludzi nie potrafitaby udzieli¢ jasne;j
odpowiedzi. W moich badaniach zaczalem nazywa¢ ten zaczyn dzialan

i percepcji grédlem.

Stojac przed czystym ptétnem

Rozmy$lajac nad rozmows z Billem O’Brienem, uzmystowitem sobie, ze
codziennie wchodzimy w interakcje zar6wno na widocznym, jak i niewi-
docznym poziomie. Chcac lepiej zrozumieé, do czego zmierzam, propo-

nuje przyjrzed si¢ pracy artysty.
Na sztuke mozemy patrzeé z co najmniej trzech perspektyw:

e  Mozemy skupié uwage na przedmiocie, ktory stanowi efekt pro-

cesu tworczego — powiedzmy, na obrazie.
e Mozemy si¢ skoncentrowaé na samym procesie tworzenia.

e Mozemy tez przyjrzed sie artyscie w chwili, gdy stoi przed pustym

pldtnem.

Mozemy wiec spoglada¢ na dzielo sztuki po jego stworzeniu, w trakcie
pracy tworcy lub zanim jeszcze artysta jg rozpocznie.

Odnoszac te analogie do kierowania zmianami, da sie spojrzeé na
prace tworcy zmian z trzech podobnych punktéw widzenia. Mozemy przyj-

rzed sie temu, co robig przywddcy i inicjatorzy zmian — napisano o tym
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wiele ksigzek. Mozemy obserwowaé, jak to robig, czyli procesy stosowane
przez liderow. To koncepcja, jaka przyswiecala badaniom nad zarzgdza-
niem i przywddztwem od ponad dwoch dziesiecioleci.

Tak naprawde jednak nigdy w usystematyzowany sposéb nie spogla-
dali$my na prace lidera majgcego przed sobg tabula rasa. Pytanie, ktore
pozostaje bez odpowiedzi, brzmi: ,,Z jakich #rddel czerpig liderzy i tworcy
zmian?”. Przyktadowo: jak stucham i jaka uwazno$¢ przejawiam w danej
sytuacji i jak te czynniki wplywaja na jej rozwoj?

Pozwole sobie podsumowaé rozwazania dotyczace trzech podziatow:
o ile podziat ekologiczny wynika z rozdzwieku miedzy ja a pryyrodg, spo-
teczny za$ z rozdzwieku miedzy ja a innymi, o tyle podzial duchowy wyra-
sta na gruncie rozdzwieku miedzy ja a Ja, czyli miedzy tym, kim jestem
dzis, a tym, kim moge by¢ jutro; spetnieniem mojego najlepszego przy-

sztego potencjatu.

Przyjazd do MIT

Gdy jakies 24 lata temu przyleciatem z Niemiec do Massachusetts Insti-
tute of Technology, chcialem sie dowiedzie¢, jak mogtbym pomoéc ini-
cjatorom zmian spotecznych radzi¢ sobie z wielkimi wyzwaniami, ktore
ciagle pojawiajg sie na drodze ludzkosci. W kadrze nowo utworzonego
wowczas Centrum Nauczania Organizacyjnego (Organizational Lear-
ning Center; OLC), kierowanego przez Petera Senge’a, autora ksigzki
Pigta dyscyplina, znalazta sie wyjatkowa konstelacja czolowych badaczy
z MIT i Harvardu, jak cho¢by Ed Schein, Chris Argyris, Don Schén czy
Bill Isaacs. Niniejsza ksigzka zostala w duzej mierze uksztattowana i za-
inspirowana pracg w gronie tych znakomitych kolegdéw i przyjaciot, jak
réwniez z mnostwem cenionych osob wywodzacych sie z innych instytucji

i miejsc.
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Spogladajac dzi§ wstecz na wlasng podrdz, moge wyr6znié trzy pod-
stawowe spostrzezenia i wnioski, ktére nadaty bieg moim badaniom do-

tyczacym martwego punktu.

Nauka na podstawie wytaniajacej sie przysztosci

Moje pierwsze spostrzezenie jest elementarne. Istnieja dwa zrodta wiedzy
czy tez dwie formy uczenia sie: (1) refleksja nad przeszloscig oraz (2) wy-
czuwanie i urzeczywistnianie wylaniajgcych sig przysztych mozliwosci.

Wszystkie tradycyjnie zorganizowane metody uczenia sie dzialajg
w oparciu o wspdlny model: zastanawianie sie nad tym, co juz mialo miej-
sce. Raz po raz zauwazalem jednak, ze wiekszos¢ liderow w organizacjach
staje przed praktycznymi, a nie jedynie teoretycznymi wyzwaniami, kto-
rych nie sposob pokonaé wylacznie dzieki rozwazaniu przesztosci. Histo-
ryczne do$wiadczenia nie zawsze okazujg sie przydatne, a czasami wrecz
uniemozliwiajg zespotowi spojrzenie na sytuacje z nowej perspektywy.

Inaczej méwiac, wyciaganie wnioskéw z przesztosci jest konieczne, ale
niewystarczajace. Wszystkie przelomowe wyzwania wymagaja czego$ in-
nego. Narzucajg koniecznos¢ zwolnienia tempa lub nawet zatrzymania sie
i wezucia w sily napedowe zmian; odrzucenia przesztosci i powitania przy-
sztosci, ktora chee sie wylonié.

Czego jednak trzeba, by uczy¢ sie w oparciu o to, co dopiero ma na-
dejs¢? Kiedy zaczalem zadawaé to pytanie, wiele oséb patrzyto na mnie
pelnym niezrozumienia wzrokiem: ,Wyciggaé wnioski z przysztosci?
O czym ty mowisz!”. Mnostwo innych uznawalo to pytanie za bardzo
przewrotne.

Niemniej to wlasnie ono narzucalo tok badaniom, ktére prowadzitem
przez ponad dwie dekady. Istoty ludzkie wyréznia umiejetnosé przewidy-
wania. Wlasnie tacy jeste$my. Potrafimy przetamywac stare schematy
i tworzy¢ nowe, na wielka skale. Zaden inny gatunek na naszym globie nie

jest do tego zdolny. Pszczoly mogg organizowaé sie dzieki znacznie wyzszej
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inteligenciji zbiorowej, ale nie majg mozliwosci zmiany swych schematéw
organizacyjnych. W odréznieniu od ludzi.

Ujme to inaczej. Mamy dar uczestniczenia w dwoch catkiem odmien-
nych rodzajach i strumieniach czasu. Pierwszym jest aspekt chwili bieza-
cej, ktory zasadniczo mozna opisac jako przedtuzenie przesztoéci. Tak ro-
zumiana terazniejszo$¢ jest ksztattowana przez to, co bylo. Drugim jest
aspekt chwili obecnej, otwierajacy brame do przyszlych mozliwosci. Tak
pojmowang terazniejszos¢ ksztaltuje to, co chce sie wylonié. Ten drugi
strumiefi czasu, jesli w niego wejrze¢, bazuje na presensji najlepszego przy-
sztego potencjatu. Termin ,,presensja” taczy wyczuwanie z terazniejszoscig
i oznacza rozpoznawanie oraz urzeczywistnianie owego potencjatu. Ilekro¢
mamy do czynienia z przeszkodami, najwazniejszy staje si¢ wlasnie 6w
drugi strumief czasu. Bez tej wiezi z przyszto$cig stajemy sie ofiarami za-
miast wspottworcami wszelkich perturbacii.

Jak mozemy nawigzaé kontakt z drugim strumieniem czasu, wyste-
pujac jako jednostki, organizacje i ekosystemy? Eksploracja tego zagad-
nienia stanowila jeden z glownych watkéw moich badan przez minione
dwadzie$cia lat. W efekcie opisatem cykl glebokiego uczenia sie oparty na
procesie odmiennym od obecnie stosowanego — takim, ktéry kaze nam
stangé na skraju systemu, faczy nas z najgtebszymi zrodtami wiedzy i za-
checa do odkrywania przyszlosci poprzez dziatanie. Cykl glebokiego ucze-
nia sie ma zastosowanie zaréwno w zyciu zawodowym, jak i osobistym.
Sam jako szesnastolatek doswiadczylem prawdziwego przedsmaku tego,
na czym polega i jak wyglada przycigganie pola wylaniajacego sie przy-

szfego potencjatu.

W ogniu

Gdy pewnego dnia rano wychodzilem z domu, nie mialem pojecia, ze po
raz ostatni widze naszg duza, 350-letnig farmerskg siedzibe. Bytby to ko-
lejny zwykly dzietr w szkole, gdyby okolo trzynastej nauczycielka nie

poprosila mnie na korytarz i nie zasugerowala, ze powinienem wrécié do
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domu. Nie powiedziata mi, co sie wydarzylo, lecz nie przeczuwatem ni-
czego dobrego. Po zwyklej godzinnej jezdzie pociagiem pobiegtem do
wyjscia z dworca i zadzwonitem po taksowke. Juz przed jej przyjazdem
widziatem ogromne czarnosine kleby dymu unoszace sie w powietrzu.
Serce walito mi jak mlotem, gdy samochod zblizal sie do dtugiej drogi
podjazdowej do naszego domu. Zobaczylem sasiadow, strazakow z lokal-
nej remizy i policjantéw. Wyskoczylem z taksowki i popedzitem przez
tlumek, ktory zdazyl zgromadzié sie na ostatnich kilkuset metrach wysa-
dzanej kasztanami drogi, prowadzacej do naszego gospodarstwa. Dotart-
szy na podworze, nie moglem uwierzy¢ wlasnym oczom. Swiat, w ktérym
zytem od malenkosci, zniknat. Poszedt z dymem.

Gdy 6w fakt zaczal do mnie docieraé¢, mialem wrazenie, ze ziemia
usuwa mi sie spod stop. Miejsce mojego urodzenia, dzieciistwa i mtodo-
§ci przestato istnieé. Kiedy tak stalem, czujac na skorze ciepto ognia,
zdawalo mi sie, ze czas zwalnia, i zdalem sobie sprawe, jak bardzo bylem
przywigzany do wszystkiego, co pochlonat zywiol. Rozpadto sie wszystko,
czym sadzilem, ze jestem. Wszystko? Nie; moze nie, mialem bowiem po-
czucie, ze malefika czastka mnie przetrwala. Ktos wcigz we mnie byl i ob-
serwowal. Kto?

W tamtej chwili zrozumiatem, ze istnieje inny wymiar mnie, ktérego
wczesniej nie bytem §wiadomy; wymiar odnoszacy sie do moich przysztych
mozliwoéci. Odniostem wrazenie, jakbym wzlatywat ponad fizyczne ciato
i ogladal scene z lotu ptaka. Czutem, ze moj umyst sie wycisza i rozszerza
w przeblysku niespotykanej klarownosci. Nie bytem osobg, ktora sadzitem,
ze jestem. Moje ,ja” nie byto przywigzane do materialnych dobr w doga-
sajacych ruinach. Nagle uzmystowitem sobie, ze ,ja” — moje prawdziwe
Ja” — weiaz zyje! To wlasnie ono bylo Widzacym. Ow Widzacy zas byt
bardziej zywy, bardziej przebudzony i bardziej obecny niz ,,Ja”, ktore zna-
lem do tej pory. Nieprzyttoczony dobrami, ktére wlasnie trawil ogien;

pozbawiony wszystkiego, stalem sie lzejszy i wolny, zdolny do spotkania
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zinng czeScig siebie; tg, ktora ciggnela mnie ku przysztosci — mojej przy-
sztoéci — i ku $wiatu czekajacemu, bym jg urzeczywistnit.

Nazajutrz méj osiemdziesieciosiedmioletni dziadek przyjechal, by po
raz ostatni odwiedzi¢ gospodarstwo. Mieszkal w tym domu przez cale zy-
cie, od 1890 roku. Ze wzgledu na hospitalizacje byl nieobecny w tygo-
dniu poprzedzajacym pozar, a gdy przyjechal na dziedziniec dzier po ka-
tastrofie, zebrat resztki sit, wysiadl z auta i ruszyt prosto ku mojemu ojcu,
ktory pracowal nad uprzatnieciem pogorzeliska. Zupehie jakby nie zau-
wazal, ze wokol domu weiaz tlg sie jakie$ resztki, podszedt do ojca i ujat
jego reke, moéwigc: ,,Kopf hoch, mein Junge, blick nach vorn!” (,Gtowa
do goéry, moéj chtopeze, spojrz w przysztosé!”). Potem zamienil z nim jesz-
cze kilka stow, odwrdcit sie, wsiadt do czekajacego samochodu i odje-
chal. Kilka dni p6zniej zmart w ciszy.

Fakt, ze m6j dziadek w ostatnim tygodniu zycia, choé wiekszo$¢ jego
dorobku sptoneta, zamiast optakiwaé strate, potrafil dostrzec wytania-
jaca sie przysztos¢, wywarl na mnie duze wrazenie.

Dopiero wiele lat pdzniej, kiedy zaczalem badaé kwestie uczenia sie
na podstawie wylaniajacej sie przysztosci — a nie przesztosci — podja-
lem sie pracy swego zycia. Dzi$ jednak rozumiem, ze jej ziarno zostato

zasiane w owym do$wiadczeniu z mtodosci.

Budowanie inkubatora

»Nie cierpie, gdy kto§ moéwi: »Sg dwa typy ludzi...«” — powiedziat mi
pewnego dnia moj mentor z MIT, Ed Schein. Nastepnie za$ z tagodnym
usmiechem dodal: ,,Ale rzeczywiscie istnieja dwa typy ludzi: ci, ktorzy
rozumieja proces, i ci, ktérzy go nie rozumiejg”.

Ed miat racje. Zrozumienie procesu oznacza pojmowanie powstawa-
nia relacji spolecznych. Jesli chcesz zmienié relacje z interesariuszami, po-
wiedzmy, z dysfunkcyjnej na pomocnag, nie mozesz zwyczajnie nakazaé lu-

dziom, by takiej zmiany dokonali. Powiniene$ interweniowaé na bardziej
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podstawowym poziomie procesu tworzenia spotecznych realiow. Musisz
przestawié charakter tej relacji z jednego trybu na inny — na przyktad
z reaktywnego na wspotkreatywny.

Podobnie w odniesieniu do ,zrédtowego” poziomu kreatywnosci mo-
zemy stwierdzié, ze istnieja dwa typy ludzi: ci, ktorzy rozumiejq idee inku-
batora, i pozostali. Budowanie inkubatora oznacza tworzenie sprzyjajacej
przestrzeni na wylaniajacg sie przysztoéé. Dyrektorzy generalni i mene-
dzerowie wysokiego szczebla w wielu organizacjach czesto zupehie tego
nie pojmuja. Sadza, ze mogg dokonaé zmian behawioralnych dzieki sa-
memu wyglaszaniu przemowien i wyposazaniu instytucji w kolejne na-
rzedzia. Narzedzia sq wazne, lecz zarazem przeceniane, poniewaz nazbyt
rzucajg sie w oczy. Zwykle natomiast nie docenia si¢ spraw niewidocznych
dla oka, takich jak mniej oczywiste aspekty kreatywnej przestrzeni: inten-
cja, skupienie oraz subtelno$ci zwigzane z uwaznym stuchaniem. Budowa-
nie dobrego inkubatora jest kreowaniem przestrzeni sprzyjajacej genera-
tywnemu procesowi spolecznemu.

Wiele konwencjonalnych pojeé i narzedzi wykorzystywanych w za-
rzadzaniu zmiang okazuje sie w najlepszym razie cze$ciowo uzyteczna.
Rozwazmy choéby sformulowanie ,kierowanie zmiang”. Zdarzyto Ci sie
kiedy$ zapytaé bliskich, czy lubig ,kierowa¢” zmienianiem Igczacych ich
relacji? Powodzenia... Realia zarzadzania glebokimi zmianami nie maja
wiele wspolnego z ,kierowaniem” przez jedng osobe zmiang zachodzacy
w innej osobie. To zta analogia; niewlasciwe podejscie. Bardziej uzyteczna
wydaje mi si¢ metafora rolnika.

Z nig za$ wigze sie moj trzeci wniosek, a takze powr6t do wlasnych

korzeni. ..

Pola spoteczne

Dorastatem niedaleko Hamburga, w gospodarstwie o osiemsetletniej

historii. Szes¢dziesigt lat temu moi rodzice postanowili zrezygnowaé

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


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

MARTWY PUNKT 35

z konwencjonalnej, przemystowej uprawy roli (z uzyciem pestycydow,
herbicydéw i nawozéw chemicznych) na rzecz technik ekologicznych —
skupili sie na pielegnowaniu zywego ekosystemu. W kazdg niedziele ro-
dzice zabierali mnie, moja siostre i dwoch braci na Feldgang — spacer w te-
renie — po naszych polach. Raz na jakis czas ojciec przystawat i podnosit
z bruzdy grude ziemi, pokazujac nam réine rodzaje gleby i jej strukture.
Wyijasénil, ze jakos¢ gleby jest uzalezniona od ogromnej liczby istot — mi-
lionéw tworéw zamieszkujacych jej kazdy centymetr sze$cienny — kto-
rych praca jest niezbedna, aby ziemia mogta oddycha¢ i rozwijaé sie jako
ZyWy organizm.

Podobnie jak w przypadku moich dzieciecych spaceréw, ta ksigzka
zabierze Cig w podréz, w ktorej co jakis czas zatrzymamy sie, by bada¢ hi-
storie przypadkoéw lub dane utatwiajace zrozumienie glebszych struktur
pola spotecznego. I tak jak rolnik prowadzacy ekologiczne gospodarstwo
jest catkowicie uzalezniony od jakosci gleby, tak pionierzy spoleczni sg
uzaleznieni od jakosci wlasnego pola. Pole spoleczne definiuje jako rodzaj
relacji, ktore dajg poczatek wzorcom myslenia, dyskutowania i organizo-
wania, dzialania te za$ przekladajg sie na praktyczne rezultaty.

Tak jak rolnik nie moze ,pokierowa¢” roélinami, aby rosty szybciej,
tak lider czy tworca zmian w organizacji lub spotecznosci nie moze wymu-
si¢ konkretnych wynikéw. Zamiast tego powinien sie skupi¢ na poprawia-
niu jakosci gleby. Czym zatem jest jakos¢ gleby spotecznej? To inicjujacy
zbiorowe zachowania i sprzyjajacy praktycznym rezultatom rodzaj relacji
pomiedzy jednostkami, zespotami i instytucjami.

Spogladajgc wstecz, zdaje sobie sprawe, ze moja podroz przez ostat-
nie czterdziesci lat polegata na kultywowaniu pél spotecznych. Moi ro-
dzice uprawiali pola w gospodarstwie. Moi koledzy i ja uprawiamy pola
spoleczne. A jesli jeste§ menedzerem, pedagogiem, przedsiebiorca, akty-
wista, performerem, pracownikiem stuzby zdrowia, rodzicem badz inicja-

torem ruchow obywatelskich, prawdopodobnie takze sie tym zajmujesz.
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Opisane w tej ksigzce glebsze rozumienie i poziomy pola spolecznego
sg znane kazdemu, kto zajmuje sie pracg u podstaw, zaktadaniem start-
upéw czy wdrazaniem glebokich zmian. Sam zaczynalem od angazowania
sie w ruchy ekologiczne, rozbrojeniowe i pokojowe, ktore rodzily sie w poz-
nych latach 70. i 80., pdéniej za$ zalozylem Presencing Institute, bedgcy
nowym rodzajem globalnego przedsiewziecia spolecznego. W dalszej cze-
éci tej publikacji przyblize niektore z moich do§wiadczen, tymczasem za$
pragne jedynie zwrocié Twojg uwage na fakt, ze zadne z nich nie sg wy-
jatkowe ani niezwykle.

Wrecz przeciwnie; w rzeczywistosci jawia sie one zupelnie zwyczajnie.
Mnostwo oséb ma za sobg podobne przezycia. Czasami faktycznie wyry-
wajg one ze schematéw myslenia, podobnie jak zetkniecie z pozarem do-
stownie wyniosto mnie z fizycznego ciala na chwile czy dwie. Niemniej
wielu z nas ma takie doswiadczenia znacznie czeSciej, niz sie nam poczat-

kowo wydaje.
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Sita uwagi — oto supermoc naszych czasow!

Najkrdcej rzecz ujmujac, teoria U jest oparta na Swiadomosci metoda zarzadzania zmiana.
taczy myslenie systemowe i osiggniecia psychologii uwaznosci, a proces przeprowadzania
zmian jest w ramach tej koncepciji przedstawiany z perspektywy rozwijajacej sie ludzkiej
$wiadomosci. Okazuje sig, ze warunkiem skutecznego przywddztwa jest uswiadomienie
sobie istnienia i znaczenia czego$, co dzis stanowi martwy punkt. Wedtug teorii U
martwym punktem sa warunki wewnetrzne, niewidoczny, zrdtowy wymiar relacji
miedzyludzkich, a takze relacji ludzi z systemem i cziowieka z samym soba.

Dzigki tej ksigzce nauczysz sig postrzegac przywddztwo jako zdolnosé systemu do
wspotwyczuwania i wspdtksztattowania przysztosci, a nastepnie uswiadomisz sobie,
ze wszelkie przywddztwo ma charakter rozproszony — jesli ma byé skuteczne, musi
obejmowac wszystkich. Jest to zwiazane z przywrdceniem petli sprzezenia zwrotnego
migdzy elementami systemu a jego catoscig. W tym celu trzeba sig nauczy¢ kierowania
uwaga i energia, zaréwno swoja, jak i zespotu. Poza przystepnym wprowadzeniem
koncepciji teorii U znalazt sig tu opis praktycznych metod pozwalajacych na tatwiejsze
wprowadzanie zmian i wzmacnianie potencjatu ksztattowania przysztosci, zarowno
na poziomie pojedynczej organizacji, jak i catych spoteczenstw.

W ksigzce:

— koncepcje i procesy w ramach teorii U

— macierz ewolucji spotecznej w kierunku spoteczenstwa 4.0

— zasady myslenia systemowego i przeprowadzanie zmian systemowych

— tworzenie innowacji na podstawie przysztosci

— wspotwyczuwanie, presencja i wspottworzenie — zasady, praktyki, korzysci

Dr Otto Scharmer — starszy wykiadowca MIT, wspéizatozyciel Presencing Institute
i wspéitworca platformy edukacyjnej MITx u.lab. Laureat kilku prestizowych nagréd.
W pracy naukowej koncentruje sie na uczeniu sig i przywddztwie, szczegdlnie
na wykorzystaniu zdobyczy psychologii uwaznosci przez liderow.
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