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Zmiana niemozliwej sytuacji

Dwie godziny jazdy na pétnocny zachod od Johannesburga, niedaleko Pla-
tynowej Autostrady, znajduje sie opuszczone stanowisko archeologiczne ozna-
czone tabliczka, na ktorej widnieje napis: ,Kolebka ludzkosci”. W poblizu zloka-
lizowane sg kopalnie platyny prowadzone przez firme Lonmin Plc., trzeciego
pod wzgledem wielkosci producenta tego cennego metalu na §wiecie. W oko-
licy znajduje sie dziewie¢ osad i pieé koczowisk, ktére zamieszkuje okoto 300 ty-
siecy 0sob. Spotkaé¢ tam mozna ludzi, ktorzy walczyli (i nadal walcza) o urze-
czywistnienie wizji nowej Republiki Potudniowej Afryki, sformulowane;
przez Nelsona Mandele. Niespelna dziesieé lat od obalenia apartheidu w tym
przedziwnym miejscu odbyla sie rozmowa, ktéra doskonale obrazuje, jak
wielka sita tkwi w pierwszym prawie skutecznego dziatania — bedacym tema-
tem niniejszego rozdziatu.

Antoinette Grib, biala obywatelka RPA, przedstawicielka kierownictwa
firmy Lonmin, prowadzita wtasnie rozmowe z grupg okolo stu oséb, gdy jedna
ze starszych przedstawicielek spotecznosci wstala i weszla jej w stowo, na-
legajac, by pani Grib pozwolita jej zabraé glos. Kobietg ta byta Selinah
Makgale. Odezwata sie tymi stowami: ,Antoinette, mam z tobg problem”.

Grib zareagowata wielkim zdziwieniem. Odpowiedziata: ,,Ale ja cie nawet
nie znam”.

Makgale kontynuowala: ,,Owszem, nie znam cie osobiscie, ale jestes bialg
obywatelka RPA, a ja mam problem z bialymi obywatelkami RPA. Gdy
miatam trzynascie lat, rodzice powiedzieli mi, ze musze zajaé sie domem bia-
tych Afrykaneréw, wlascicieli farmy, na ktérej pracowaliémy. To miala by¢
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zaplata za to, ze mogliémy pracowaé na farmie. Traktowano mnie jak nie-
wolnice, nie zarabialam ani centa. Ta kobieta byta dla mnie bardzo, bardzo
niedobra. Ten rok byt dla mnie bardzo ciezki. Od tamtego czasu nienawidze
biatych obywatelek RPA”.

Makgale przerwata na chwile, ale potem ponownie podjeta watek: ,Przykro
mi, ale chociaz w ogdle cie nie znam, od wielu dni tak tu sobie siedze i nienawi-
dze ciebie i wszystkich innych biatych kobiet z RPA. Kiedy tamto sie zda-
rzyto, prawdopodobnie nie bylo cie jeszcze nawet na §wiecie”.

Grib u$miechnela sie i powiedziata: ,Nie, nie byto”.

Po kolejnej chwili zastanowienia Makgale dokonczyta swoja wypowiedz
stowami: ,,Prosze, przyjmij moje przeprosiny — ty i inne biate kobiety Repu-
bliki Potudniowej Afryki tu zgromadzone. Przepraszam was wszystkie za to, ze
potraktowatam was jak grupe bezimiennych os6b i ze was nienawidzitam”.

Na niektorych twarzach malowal sie wyraz powagi, inny wygladali tak,
jak gdyby wlasnie wracali wspomnieniami do przeszlosci. Niektorzy kiwali
glowami. Wszyscy byli wyraznie poruszeni tym, ze Makgale znalazla w sobie
cheé i odwage do tego, aby zamkna¢ pewien rozdziat w historii swojego zycia.

Kolejny krok wykonata dyrektorka, zwracajac sie do niej stowami:

Selinah, zdaje sobie sprawe, ze z powodu moich blond wloséw i niebieskich
oczu przypominam ci to, co przez tyle lat bylo dla ciebie zrodtem wiel-
kiego bolu. Prosze o przebaczenie za bledy, ktérych dopuscili sie przed-
stawiciele mojej grupy [...]. Moim zdaniem mamy wielkie szczedcie, ze zy-
jemy teraz, po 1994 roku, ze mozemy patrze¢ w przysztos¢ i zy¢ razem.
Chciatabym ci zaproponowaé swoje wsparcie przy rozwigzywaniu tego
problemu do konica. Jezeli chcesz, pojade z toba odwiedzi¢ tamtg ko-
biete, ktora tak Zle cie traktowata. Zobaczymy, czy da sie co$ z tym zrobié.
Mozemy sprobowac.

Obie kobiety zaczely ptaka¢: zaréwno starsza, biedna i czarna, jak i mtoda,
bogata i biata. Makgale odpowiedziala: ,, Tak, chciatabym to zrobié. Dziekuje ci
bardzo. Mam nadzieje, ze nasza przyszlo§¢ moze by¢ lepsza niz przesztos¢”.
W grupie zapanowal entuzjazm.

Gdyby te dwie osoby na co dzieri mialy okazje ze sobg wspotpracowaé, jaki
wplyw ta wymiana my$li moglaby mie¢ na skuteczno$¢ ich dziatan? A gdyby
takie rozmowy nalezaty do zwyczaju i regularnie odbywaty sie w firmach, ro-
dzinach i w zyciu w ogole?
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Poniewaz tego typu interakcje nie naleza do rzadkosci w realiach firmy Lon-
min, relacje w obrebie spolecznosci sg niezwykle pozytywne. W przeciwieni-
stwie do wiekszosci organizacji na §wiecie w firmie Lonmin tego typu rozmoéw
nie traktuje sie jako plotki czy elementu zakldcajacego normalne funkcjo-
nowanie. Ludzie bardziej koncentruja sie na swoich dziataniach, chetniej wspot-
pracuja i rzadziej odrywajg sie od pracy.

Lonmin zwieksza swoja wydajnosé.

To wlasnie kwestii skutecznego dzialania i rzadzacych nim trzech praw po-
$wiecona zostala niniejsza ksigzka. Na kolejnych stronach bedziemy propo-
nowaé odmienne sposoby rozumowania, sugerowa¢ koniecznos¢ weryfikacji
dotychczasowych zalozerr i poszukiwaé nowego podejscia do starych sytuacji.
Obiecujemy, ze takie rozwigzanie pozwoli radykalnie zmieni¢ poziom skutecz-
nosci w dziataniu zaréwno w zyciu organizacyjnym, jak i prywatnym.

W niektorych miejscach bedziemy zacheca¢ do refleksji, analizy i przemyslen,
niekiedy bedziemy ponadto sugerowa¢ oméwienie pewnych zagadnieni z innymi
ludzmi. Takie fragmenty mozna bez przeszkdd pominaé i wroci¢ do nich poz-
niej, w bardziej dogodnym momencie. Pragniemy jednak podkredli¢, ze zapozna-
nie sie z trescig tych fragmentéw otwiera droge do zapewnienia sobie istotnych
korzysci.

Na poczatek dobrze byloby, zebys zidentyfikowat konkretny obszar swojego
izycia zawodowego lub prywatnego, w ktérym przydataby sie przelomowa
zmiana w zakresie skutecznosci dziatania. W pierwszej chwili moze sie wyda-
wad, ze w danej sferze nie wystepuja problemy ze skuteczno$cia — choé¢ po-
jawiajg sie tam rozne inne problemy: na przykiad narzekania na kulture or-
ganizacji, trudnosci z realizacjg pewnych nowych inicjatyw lub po prostu
konflikty interpersonalne na plaszczyznie zawodowej lub osobiste;.

Czasami moze chodzi¢ o rzecz tak banalna, jak niezrealizowane zobowig-
zanie — na przyklad noworoczne postanowienie, ktére podejmujemy wielo-
krotnie i zawsze bezskutecznie. Gdyby jednak zada¢ sobie pytanie: ,Dlaczego
zalezy mi na tym, ze rozwigza¢ ten problem?”, dojdziemy do wniosku, ze zagad-
nienie to staje sie barierg na drodze do osiggania oczekiwanych wynikéw i reali-
zacji przyjetych zamierzen — a to przeciez nic innego jak skuteczne dziata-
nie. Im wieksze znaczenie ma wybrane zagadnienie, tym bardziej istotne
wnioski uda sie wyciagna¢ z tego rozdziatu.

Pierwsze prawo skutecznego dziatania

Skuteczno$¢ w dziataniu zalezy od odbioru sytuacji.
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Pierwsze prawo skutecznego dzialania udziela odpowiedzi na pytanie: ,Dla-
czego ludzie robig to, co robia?”. Chociaz na ten temat napisano ogromng
liczbe ksigzek, sformutowano wiele roéznych teorii i opracowano liczne modele,
wiekszo$¢ autoréw skupia sie na thumaczeniu samego zjawiska, rzadko spoty-
kamy sie natomiast z bezposrednimi wskazéwkami dotyczacymi mozliwosci
zmiany skutecznosci swoich dziatan. Pierwsze prawo skutecznego dziatania sta-
nowi punkt wyjécia, do ktérego bedziemy sie odwolywaé na dalszym etapie
naszych rozwazan. ZastanOéwmy sie nad tym, ze kiedy my co$ robimy, sens
tego czego$ nigdy nie budzi naszych watpliwosci. Kiedy natomiast inni co$
robig, czesto sie zastanawiamy: ,Dlaczego oni to robig? Przeciez to nie ma
zadnego sensu!”. Gdyby$my jednak przeniesli sie do $wiata drugiego czlowie-
ka i popatrzyli na sytuacje jego oczami, doszlibysmy do wniosku, ze dziatania,
ktorych zasadnosé podawalismy w watpliwosé, majg dla niego absolutny i cal-
kowity sens i wydaja mu sie zupelnie stusznym podejsciem do sprawy w tego
rodzaju okolicznosciach. Ludzie na ogot zakltadaja, ze inni odbieraja rzeczywi-
stos¢ dokladnie tak samo jak oni. Tymczasem rézni ludzie moga réznie od-
biera¢ poszczegdlne okolicznosci. Brak §wiadomosci tego faktu powoduje, ze
mozemy czasem ocenia¢ postepowanie innych ludzi jako nieracjonalne.

Jak zatem nalezy rozumie¢ okreslenie odbidr? Otéz chodzi tu o co§ wiecej niz
tylko o postrzeganie rzeczywisto$ci i subiektywne wrazenia. Chodzi raczej o ob-
raz rzeczywisto$ci, ktory ksztattuje sie pod wplywem percepcji danej sytuacii.
W zasadzie samg percepcje nalezaloby uznaé za jeden z elementéw odbioru
$wiata. ,,Odbior sytuacji” to zatem nasze wyobrazenie na temat przesztosci (dla-
czego sprawy majg sie tak, a nie inaczej) oraz przyszlosci (dokad to wszystko
zmierza).

Chociaz nie ulega watpliwoéci, ze biezacy stan rzeczy i przyczyny jego za-
istnienia majg charakter obiektywny, konkretny charakter czynnikéw ksztal-
tujacych sytuacje ma dla poszczegélnych ludzi mniejsze znaczenie niz ich su-
biektywny odbitr. Pierwsze prawo skutecznego dzialania odrzuca zatem zalozenie
o zdroworozsadkowej ocenie dziatania — odrzuca zalozenie, ze sposéb poste-
powania w danej sytuacji zalezy od pewnego og6lnie obowigzujacego wyobra-
zenia na temat rzeczywistosci.

Pierwsze prawo skutecznego dzialania stwarza mozliwos¢ oddzialywania na
swoja skutecznoé¢, poniewaz bezposrednio wigze sie z pozostaltymi dwoma
zasadami. Nie chcielibysmy zbyt daleko wybiega¢ w przysztos¢, ale w kolejnych
dwoch rozdziatach bedziemy wyjasniaé, ze ,,odbiér sytuacji” oraz powiaza-
na z nig skuteczno$é dzialania mogg ulec zmianie w wyniku zastosowania
okre$lonych narzedzi jezykowych.
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Poniewaz rozni ludzie (nawet dobrze poinformowani i inteligentni) moga
w rozny sposdb odbieraé te sama sytuacje, zarysowuje sie wyrazna rdznica miedzy
obiektywng rzeczywistoscig danej sprawy a odbiorem tej rzeczywistoéci. Pra-
gniemy jeszcze raz podkresli¢, ze nie oznacza to, ze ,rzeczywisty $wiat” nie
istnieje. Chcemy jedynie zwrdci¢ uwage, ze nasze dzialania zalezg od tego,
w jaki sposéb odbieramy rzeczywisto$¢ tego $wiata, a nie od tego, jak ona fak-
tycznie wyglada.

Jezeli ludzie wychodzg z zatozenia, ze inni kierujg sie w swoim postepowaniu
doktadnie tymi samymi faktami, mozemy méwié o zaistnieniu ilugji rzecxywisto-
sci. Aby przekonac sig, na czym to zjawisko polega, sprobuj pomysleé o kims,
o kim w danym momencie nie masz najlepszego zdania — moze to by¢
oczywiscie rowniez ktos, do kogo zywisz niecheé juz od wielu lat. Zastanow sie
nad tym, jakimi stowami mogtby$ te osobe opisaé.

By¢ moze przychodza Ci do glowy takie okreslenia jak ,skupiony wytacz-
nie na sobie”, ,nie stucha”, ,,uprzedzony”, ,nieracjonalny”. By¢ moze sklonny
bytby$ przysiac na caly stosik biblii, ze te stowa dobrze opisuja omawiang
osobe. Zwr6é jednak uwage na to, ze powyzsze cechy odnosza sie w istocie
tylko do Twojego odbioru tej osoby. Poniewaz jesteSmy ludZmi, na ogoél nie
potrafimy uswiadomi¢ sobie, ze odbidr sytuacji to tylko odbiér. Wydaje nam
sie, ze widzimy rzeczy takimi, jakie sa.

Zastanow sie nad tym, jak ta osoba opisataby Ciebie — a gdyby uzy¢ ter-
minologii, ktora wezesniej wprowadzilismy: jak Cie odbiera. By¢ moze skton-
na bylaby twierdzi¢, ze jeste$ ,uprzedzony”, ,rozgniewany” i ,peten zalu”.
Gdyby sie nad tym zastanowi¢, dojdziemy do wniosku, ze czesto brakuje nam
rozeznania co do tego, jak postrzegaja nas inni.

Nie chcemy sugerowa¢, ze ktorakolwiek ze stron ma racje ani ze ktora-
kolwiek ze stron sie myli. Pragniemy jedynie zwrdci¢ uwage na to, jakie skut-
ki wywiera iluzja rzeczywistosci. Nikt z nas nie widzi rzeczy takimi, jakie one
sg. Widzimy rzeczy takimi, jakimi je odbieramy.

Zanim doszlo do opisanej powyzej rozmowy miedzy dwoma mieszkankami
Republiki Potudniowej Afryki, Selinah Makgale odbierata Antoinette Grib
jako osobe niegodng zaufania, ktérej postaé budzi gniew i rozgoryczenie.

Podczas wymiany zdaii Makgale zrozumiata istote tego odbioru i doko-
nala jego modyfikacji. W zwigzku z powyzszym jej nastawienie wzgledem
dyrektorki ulegto zmianie — przestata zywi¢ niecheé i zto$¢, otworzyta sie
na mozliwo$¢ nawigzania przyjazni. Pierwsze prawo skutecznego dzialania
mowi, ze odbidr sytuacji (a w tym przypadku drugiej osoby) idzie w parze
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z podejmowanymi dziataniami. W tym przypadku dziatanie przyjelo postaé¢
uscisku i obietnicy podjecia pewnych krokéw w przysztosci.

Zastanow sie zatem, co stanowi dla Ciebie problem
nie tak. Sprobuj przeanalizowaé w tym kontekscie rdzne sytuacje z zycia za-
wodowego i domowego. Na uwage zastugujg wcze$niej napotkane problemy ze
skutecznym dziataniem. Sam fakt uswiadomienia sobie, ze nie postrzegamy ich
takimi, jakimi rzeczywiécie s3, stanowi ogromny krok na drodze do ich rozwia-
zania (a wiec co$ wiecej niz tylko probe ich rozwigzania). Poniewaz jednak do-
$wiadczamy iluzji rzeczywistosci, co§ bedzie nam podpowiadaé, ze nasz odbior
sytuacji jest zgodny ze stanem faktycznym. Trzeba wiec pamietaé, ze w przy-
padku wszystkich ludzi nasze wyobrazenie na temat rzeczywistoéci to w isto-
cie tylko jej odbior.

Pierwsze prawo skutecznego dziatania skupia sie zatem na dwoch elemen-
tach: na skutecznym dziataniu oraz na odbiorze sytuacji. Wskazuje, ze sa
one ze sobg nierozerwalnie zwigzane — zawsze i bez zadnych wyjatkéw.

co jest w Twoim zyciu

Pierwsze prawo
skutecznego dzialania a przyszlosé

W firmie Lonmin pracuje réwniez Laolang Phiri, ktéry mieszka w pobliskiej osa-
dzie 0 nazwie Marikana.

Laolang to muskularny mezczyzna $redniego wzrostu, ktory wyglada troche,
jak gdyby gral w ataku w akademickiej druzynie futbolowej. Ma jasne oczy
i chodzi z dumnie podniesiong glowa. Jak na swoje pochodzenie zaskakuje
otwartoscig — wywodzi sie z biednej okolicy, w ktorej nawet obecnie 40 pro-
cent populacji nie ma pracy, a 80 procent mieszkanicéw mieszka w lepiankach.

Wiekszos¢ firm, ktore kilkadziesigt lat temu otwieraty kopalnie w tym
regionie, od poczatku swojej dziatalnosci stosuje te same praktyki: rekrutuje
pracownikéw z innych krajow (Zimbabwe, Mozambiku i Zambii). Przybysze
z zagranicy na wiele miesiecy rozstajg sie ze swoimi rodzinami i mieszkajg w ho-
telach robotniczych przeznaczonych wylgcznie dla przedstawicieli jednej plci.
Ze wzgledu na rozklad pracy cze$é z nich zyje ,w ciemnosciach”: w ciggu dnia
zjezdzajq kilometr pod ziemie, a na powierzchnie wracaja dopiero w nocy.

Taki system czesto pocigga za sobg negatywne konsekwencje: ludzie szu-
kajg pocieszenia w narkotykach, alkoholu i u lokalnych prostytutek. Jeszcze do
niedawna rzad nie podejmowat wiekszej aktywnosci w celu walki z epidemig
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AIDS, w zwigzku z czym choroba zbiera dzi§ straszliwe zniwo w gérniczej
spoteczno$ci. Mniej wiecej 25 procent spoérod 25 tysiecy pracownikow firmy
Lonmin jest nosicielami wirusa HIV, a na choroby zwigzane z AIDS zmarlo
w 2005 roku 67 cztonkow zatogi.

Podczas jednej z naszych wizyt mieliémy okazje odwiedzi¢ miejsce pracy
Laolang. Dotarliémy tam za pomocg wyciggu orczykowego, podobnego do tych,
jakie spotyka sie na stokach narciarskich. Zamiast jednak pia¢ sie ku gorze,
zjezdzalismy w glab ziemi po powierzchni nachylonej pod katem 30 stopni.
Kiedy oddalilismy sie od powierzchni, woko! zapanowaly nieprzeniknione
ciemnoéci. Za nami znajdowat si¢ caly rzadek pracownikéw (po jednym na
kazdym krzeselku), niektérzy palili papierosy. O ich obecnosci $wiadczyly wy-
lacznie czotowe latarki umieszczone na goérniczych hetmach. W rozgrza-
nym od wybuchéw i wilgotnym od wody chlodzacej swidry powietrzu unosity
si¢ lepkie pozostatosci po materiatach wybuchowych. Przestrzeni o$wietlaty
sznury zarOwek bez kloszy, ktore rzucaly tylko tyle $wiatla, by robotnicy nie
potykali sie o urzadzenia poustawianie wzdtuz przejs¢. Tak wygladal $wiat
Laolanga.

Na mysl o tym, ze mieliby$my tak pracowaé dzien w dzier przez wiele lat,
z dala od rodziny, przestajemy sie dziwi¢, ze Laolang (podobnie jak wielu innych
pracownikéw) frustruje sie i ztosci, kiedy przyglada sie swojemu zyciu, a za
swoja niedole wini kierownictwo kopalni.

wZwiazki zawodowe uwazaly, ze kierownictwo traktuje ludzi, jak gdyby
byli tylko narzedziami — powiedzial nam Laolang. — Nie czuli$my sie jak
ludzie, tylko jak rzeczy, ktore sie pozyskuje, zeby wykonywaly okreslong prace
i ktore mozna zastapi¢ innymi. Kierownicy zachowywali sie tak, jakby chcieli
powiedzie¢: »Ta kopalnia nalezy do nas i nie pozwolimy na to, aby narzedzia
dyktowaly nam warunki«.

Przez caly czas byl podziat na czarnych i biatych — moéwi dalej. — Jak je-
ste§ czarny, to jeste§ robotnikiem. Jak pracujesz na wysokim stanowisku kie-
rowniczym, to znaczy, ze jeste$ bialy. A jeéli jakim$ cudem czarnoskoéry znaj-
dzie sie na stanowisku kierowniczym, to znaczy, ze sie sprzedat i wybielit —
$mieje sie.

— Mieliémy poczucie, ze zwiazki zawodowe biatych zdobywajg wszystko
to, czego cheg, i mieliémy z tym bardzo duzy problem — kontynuowat La-
olang. Z jego twarzy stopniowo znikal przyjazny u$miech. Przerwal na
chwile, zacisnal zeby, a potem podsumowat sytuacje. — Caly czas bylem
zly. Wiedziatem, ze przysztosé rysowaé sie bedzie pod znakiem nieustanne;
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walki”. Laolang postanowit daé ujscie swoim uczuciom i zosta¢ przedstawi-
cielem organizacji zwigzkowe;j.

Nie byl w swojej ztosci osamotniony. W 2004 roku zespét badaczy z lo-
kalnego uniwersytetu przeprowadzit analizy dotyczace wizerunku firmy Lonmin
wérod przedstawicieli okolicznych spotecznosci. Naukowcy doszli do wnio-
sku, ze kopalnia to tykajaca bomba zegarowa, ktéra moze wkrotce wybuch-
na¢ publicznym gniewem.

Poniewaz Laolang odbierat sytuacje tak, a nie inaczej, jego przysztos¢ zo-
stala juz zdefiniowana — podobnie jak przyszlo$¢ jego zwigzku zawodowego,
jego spolecznodci i jego pracodawcy. Przysztosé miata sie ksztattowaé pod
znakiem nieustannych sporéw, walki o godnosé i uczciwe zasady postepowa-
nia. Tak miata wyglada¢ jego rzeczywistos¢ az do dnia, w ktérym pozegna sie
z zyciem — miata wygladaé¢ tak samo, jak wygladata dla wielu pokolen
mieszkaricow Republiki Potudniowej Afryki.

Przyszto$¢ zostata juz nakre$lona, poniewaz godnie z pierwszym prawem
skutecznego dzialania to odbioér sytuacji decyduje o tym, co robimy. Dopdki
nie dojdzie do zmiany tego odbioru (tak jak to mialo miejsce w przypadku
opisywanej wczesniej sytuacji z udziatem dwoch kobiet), wizja przysztosci jest
ustalona, a wszelkie dziatania podejmowane przez ludzi prowadza po prostu
do jej urzeczywistnienia.

Zaskakujacy rozwdj wydarzen

W 2004 roku Laolang spotkal na swojej drodze przedstawiciela zupelnie in-
nego $wiata. Byl nim Brad Mills, nowy dyrektor generalny firmy Lonmin. Bedac
bezposrednim potomkiem rodu Vanderbiltéw, Brad Mills postanowit pozo-
stawié po sobie §lad na $wiecie. Po ukoficzeniu studiéw w zakresie geologii
i ekonomii na Stanfordzie zajat sie poszukiwaniem z16z surowcéw mineralnych
w odleglych zakatkach $wiata. W omawianym okresie miat juz ponad pieédzie-
sigt lat, mierzyt blisko metr dziewiec¢dziesiagt, a w jego ciemnych wlosach po-
blyskiwata siwizna. Zachowaniem przypominal troche Indiane Jonesa. Kiedy
moéwit o Lonmin jako o modelowym przedsiebiorstwie, ktore zapoczatkuje prze-
miane calej Republiki Potudniowej Afryki, w jego oczach pojawiat si¢ btysk.
Mills przejmowat sie tym, jak pracownicy tacy jak Laolang, a takze okoliczni
mieszkancy i plemienni przywddcy postrzegaja kopalnie. Martwito go to, ze
przedstawiciele kierownictwa zadowalali sie stwierdzeniem, ze to jest przeciez
Afryka, albo formutowali cyniczne koncepcje w stylu: wygrywa ten, kto przetrwa.
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Obawiat sie, ze niektore zwigzki zawodowe (w tym grupa Laolanga) przyjma
podczas zblizajacych sie negocjacji niezwykle twarda postawe.

Strategia Millsa zakladata wdrozenie kilku istotnych zmian jednoczeénie.
Dyrektor wprowadzit poteine systemy zarzadzania, takie jak Six Sigma czy
planowanie zasoboéw przedsiebiorstwa (ERP). Przeprowadzil restrukturyzacje
i wdrozyl technologie bezpieczefistwa DuPonta. Sprowadzil réwniez kon-
sultantow, z ktorymi mial okazje pracowac w przesztodci, i zlecit im przepro-
wadzenie oceny mozliwosci rozwigzania calego szeregu skomplikowanych pro-
blemow.

Firma borykata sie z tak powaznymi problemami, ze wielu innych dy-
rektorow generalnych mogltoby sie zapewne poddaé bez walki. W 2004 roku
konsultanci powiedzieli kierownictwu firmy, ze organizacja ma bardzo po-
wazne klopoty z wewnetrzng komunikacjg. Praktycznie nikt nie zastanawiat
sie nad tym, jaka ogolng wizje realizuje firma Lonmin. Wyniki krotkoter-
minowe pozostawialy wiele do zyczenia. Trudno bylo dopatrzeé sie w firmie
jakichkolwiek procesow przywoddczych. Zespoly i struktury komunikacyjne
funkcjonowaly niemrawo i niekonsekwentnie, a sytuacje dodatkowo pogar-
szal fakt, ze pracownicy postugiwali sie szeScioma réznymi jezykami. Jak za-
uwazyli badacze z uniwersytetu w wynikach swoich analiz, problemy wyste-
pujace w spotecznoéci byly tykajaca bomba zegarowa. Koszty dziatalnoéci rosty,
a poziom bezpieczefistwa sie obnizal (w poprzednim roku w kopalniach
firmy Lonmin $mieré poniosto szesnascie osob). Coraz wiecej pracownikow
nie stawialo sie do pracy, a spoteczno$¢ lokalna borykata sie z problemem
40-procentowego bezrobocia i epidemii HIV.

Mills musial sie zatem zmierzyé z niezwykle skomplikowanym, zeby nie
powiedzieé¢ niemozliwym do rozwigzania problemem. Powiedzial nam: ,Gdy-
by$my nie podjeli dzialan na wszystkich frontach, spolecznosé¢ przestalaby
nas tolerowa¢”. Mills obiecal rynkom finansowym (firma Lonmin jest
notowana na gieldzie w Londynie), ze sytuacja ulegnie zmianie — analitycy
i inwestorzy uwaznie $ledzili wiec jego poczynania. ,Musieliémy zrobi¢

wszystko naraz — powiedzial Mills. — Mimo ze wickszo$¢ ludzi twierdzita, ze
to niemozliwe”.

Mills, Laolang oraz wszyscy pozostali pracownicy firmy Lonmin musieli
stawi¢ czola swojej domysinej wizji pryyszlosci — ktora urzeczywistnitaby sie,
gdyby nie zaszly zadne radykalne i nieoczekiwane zmiany. Domy$lna wizja
przysztosci ksztaltuje si¢ pod wpltywem indywidualnego odbioru rzeczywisto-
$ci poszczegolnych osob zainteresowanych dang sprawg. Tysigce ludzi musiato
zmieni¢ swoj odbior rzeczywistosci, w przeciwnym bowiem razie firma Lonmin
niechybnie poniostaby porazke. Poniewaz wickszo$¢ menedzeréw nie zastanawia
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sie nad kwestig odbioru sytuacji przez poszczegdlnych pracownikéw, ich wysit-
ki na ogot koncza sie niepowodzeniem: nie udaje sie zrealizowaé 73 procent
projektéw zmian', a 70 procent nowych strategii nie przynosi oczekiwanych re-
zultatéw?. Domyélna wizja przyszloéci to sita zbyt potezna, aby mozna ja bylo po-
konaé za pomocg dobrych intencji, rozbudowanych systeméw czy kolejnych
wysitkow menedzerskich.

By¢ moze powiniene$ poswieci¢ chwile na refleksje nad problemami, z ja-
kimi stykasz sie w swoim zyciu zawodowym i osobistym. Skala tych probleméw
jest zapewne znacznie mniejsza niz w przypadku Millsa, mimo wszystko jed-
nak warto byloby sie z nimi uporaé. Czy istnieje co$, co istotnie przeszkadza
Tobie lub Twojej organizacji, co wymagatoby natychmiastowej interwencji?

Pomysl o problemie ze skutecznoscia dziatania, ktéry zidentyfikowates
na wczeéniejszym etapie naszych rozwazan. Czy jest to problem nawracajacy?
Czy sprawia, ze Ty lub kto§ inny ma poczucie niemoznosci podjecia jakich-
kolwiek dzialari? Zwré¢ uwage na to, ze Twoja przysztosé (podobnie jak przy-
sztoéé firmy Lonmin) zostata juz spisana. Uksztaltowata sie pod wplywem odbio-
ru sytuacji, jakiego doswiadczasz Ty i inne zainteresowane nig osoby. Jezeli ten
odbiér nie ulegnie zmianie, dotychczasowa wizja przyszlosci z calg pewnoscig
si¢ urzeczywistni.

Potrzeba czego$ nowego

Jak sugeruje Michael Jensen, czlonek Barbados Group i emerytowany profesor
Harvard Business School, firmy potrzebuja nowych modeli, ktore pozwolityby
trafniej przewidywaé skutecznosé dziatania pracownikow. Obowiazujace
modele opieraja sie na zalozeniu, ze zachowania ludzi ksztaltuja sie pod
wplywem wlasciwosci ich umystu: umiejetnosci, inteligencji, emocji, przeko-
nan, warto$ci, postaw i wiedzy. Trudno sie zatem dziwi¢, ze kwestia rozwoju
pracownikéw zostaje w catoéci scedowana na dziat szkoleni i ze traktuje sie ja

jako drugorzedng w stosunku do poprawy wydajnosci procesow.

! Martin Corboy, Diarmuid O’Corrbui, The Seven Deadly Sins of Strategy, ,Man-
agement Accounting” 77, nr 10, 1999, s. 29-33.
? Vincent Pellettiere, Organization Self-Assessment to Determine the Readiness

and Risk for a Planned Change, ,,Organization Development Journal” 24, nr 4, zima
2006, s. 38—44.
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Gdyby Mills postanowit trzyma¢ sie tradycyjnego modelu rozwoju, skupitby
swoje wysitki na zapewnieniu Laolangowi (oraz wszystkim pozostalym 25 ty-
sigcom robotnikéw) odpowiednich bodzcéw motywacyjnych i szkolen. Na
calym terenie kopalni pojawilyby sie wéwczas plakaty z chwytliwymi hastami.

Najogolniej rzecz ujmujac, w takim scenariuszu Mills koncentrowatby sie
na motywowaniu i szkoleniu Laolanga tak ditugo, az w koncu on i jego
koledzy zmieniliby swoje podejécie do pracy.

Zwazywszy na nastawienie Laolanga i innych pracownikéw kopalni, takie
rozwigzanie by sie jednak nie sprawdzito. Nie tylko nie udatoby sie osiagnaé
oczekiwanych rezultatow, ale dodatkowo wzmocnitoby to w pracownikach
przekonanie, ze kierownictwo probuje nimi manipulowaé i traktuje ich jak
zwykle narzedzia.

Po przeprowadzeniu analizy sytuacji Mills doszedt do wniosku, ze wdra-
zanie serii zmian w sposob stopniowy i po kolei nie pozwoli poprawié¢ sytuacji
i ze najlepszym rozwiazaniem bedzie przeprowadzenie kompleksowej trans-
formacji — ze nalezy na nowo napisaé przyszlo$é firmy oraz jej przywddcow,
pracownikéw i mieszkanicéw okolicznych osad.

Jezeli chodzi o Laolanga i innych pracownikéw, problem polegal przede
wszystkim na tym, ze odbierali oni firme jako wroga, a przedstawicieli jej
kierownictwa jako ludzi dysponujacych wielka wtadzg i postrzegajacych ro-
botnikéw wylgcznie jako narzedzia.

Warto zwrdci¢ uwage na to, jak istotng role w tej sytuacji odgrywatla ilu-
zja rzeczywistodci. Bylo oczywiste, ze dopdki pracownicy Lonmin odbieraja
sytuacje tak, a nie inaczej, w najlepszym razie beda zachowywaé sie biernie
i defensywnie, a w najgorszym — moga zdecydowa¢ si¢ na konfrontacje, a nawet
posuna¢ sie do morderstwa. W ogdlnym rozrachunku takie dziatania przyniosty-
by kiepskie skutki. Czy sie to jednak ludziom podobato, czy nie, tak wtasnie
rysowala sie ich przyszlos¢.

Zadne szkolenia, zaden rozwdj kompetencii i zadne plakaty motywacyjne
nie sg w stanie zmieni¢ odbioru rzeczywistosci. W zasadzie nalezaloby stwierdzi¢,
ze kazda z tych inicjatyw tylko utwierdzitaby Laolanga w przekonaniu, ze jego
postrzeganie rzeczywistosci jest stuszne. To samo dotyczy zreszta kazdego z nas.

Inne niemozliwe sytuacje

Lonmin to przypadek tak skrajny, ze tatwo ulec pokusie odrzucenia go jako
przyktadu, ktory nie znajduje zastosowania do naszych probleméw. Aby do-
strzec uniwersalizm pierwszego prawa skutecznego dzialania, zastanéwmy sie
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teraz na przyklad nad problemami, jakie w 2001 roku pojawily sie¢ w potu-
dniowokalifornijskiej jednostce ds. przemystu lotniczego firmy Northrop
Grumman. Chociaz firma ta funkcjonuje w zupetnie odmiennych realiach niz
potudniowoafrykanski Lonmin, jej sytuacja ksztaltowala sie pod wplywem
oddziatlywania podobnych sit. Naukowcy, inzynierowie i dyrektorzy Northrop
Grumman pracowali w catkowicie innych okolicznoéciach, a mimo to, jak sie
okazato, bardzo podobnie odbierali wtasng sytuacje. Aby nadal sie rozwijag,
firma musiala wkroczyé na nowe rynki (miedzy innymi rakiet nosnych
wielorazowego uzytku czy tez systemdw eksploracji przestrzeni kosmicznej).
Problem w tym, ze dotychczas firma zdobywata przede wszystkim doswiadczenie
zwigzane z technologia obronng (bombowcami i my§liwcami). Przy projekcie
kosmicznym z udziatem ludzi pracowata ostatnio w latach szesé¢dziesigtych
(chodzito 0 modut ksiezycowy Apollo). Jak zatem dyrektorzy mieli przekonaé
ludzi do realizacji planu, ktory zaktadat catkowite przemodelowanie umie-
jetnoéci i technologii (tym bardziej ze nie mogli w zaden sposéb zagwarantowac
powodzenia tej inicjatywy)? Pierwsze prawo skutecznego dzialania méwi nam, ze
przede wszystkim nalezy wptynac na to, w jaki sposob ludzie odbierajg szanse
stwarzane przez rynek. Jezeli pomyst wydaje sie nierealistyczny, ludzie beda
sie od niego dystansowad, zachowujgc ostrozno$¢ i podchodzac do catej sprawy
cynicznie bad? z rezygnacja. Jezeli natomiast uznaja, ze rynek stwarza im praw-
dziwg szanse, z ktorej warto skorzystaé, gotowi beda postaraé sie nieco bardziej
niz zazwyczaj.

Wykorzystujac pomysly zawarte w tej ksigzce, siedemdziesieciu ludzi z Nor-
throp Group zmienito wlasng interpretacje warunkéw rynkowych, nastepnie
sklonilo do podobnej zmiany pozostatych czlonkéw zatogi. Dzieki temu,
dzieki wzrostowi skutecznosci dziatania, Northrop Group uchodzi dzisiaj za
jednego z waznych wspolpracownikéw NASA przy projektach kosmicznych
z udziatem ludzi.

Przejd#my teraz do kolejnego przykladu. W tym celu przenie$my sie znowu
do Ameryki Potudniowej. Petrobras, brazylijska pafistwowa firma naftowa,
zalicza sie do grona najwiekszych tego typu koncernéw na $wiecie. Z konicem
1997 roku w Brazylii zniesiono monopol naftowy i w rezultacie firma Petrobras
musiata stawi¢ czola konkurencji na otwartym rynku. To sklonito jg do opra-
cowania planu transformacji biznesowej. W ramach tej koncepcji zaktadano
miedzy innymi wdrozenie jednego systemu ERP, ktory mialy zastgpi¢ wiek-
sz08¢ sposrod ponad tysigca roznych systeméw dzialajacych w firmie.
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Liczacy ponad 650 o0s6b zespot wysoko wykwalifikowanych specjalistow
z firmy Petrobras podjat wspotprace z firmami konsultingowymi w celu wspélnej
realizacji tego projektu. W tamtym czasie na $wiecie nie realizowano drugiego
tak skomplikowanego wdrozenia systemu ERP na tak wielkg skale. Projekt
zyskal nazwe Sinergia, a jego motto brzmiato: ,Tworzymy nowa historie
sukcesu firmy Petrobras”.

Podczas prac nad projektem zespot niejednokrotnie napotykal powazne
trudnosci. Z konricem 2001 roku, tuz przed pierwszym wdrozeniem ,na zywo”,
brazylijski rzad dokonat radykalnej zmiany przepiséw podatkowych dotycza-
cych ropy naftowej i gazu, stwarzajac tym samym firmie powaing przeszkode
do pokonania. Pierwotng date wdrozenia ,,na zywo” trzeba bylo w zwiazku z tym
przesunaé o cztery miesigce. Napiecie, niezadowolenie i trudno$ci komunikacyj-
ne zaczely powaznie zagrazaé powodzeniu projektu.

W takich okolicznoéciach zaszlo$ci miedzy zewnetrznymi konsultantami
a cztonkami zespotu firmy Petrobras zaczely sie stopniowo wymyka¢ spod kon-
troli, co powaznie rzutowalo zaréwno na wydajnos¢ pracy, jak i na atmosfere
panujaca w grupie. Ludzie pracujacy nad projektem z coraz wiekszym scepty-
cyzmem odnosili sie do mozliwosci zakoniczenia projektu w przewidzianym
terminie. W pewnym momencie natezenie konfliktéw miedzy konsultan-
tami, dyrektorami i menedzerami osiggneto poziom, ktory istotnie utrud-
nial zespolowi dokonywanie jakichkolwiek postepow.

Pierwsze prawo skutecznego dzialania pozwala wyjasni¢, dlaczego projekt
utknat w martwym punkcie. Otéz ludzie zaczeli odbieraé wysitki wdrozeniowe
jako daremny trud, a nawet jako zagrozenie. Poniewaz odbior ten w istotny
sposob przektadal sie na ich postepowanie, cztonkowie zespotu przestali zmie-
rza¢ do jakichkolwiek rozstrzygnie¢.

Pragnac doprowadzi¢ do ponownego podjecia aktywnych dziatari, menedzer
zespolu Jorge Mattos postanowil zaprosi¢ do wspoétpracy firme Steve’a, ktora
obecnie nosi nazwe Vanto Group. Mattos uswiadomit sobie, ze w pracach
zespotu zabraklo pewnego newralgicznego czynnika, a mianowicie zjednoczenia
wokot kluczowych celow. Wspotpracownicy Steve’a zainicjowali program
skierowany do osiemdziesieciu najwazniejszych lideréw firmy. Po upltywie trzech
i pot dnia Mattos i jego menedzerowie potrafili uznaé, ze dzielace ich spory
i zatargi nalezg do przesztoéci i skupi¢ uwage calego zespotu na realizacji wspol-
nego celu.

Podczas jednej z niedawnych rozméw z nami Mattos wracal myslami
do tamtego okresu. ,Napotkaliémy na naszej drodze sporo przeszkdéd — mowit.
— Borykalismy sie nie tylko z presja, ale réwniez ze $wiadomoscia, ze nasze
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dotychczasowe podejscie juz sie tak dobrze nie sprawdza. Musielismy wy-
pracowaé sobie nowa wizje samych siebie i naszych mozliwoéci. Zmienito
sie rowniez nasze podejscie do samego projektu, a dzieki temu w grupie
zapanowal entuzjazm i pojawit sie zapal do pracy. To byla wielka, pozytywna
niespodzianka: ze po zakoficzeniu tego programu ludzie wydawali nam sie
inni”. Menedzerowie podjeli wspdlny wysitek zmierzajacy do realizacji zamierzeni
grupy jako takiej, a nie tylko ich partykularnych celéw. Udato im sie na nowo
sformutowa¢ harmonogram prac i plany dotyczace nowej daty wdrozenia ,na
zywo” — zrealizowali zatem wszystko to, czego nie zdotali osiggna¢ w po-
przednim roku. Zmiana zaczela sie¢ dokonywaé¢ w momencie, gdy zespot przestal
odbiera¢ swoj cel jako niemozliwy do realizacji i uznal go za osiggalny.
Zgodnie z pierwszym prawem skutecznego dziatania wraz ze zmiang odbioru
zmieniajg si¢ rOwniez nasze dziatania. Zespot z powodzeniem ukonczyt pro-
jekt przed nowg datg wdrozenia ,na zywo”, ktérg wyznaczono na 1 lipca
2002 roku.

Zanim wrocimy do przyktadu firmy Lonmin, zastanéwmy sie przez chwile
nieco uwazniej nad Twoim problemem ze skutecznoécig dzialania. Jak Ty
odbierasz dang sytuacje? Jak odbieraja jg inni? Co probowates robi¢ (jesli w ogole
probowales), aby doprowadzi¢ do zmiany tej sytuacji!? Co udalo Ci sie osiggnaé?
Czego nie udato Ci si¢ osiagnac¢? Czy te wysitki spowodowaty zmiane w odbiorze
sytuacji przez Ciebie lub inne osoby tym zainteresowane?

Cho¢ moze sie to wydawaé sprzeczne z intuicja, proby wprowadzenia
zmian na og6t prowadza jedynie do wxmocnienia dotychczasowego odbioru sytu-
acji. Wystarczy przytoczyé przyktad osoby, ktéra stara sie schudnaé. Dla
takiej osoby waga to problem, ktéry moge rozwigzaé. Taka osoba szuka wiec
rozwigzania swojego problemu, na przyktad odpowiedniej diety. Postanawia
przestrzegac jej zalozen, ale wkrétce rezygnuje. W tym momencie waga staje sie
problemem, ktéry wymaga wiekszej sity woli, niz mam. Poniewaz podejmowa-
ne dziatania bezpo$rednio zalezg od odbioru sytuacji, nasz bohater rezygnuje
z odchudzania i dochodzi do wniosku, ze musi sie pogodzié ze swojg waga.

Ten sam cykl obserwujemy w wiekszosci firm: podejscie do problemu
polega na probie jego rozwigzania. Im wiecej wysitku wktada sie jednak w jego
eliminacje, tym bardziej daje on o sobie zna¢. Dazac do obnizenia kosztow, wiele
firm stara sie zidentyfikowac i zredukowaé wydatki. Jezeli dziatanie to zostanie
przeprowadzone w atmosferze rozkazow i kontroli, wérod pracownikow po-
jawia sie odbior, zgodnie z ktérym kierownictwo im nie ufa i o nich nie dba. Pra-
cownicy reaguja na to automatycznie, zachowujac wiekszg rezerwe. Z czasem



ZMIANA NIEMOZLIWEJ SYTUACII 45

sytuacja staje sie coraz bardziej frustrujaca, poniewaz pracownicy wktadaja
w prace mniej serca i w rezultacie wyniki finansowe firmy ulegaja dalszemu
pogorszeniu.

W takich sytuacjach sprawdza sie ogdlna zasada, ktéra glosi, ze sprzeciw
utrwala. Jezeli zatem dojdziesz do wniosku, ze w jakikolwiek sposob probu-
jesz walczy¢ ze swoim problemem ze skutecznoécig dziatania, prawdopodob-
nie zauwazysz réwniez, ze te starania tylko nasilajg ten problem w oczach
Twoich oraz wszystkich innych oséb. Im bardziej z nim walczysz, tym silniej-
szy sie on staje.

O poszukiwaniu remedium na tego typu sytuacje bedzie jeszcze mowa w roz-
dziatach 2. i 3., niezwykle istotnym aspektem catej sprawy wydaje sie jednak
zrozumienie faktu, ze glowng przeszkode na drodze do sukcesu w tym wzgle-
dzie stanowi odbitr sytuacji oraz ze wszelkie proby zmiany okolicznosci moga
w istocie przynosi¢ skutki odwrotne do zamierzonych.

Skorzystaé¢ z pomocy lokalnej spotecznosci

Wroémy teraz do firmy Lonmin. Mills stanat przed zadaniem przeprowadze-
nia transformacji podobnej do tej, do jakiej doszto w firmach Northrop
Grumman i Petrobras — ale na skale dotad niespotykana. Dyrektor uwazat, ze
warto podjaé ryzyko i sprobowaé zmieni¢ domyslng wizje przysztoéci. Cala
sztuka polegata na tym, zeby w bardzo krotkim czasie sktoni¢ interesariuszy do
zmiany odbioru sytuacji. Idac za rada konsultantéw zaznajomionych z trzema
prawami skutecznego dziatania, Mills postanowil zorganizowaé spotkanie
z udzialem wszystkich ludzi, od ktorych zalezal sukces transformacji firmy
Lonmin. Nie zamierzat przy tym oglada¢ sie na ich wzajemne animozje i dzielace
ich spory. Mills i jego zespot zwolali zatem dwudniowe zebranie stu lideréw
z firmy, plemion, zwigzkéw zawodowych oraz spolecznosci lokalne;j.

Mills postanowil zorganizowaé spotkanie w miejscu zamieszkania wigk-
szosci interesariuszy, czyli w osadzie Wonderkop (bylo to dosé beztadne sku-
pisko szutrowych ulic, przy ktérych gdzieniegdzie staly hotele robotnicze).
Doradcy Millsa stanowczo sie temu pomystowi sprzeciwiali, obawiajac sie za-
rowno o bezpieczefistwo wlasne, jak i przelozonego. Wielu mieszkancow
osady mowilo nam pézniej: ,,Biali przedstawiciele kierownictwa nigdy tu nie
docierajg”.
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Ostatecznie na miejscu stawili sie przedstawiciele wszystkich szczebli firmy
i spotecznoéci. Cze$¢ zwiazkowcdw pojawila sie w gérniczych kombinezonach
roboczych, inni przyszli w tradycyjnych strojach afrykanskich. Réwniez miej-
scowi przybyli na to spotkanie w réznych strojach: niektorzy zalozyli niebie-
skie dzinsy, a inni zdobili swoj stroj najlepszymi (cho¢ juz nienowymi) ozdoba-
mi. Dyrektorzy przybyli na miejsce autobusem (obawiali sie przyjechaé do
osady samochodami), ubrani tak, jak na co dzien chodzi sie do pracy. Lu-
dzie szczegdlnie wplywowi i zamozni przyjechali na miejsce luksusowymi sa-
mochodami, ktére pozostawili zupelnie niedaleko od miejsca zebrania, aby
nie zabrudzi¢ swoich nieskazitelnych ubrafi kurzem z drogi. Cze$¢ zgromadzo-
nych zdazyta przepoci¢ ubrania podczas wielokilometrowej pieszej drogi na
miejsce zbiorki. ,Momentami nie wiedzieliSmy, co sie dzieje — relacjono-
wat potem Mills. — Nigdy czego$ takiego nie widziatem”.

Nocny klub okazal sie jedynym przybytkiem w Wonderkop zdolnym po-
miesci¢ taka duzg liczbe zgromadzonych. Pracownicy firmy Lonmin okryli
papierem dyskotekowe oswietlenie, zastonili bar i rozstawili ekran do kompute-
rowego rzutnika. Po podlodze ciagnely sie liczne kable, za pomoca ktorych za-
silano laptopy i projektory. Przedstawiciele firmy zaprowadzili réwniez porzadek
w ltazienkach i sprowadzili na miejsce klimatyzatory, ktore jednak odmowity
postuszefistwa w ciggu pierwszej godziny pracy. Pod wplywem letniego afrykan-
skiego stonca temperatura w pomieszczeniu szybko siegneto blisko 40 stopni.

Mills przedstawit sie jako dyrektor generalny firmy Lonmin. ,,Zdaje sobie
sprawe, ze wiele rzeczy wymaga naprawy. Chcialbym o tym postucha¢, ze-
by$my mogli wspolnie zabraé sie do dzieta — zaczal odwaznie, jakajac sie
przy tym z rozemocjonowania. — Naprawde przybytem tu jako ktos, komu
zalezy na waszym sukcesie. Na sukcesie kopalni i na dobrobycie waszych ro-
dzin i spolecznosci. Juz dawno temu u$wiadomilem sobie, ze chce wzigé
udzial w czyms$ tak waznym, abym mogt wprowadzi¢ zmiany, za ktore ludzie
beda mnie pamietac jeszcze po mojej $mierci”.

Dalej moéwit tak: ,Zaprositem was tutaj na te dwa dni, abysmy mogli sie
wspolnie zastanowi¢ nad tym, co moglibysmy stworzy¢, gdyby$my zaczeli
wspdlpracowaé ze soba na nowych zasadach. Oczywiscie, jako Ameryka-
nin, ktory pracuje dla firmy z Londynu, nie mam pojecia o tym, z czym mu-
sieliscie sie tu zmierzyé, ale duzo o tym czytatem. Wiem réwniez, ze jedna
rzecz nas laczy: wszyscy jestesmy ludzmi. Jezeli bedziemy wspotpracowaé ze
sobg jako ludzie, mozemy osiagnaé co$ naprawde niezwyklego”.
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Mills opowiadal, ze przed podjeciem stanowiska w firmie Lonmin pracowat
w firmach, ktérym udalo sie nie tylko osiagnaé sukces, ale rowniez zmienié
zycie przedstawicieli lokalnych spofecznosci. Potem podkredlil, ze zgodnie z jego
doswiadczeniem, aby to w ogole bylo mozliwe, ludzie musza zgodzi¢ sie wystu-
cha¢ innych i poznaé ich rzeczywistoé¢. Dopiero wowczas mozna stwierdzi¢,
czy chce sie faktycznie zaangazowaé w projekt tworzenia czego$ nowego.

Nastepnie zwrocit sie do zgromadzonych: ,Na jakie problemy chcieliby-
$cie zwrocié mojg uwage?”.

Uczestnicy spotkania méwili o przeludnieniu, o AIDS, o bezrobociu,
o przemocy, o niebezpieczenistwach zwigzanych z brakiem o$wietlenia na ulicach,
z klotniami miedzy poszczegdlnymi zwigzkami zawodowymi oraz o braku
troski kierownictwa o los pracownikow.

Jeden czlowiek podszedt do mikrofonu i powiedzial: ,Brad, wiesz, co mogtbys
zrobi¢, zebysmy wiedzieli, ze méwisz powaznie? Przespij sie w hotelu z dwunasto-
ma robotnikami z kopalni, zeby sie na wlasnej skorze przekonaé, jak to jest”.

Bez chwili wahania Mills odpowiedzial: ,,Obiecuje, ze to zrobie”. Swoja
obietnice zapisal nastepnie na flipcharcie — pisak wydawat odgtos, ktory
roznosit sie echem po pomieszczeniu. Kiedy odlozyl go na miejsce, Sciany
nocnego klubu zatrzesty sie od braw zgromadzonych — jak mowili pozniej
uczestnicy spotkania, wiekszo$¢ audytorium byta przekonana, ze dyrektor nie
dotrzyma stowa. ,Zaden dyrektor generalny nigdy tu wezesniej nie przyjechat
i zaden nie bedzie tu spa¢” — uslyszelismy od jednego z uczestnikéw spotkania.

Tego samego wieczoru firma Lonmin organizowata kolacje i przyjecie. Pod-
czas tancow i przy drinkach kilku bialych dyrektoréw wyrazilo takie oto
przekonanie: ,Nigdy nie przypuszczalem, ze tu jest az tak zle”. Wodzili wzro-
kiem po zniszczonych budynkach i ciemnych ulicach.

Na poczatku drugiego dnia zgromadzeni wyrazili swoje uznanie dla Millsa
oraz firmy Lonmin za niespotykang jak dotad che¢ naprawienia tego, co nie
dziala (z popsutym klimatyzatorem wlacznie). Afrykanka o siwych wlosach
mieszkajaca w okolicy powiedziata: ,,Wprost nie moge uwierzyé, ze tu jestescie
i ze naprawde nas stuchacie”. Jeden z biatych przedstawicieli zwigzkéw zawo-
dowych stwierdzil: ,Zaczyna do mnie docieraé, ze wspdlpraca rzeczywiécie mo-
ze by¢ mozliwa”. Pewien wysoki londynczyk, az trzesac sie z emocji, powiedziat:
»Zrozumialem, ze zylem dotad w kokonie, nieswiadomy tego, co sie tu dzieje
[...] zamierzam aktywnie dziata¢, aby w przysztosci ta sytuacja sie zmienita”.

Gdy emocje nieco opadty, Mills zadat zgromadzonym kolejne pytanie:
,Co sie stanie, jesli nie znajdziemy sposobu na to, zeby razem pracowac?”, a po-
tem dodal: ,Skad wiemy, co przyniesie ze sobg przyszlo$é?”. Jesli nic sie nie
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zmieni, przyszlos¢ bedzie bardzo podobna do przeszlosci. W dalszej kolejnosci
Mills zaczat przytacza¢ statystyki z ubieglych lat: ,,Szesnascie oséb zgineto w ze-
sztym roku w kopalniach [...] byé¢ moze uda nam sie poprawi¢ nieco ten wynik
i teraz zginie tylko czternascie [...] nadal jednak liczba ofiar bedzie wyzsza,
nizbysmy chcieli”.

Kto$ inny stwierdzit: ,,A siedemdziesiat oséb prawdopodobnie umrze na
AIDS”.

Kilka oséb dorzucilto co$ od siebie: ,Bedzie strajk”, ,Na ulicach beds sie
zdarzaly kradzieze i morderstwa”, ,,Znowu dojdzie do wybuchu pieca” (na-
wigzanie do wypadku, do ktérego doszto niedtugo przed spotkaniem i ktory
spowodowal spadek wyceny akgji). Jeden z dyrektoréw zadeklarowal: ,,Z uwagi
na wzrost wydatkéw firma zbankrutuje w ciggu pieciu — siedmiu lat”. Pew-
na kobieta powiedziata: ,Mo6j syn skoniczy szkote i nie bedzie miat gdzie pra-
cowad”. Wszystkie te komentarze, a takze wiele innych, zostaly spisane na
wielkim ekranie projektora, dzieki czemu przyszlo$é zaczela sie jawi¢ zgroma-
dzonym jako co$ niezwykle realnego.

Ludzie kiwali glows z potakiwaniem, wyrazajac tym samym przekonanie, ze
jezeli nic sie nie zmieni, taki wlasnie czeka ich los. W ten sposob doszto do zde-
finiowania domy§lnej wizji przysztosci.

Powoli i z wielkim wysitkiem rozmowa zmierzata jednak do nakreslenia
nowej wizji przyszlosci. Pewien czlowiek probowat zmieni¢ tok dyskusji i sku-
pi¢ uwage na wlasnych zalach do firmy, ale wowczas kto§ zdecydowanie prze-
rwal jego wypowiedz: ,Do$¢ juz o tym. Nie przeszkadzaj”. W pewnym mo-
mencie na ekranie znalazlo sie wszystko, co tylko dato sie przewidzieé: to,
co dobre, i to, co zle, i to, co skrajnie okropne. W pomieszczeniu zapano-
wala cisza. Nikt nie miat nic wiecej do powiedzenia.

Woéwczas nadeszta pora na podjecie drugiego kroku. Przedmiotem dyskusji
stalo sie teraz pytanie wyswietlajace sie wielkimi literami na ekranie: ,Jakie
szanse mogtby wykorzystaé Lonmin, gdyby wszystkie spotecznosci i wszystkie
zwiazki zawodowe zaangazowaly sie we wspotprace na nowych zasadach?”.
Ludzie zaczeli podchodzi¢ do mikrofonu i po kolei moéwili: ,Stuprocentowa al-
fabetyzacja”, ,Pelne zatrudnienie”, ,,Spolecznosé wolna od AIDS”, ,Uznanie
i sukces firmy Lonmin na arenie miedzynarodowej”. Wyraznie mozna bylo
odczué, ze nastroje wérdéd zgromadzonych ulegly zmianie: powaga ustg-
pita miejsca fascynacji, poczucie zniewolenia — poczuciu wolnosci.

W pewnym momencie z sali dat sie stysze¢ donosny glos: , Taka przysztos¢
warto by stworzy¢. Jak mozemy to zrobié¢?”. Mills wziat do reki mikrofon: ,,Po
pierwsze, caly ten proces potrwa wiele lat i wymagaé bedzie dtugoterminowego
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zaangazowania ze strony absolutnie wszystkich os6b zgromadzonych w tym
miejscu — a takze wielu innych, ktore jeszcze nie biorg w nim udzialu. Po
drugie, w ciggu mniej wiecej dwoch miesiecy mozemy podjaé caly szereg
inicjatyw, w tym program przywddczy dla wszystkich najwazniejszych interesa-
riuszy. Po trzecie, przeprowadzenie tak skomplikowanego procesu (zmiany
oblicza firmy zatrudniajgcej 25 tysiecy pracownikéw oraz spolecznosci licza-
cych 300 tysiecy ludzi) wymaga¢ bedzie rozwigzania probleméw, ktérych ni-
komu jeszcze nie udalo sie zidentyfikowaé. Tylko jeden czynnik stwarza
mozliwo$é pokonania tego typu przeszkdd, jest to ciggle zaangazowanie”.
Mills zakoriczyt spotkanie stowami:

Zobowiazuje sie osobiscie i w imieniu mojej organizacji do urzeczywistniania
przysztosci, ktorej wizje zaczelismy tu kresli¢. Nie zdotam dokona¢ tego sam,
podobnie jak moja organizacja nie zdota dokona¢ tego we wlasnym za-
kresie, dlatego réwniez i wy musicie ztozyé podobne zobowigzanie. Jezeli
zobowiazecie si¢ pracowaé na rzecz stworzenia takiej przysztosci wspolnie
z innymi i wspdlnie ze mna, zwroécie uwage na wielkie arkusze papieru
umieszczone na $cianie przy drzwiach. Na ich szczycie widnieje napis:
»Zobowiazuje sie do tworzenia nowej przysztosci firmy Lonmin i naszych
spotecznoéci”. Podpiszcie sie na jednym z tych arkuszy.

Po tych stowach Mills podzigkowat wszystkim za przybycie i udzial w spotka-
niu. Z wyjatkiem dwoch oséb wszyscy uczestnicy zebrania zlozyli swoje pod-
pisy na arkuszach, choé¢ niektérzy niepismienni czlonkowie zgromadzenia
postawili tylko znak ,,X” (dwie osoby, ktére wowczas nie zdecydowaly sie wyra-
zi¢ swojego wsparcia dla inicjatywy, przytaczyly sie do projektu w poznie;j-
szym okresie i aktywnie w nim uczestniczyly).

Mills powiedzial pozniej: ,Nie bytem pewny, czy uda mi sie wzbudzi¢
zainteresowanie tym procesem, ale ludzie rzeczywiscie mnie poparli. Bylismy
naprawde zaskoczeni”.

Jednym z uczestnikow spotkania byt Chris Ahrends, anglikaniski ksigdz,
ktory od wielu lat pelni funkcje dyrektora generalnego Desmond Tutu Peace
Centre. Po spotkaniu zwrécit sie do Brada i zespotu konsultantéw takimi
stowami: ,Jezeli uda wam sie zrealizowaé 10 procent tego, co zapowiadacie,
dokonanie prawdziwej rewolucji”.
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Noc w hotelu

Kilka tygodni pozniej Mills i jeden z dyrektoréw ponownie zlekcewazyli zale-
cenia doradcow i spedzili noc w hotelu robotniczym wspdlnie z jego tradycyj-
nymi mieszkaficami. Kiedy Mills otworzyl oczy nastepnego dnia rano, ujrzat
u swojego boku afrykanskich wojownikoéw pelnigcych straz. ,,Bytem wiecej
niz po prostu bezpieczny. Bylem najbezpieczniejszym czlowiekiem w Repu-
blice Poludniowej Afryki” — powiedzial w rozmowie z nami. Aby zademon-
strowa¢ moc swojego postanowienia, o czwartej rano Mills wspolnie z regional-
nym koordynatorem National Union of Mineworkers, Victorem Tseka, udali
sig, aby powita¢ robotnikéw rozpoczynajacych zmiane. Mills powiedzial poz-
niej: ,,Ci ludzie nie mogli uwierzyé¢, ze jestem dyrektorem generalnym. Jeden
z pracownikéw musial p6jsé do biura i przyniesé egzemplarz firmowej broszurki
z moim zdjeciem, zeby co poniektorzy zechcieli w to uwierzy¢”.

Sam Mills twierdzi, ze noc spedzona w hotelu robotniczym to prosty, ale
bardzo znaczacy gest. Jak sam twierdzi, nie bylto to ,nic wielkiego”. Jedno-
cze$nie jednak zdawat sobie sprawe z sily oddziatywania symboli jako czynni-
kéw sktaniajacych do zmiany odbioru sytuacji, zakwestionowania domyslne;
wizji przysztosci i wyzwolenia w ludziach nowych poktadéw wydajnosci. Na
pracownikach jego postawa wywarla wrazenie tak silne, ze trudno opisaé je
na kartach ksiazki. ,,Nie mogliémy w to uwierzy¢ — powiedzial jeden ze zwigz-
kowcow. — 1 zaczelismy mysle¢, ze temu czlowiekowi rzeczywiscie mozna
zaufa¢”. Laolang powiedzial: ,Mills zaskarbil sobie tak wielkie zaufanie, ze
ludzie gotowi byli sprobowa¢ jego metody i przekona¢ sie, czy zadziata”.

Z perspektywy pierwszego prawa skutecznego dzialania postepowanie Millsa
wydaje sie jak najbardziej stuszne. Jeszcze przed podjeciem tej inicjatywy Mills
uswiadomil sobie, ze jawil sie pracownikom jako typowy dyrektor generalny
— ktory w robotnikach widzi tylko narzedzia, ktory nie dba o poziom ich zycia,
a tylko o pienigdze. Zgodnie z domyslng wizjg przyszlosci powszechng wérdd ro-
botnikow dyrektor generalny miat sktada¢ obietnice, a potem zaczaé ich wyko-
rzystywaé. Mills zdawat sobie sprawe, ze robotnicy uznajg jego plany mene-
dzerskie za zwykle gadanie. Najgorszy scenariusz zaktadal, ze dyrektor bedzie
wymagat od pracownikow jeszcze wiekszego wysitku, nie oferujgc im nic w za-
mian. Mills musiat zatem w krotkim czasie zmieni¢ ten odbior sytuacji, po-
niewaz w przeciwnym razie wszelkie jego inicjatywy stracityby jakgkolwiek
site oddzialywania. Domys$lna wizja przyszto$ci musiala zosta¢ obalona.
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Spotkanie w nocnym klubie mialo na celu skloni¢ interesariuszy do zmiany
odbioru dyrektoréw firmy i proponowanych przez nich programéw. Millsowi
udato sie osiggna¢ w tej dziedzinie pewne postepy, poniewaz stuchat tak
uwaznie, ze ludzie mieli poczucie, iz zostali autentycznie wystuchani, iz dy-
rektor spojrzal na omawiane problemy z ich perspektywy. Poniewaz ludzie
widzieli, ze Mills ich stucha, naprawde ich stucha, ich odbi6r osoby dyrektora
generalnego zaczal ulega¢ zmianie: z aroganckiego przelozonego stal sie
kims, kto troszczy sie o ich los na tyle, by poswiecié im caly dziefi. Zmianie ulegt
roéwniez wizerunek samej firmy: Lonmin przestala byé firma, ktérej zalezy
wylacznie na zyskach, i stala sie organizacjg, ktéra zamierza broni¢ intere-
sow lokalnej spotecznosci. Gdy Mills po nocy spedzonej w hotelu robotniczym
o czwartej rano stawil sie w kopalni, aby przywitaé pracownikéw rozpoczyna-
jacych zmiane, ludzie zaczeli go odbiera¢ jako ,swojego” cztowieka.

Poniewaz powszechny odbiér Millsa, innych dyrektoréw i kierownictwa
w ogoble ulegl zmianie, zmienily sie rowniez zachowania ludzi: przestali sta-
wiaé opor i wyrazaé zto$¢, stali sie bardziej otwarci i zaczeli okazywaé zainte-
resowanie. Mills mogl teraz przystapi¢ do drugiej fazy programu, ktora przeszla
do historii jako Inicjatywy Marcowe — w ramach tego etapu miato dojs¢ do
istotnego wzrostu skutecznoéci dziatania.

Rozmowa jako srodek prowadzacy
do zmiany postepowania

Inicjatywy Marcowe mialy doprowadzi¢ do zmiany postepowania ludzi po-
przez modyfikacje odbioru firmy przez grupy liczace kazdorazowo okoto 150 os6b.
W ciggu czterech lat zmiana miata obja¢ 15 tysiecy osob. Program zaktadat orga-
nizacje serii rozméw z udziatem lideréw projektu, dyrektoréw firmy Lonmin oraz
wskazanych uczestnikéw. Ludzie mieli okazje lepiej sie poznaé i uwolnié od
stereotypowych przekonan, uprzedzen i wrazefi z poprzednich rozméw. Po-
niewaz skuteczno$¢ dzialania zalezy od odbioru sytuacji, zmiana ta znajdo-
wala bezpo$rednie przelozenie na postepowanie ludzi. Jednocze$nie poszczegdlni
uczestnicy programu zastanawiali sie nad domys$lng wizjq przysztosci i oceniali
jej zalozenia. Po sformulowaniu negatywnej oceny nakreslonego przy tej okazji
obrazu zaczynali pisaé swojg przysztos¢ od poczatku — to dziatanie stato sie
poczatkiem zadziwiajacej transformacji organizacji.
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Oprocz przytoczonej na poczatku tego rozdzialu rozmowy miedzy dwiema
kobietami w trakcie realizacji projektu doszlo réwniez do dwoch innych
wyjatkowych zdarzen, ktore pozwalajg lepiej zrozumie¢, dlaczego caly ten pro-
ces mial tak wielki wptyw na Laolanga i setki innych ludzi.

Pierwsze zdarzenie miato miejsce drugiego dnia realizacji programu, kiedy
uczestnicy zostali podzielni na grupy symbolizujgce poszczegdlne zwiazki za-
wodowe oraz kierownictwo. Postepujac zgodnie z instrukcjami lideréw progra-
mu, czlonkowie poszczegdlnych grup starali sie zdefiniowaéd, ,w co graja”
podczas negocjacji z pozostatymi. Kierownictwo przyznato sie do stosowania
zagrywki typu yjak sie nie podoba, to do widzenia”, a takze do odwotywania
sie do skrajnej nedzy, korzystania z zawoalowanych grozb i wybiérczego przyta-
czania pewnych danych. Zwiagzek zawodowy wskazal na organizacje strajkow
okupacyjnych, nielegalnych akcji protestacyjnych, niszczenia mienia i ukry-
wania przed kierownictwem wiasnego zdania z powodu, jak sami to ujeli,
sbraku zaufania”. Po publicznym przyznaniu sie do stosowania tego typu za-
biegéw ludzie zaczynali sie $miaé — zaréwno z siebie samych, jak i (jak przyzna-
wali pozniej) z absurdalnoéci tego typu chwytow w ogole. Uczestnicy programu
przyjrzeli sic domyslnej wizji przysztoéci i uznali jg za absurdalnie $mieszna.

Zapoznajac sie z analizami roznych strategii negocjacyjnych, uczestnicy pro-
gramu zaczynali dostrzegaé w swoich dotychczasowych oponentach ludzi, ktorzy
sq pod wieloma wzgledami tacy sami jak oni. Co jednak wazniejsze, odbior
zwigzkéw zawodowych przez kierownictwo oraz odbiér kierownictwa przez
zwigzkowcow zaczat ulegaé zmianie — przedstawiciele obu grup przestali po-
strzegaé siebie nawzajem jako twardych przeciwnikoéw i dostrzegli w sobie lu-
dzi, ktorzy wyznajg takie same wartoéci i borykajg sie z takimi samymi stabo-
$ciami. Ludzie zaczeli postrzegaé swoich dotychczasowych przeciwnikow jako
sprzymierzeficow. Doszli do wniosku, ze wszyscy stojg po tej samej stronie i pra-
gna urzeczywistnic¢ te sama, nowa wizje przysztosci.

Do drugiego zdarzenia doszto pozniej tego samego dnia. Moderator zadal
uczestnikom nastepujace pytanie: ,Jakie cele chcialbys realizowa¢ podczas
kolejnych negocjacji?”. Po wielu godzinach rozméw (czesto bardzo ozywio-
nych) setka ludzi, ktorzy kilka dni wezesniej przybyli na miejsce spotkania
jako wrogowie, wyszta ze wspélnym przekonaniem o koniecznosci realizacji
kilkunastu podstawowych zalozeni, w tym:

e pelnej przejrzystosci, petnej jawnosci, petnego dostepu do informaciji,

e wzajemnego szacunku,
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e stworzenia przysztoéci, w ktorej mozliwe bytoby negocjowanie
rozwigzan problemow,

e przestrzeganie zasad prawosci we wzajemnych relacjach.

Wszystkie opisywane wyzej zdarzenia pokazuja, jak istotnie zmienit sie od-
bior sytuacji przez ludzi uczestniczacych w tych spotkaniach. W zwiazku z po-
wyzszym dotychczasowi przeciwnicy mogli nawigza¢ wspotprace i przystgpié
do realizacji wspolnych zobowigzann — i potozy¢ w ten sposéb podwaliny
pod co§ nowego. Drziesigtki ludzi podkreslaty w rozmowach, ktére przepro-
wadziliémy z nimi juz po fakcie, ze nawigzanie tak daleko idacej wspotpracy byto
mozliwe tylko dlatego, ze ludzie zaczeli inaczej postrzegaé sytuacje, siebie
nawzajem oraz firme. Z chwilg zmiany odbioru sytuacji ludzie zaczeli zmie-
niaé swojg postawe — przestali ograniczaé sie do podporzadkowania i prze-
jeli na siebie odpowiedzialno$¢ za wyniki, przestali ogranicza¢ sie do wyko-
nywania swoich obowigzkéw i zaczeli podejmowac role przywddcze. Zgodnie
z pierwszym prawem skutecznego dzialania postepowanie ludzi zawsze idzie
w parze z ich odbiorem sytuacji. Poniewaz ludzie zaczeli tworzyé nowa wizje
przysztosci, ich dziatania ulegly zmianie tak, aby mogly wpisywa¢ sie w nowy ob-
raz rzeczywistosci.

Transformacja
— wiecej niz tylko zarzadzanie zmiana

Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze chociaz Laolang pewnych rzeczy w sobie nie
zmienil (takie same pozostaly jego postawa, etyka pracy czy styl negocjacyj-
ny), mimo wszystko stal sie innym czlowiekiem. Naszg uwage zwrocilo
przede wszystkim to, ze przestal by¢ czlowiekiem, ktory widzi swoja przy-
sztoé¢ jako nieustanng walke — stat sie spokojny, a z jego twarzy nigdy nie
znikat usmiech.

Zaczal mowié o menedzerach i dyrektorach (bez wzgledu na rase czy po-
chodzenie) jako o ludziach — a nie jako o wcieleniu zta i manipulacji (a tak
przeciez postrzegal ich wezesniej). Zadeklarowal, ze bedzie namawiat do prze-
strzegania postanowien sformutowanych w ramach programéw przywodezych
realizowanych w firmie Lonmin, i dotrzymal danego stowa. Na szczegolng
uwage zastuguje fakt, ze podobng zmiane mozna byto zaobserwowa¢ u wszyst-
kich 15 tysiecy uczestnikéw programéw dla liderow.
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Zapytalismy Laolanga o odbior tego wszystkiego. Powiedzial nam:

Po realizacji tego programu wydawalo sie, ze to zupelnie inny kraj niz do-
tychczasowa Republika Potudniowej Afryki. Po wyjsciu z wiezienia Nelsona
Mandela zaczal mowic¢ o transformacji kraju i zostal prezydentem. Nie
mialem pojecia, 0 co mu tak naprawde chodzito, ale teraz rozumiem, ze
mozna zmieniaé nie tylko firmy takie jak Lonmin, ale tez $wiat jako taki.
Drzieki temu zyskalem nowga przestrzei. Najwazniejsze jest podejscie do
transformacji. Zrozumiatem bardzo dobrze, ze taka zmiana wymaga od
ludzi, aby weszli w przestrzefi zobowigzan. Moim zdaniem to ratunek dla
wszystkich pracownikéw firmy Lonmin i nie tylko.

Napisaé przyszlosé od nowa

Wzmocnieniu roli wspotpracy w kulturze firmy towarzyszyto réwniez silne
poczucie jednosci w budowaniu przysztosci. Firma i spolecznoéé zbudowaty
wspolnie silng konstrukcje, w ramach ktorej mozna bylo realizowaé projekty
zmierzajgce do zapewnienia calej strukturze zréwnowazonego rozwoju.

Najwiekszym osiggnieciem wydaje sie zmiana odbioru sytuacji przez ty-
sigce ludzi oraz bedgca jej skutkiem stosowna zmiana skutecznosci dziatania.
Zaktadom po raz pierwszy w historii udato sie przekroczy¢ granice miliona
uncji wzbogaconej platyny. Liczba urazéw powodujacych utrate zdolnosci
do pracy spadla o okoto 43 procent, a trend utrzymuje sie i nasila. Lokalna
spoteczno$é¢ okazuje firmie aktywne wsparcie, na ktére ta nigdy wczesniej nie
mogla liczy¢. Ludzie probujg tworzyé co$ nowego i odnosza na tym polu nieza-
przeczalne sukcesy. Odchodzac ze stanowiska dyrektora generalnego w 2008
roku, Mills wspominat wydarzenia z kilku minionych lat. W rozmowie z nami
powiedziat: ,W moim przekonaniu odnieslismy sukces na wszystkich frontach.
Wiem, ze udato mi sie dokonaé czego$ istotnego i ze ta przemiana bedzie
zy¢ dalej w ludziach, ktorych w jakikolwiek sposéb dotkneta”.

Laureat Pokojowej Nagrody Nobla Desmond Tutu odwiedzil firme
Lonmin w tygodniu, w ktérym obchodzit jubileusz swoich siedemdziesigtych
piatych urodzin. Méwiac o firmie i jej staraniach na rzecz stworzenia nowej
przyszlosci dla wszystkich zwigzanych z nig ludzi, stwierdzil: ,,Gotowy jestem
zaryzykowaé wlasng reputacja i wlasnym nazwiskiem i powiedzieé, ze wierze
w tych ludzi. Mam poczucie, ze sg to ludzie prawi”.
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Wkrotce pozniej dziatajaca przy Banku Swiatowym Miedzynarodowa Kor-
poracja Finansowa (IFC) zdecydowata sie zainwestowaé 100 milionéw dola-
réw, aby pomdc w realizacji marzenia o samowystarczalnej spoteczno$ci Gre-
ater Lonmin Community.

Skoro firma Lonmin i cztonkowie funkcjonujacej wokot niej, liczacej 300
tysiecy 0s6b lokalnej spotecznosci mogg zmienié¢ wlasny odbiér innych ludzi,
ten przypadek moglby sie sta¢ uniwersalnym modelem organizacyjnej trans-
formacji.

A co z Tobg? Mozesz podjaé¢ pewne konkretne kroki, ktére umozliwiajg wy-
korzystanie potencjatu pierwszego prawa skutecznego dziatania. Zwroé uwage
na zwigzek, jaki zachodzi miedzy odbiorem sytuacji przez poszczegélnych
ludzi a skutecznoscig ich dziatan. Przekonaj sie, ze ta zalezno$é wystepuje
zawsze.

Postaraj sie zaobserwowa¢ skutki oddziatywania iluzji rzeczywistosci. Lu-
dzie niemal nigdy nie zdajg sobie sprawy, ze ich wyobrazenie na temat rze-
czywistosci w istocie ksztaltuje sie wyltacznie pod wplywem ich subiektywne-
go odbioru tejze. Z ich stéw i zachowan mozna wywnioskowaé, ze uwazaja,
iz postrzegajg rzeczy takimi, jakimi one s3.

Szukaj ludzi, ktérych zachowania wydajg Ci sie nie mie¢ sensu. Zadawaj
im pytania (raczej otwarte niz zamkniete), aby dowiedzie¢ sie wiecej na temat
ich odbioru danej sytuacji. Kontynuuj swoje starania, az dojdziesz do wniosku,
ze ich postepowanie doskonale odzwierciedla ich subiektywny odbior sytuacji.
(Zapewne przekonasz sie, ze juz sam ten proces istotnie przyczynia sie do
nawigzania relacji opartej na zaufaniu i wspdtpracy).

Postaraj sie zrozumieé, jak Twoj odbior sytuacji przektada sie na Twoja
postawe.

o 7Zwr6¢ uwage na to, ze proby poprawy sytuacji czesto przynosza skutki
odwrotne do zmierzonych: zamiast zmieniaé¢ odbiér sytuacji, tylko
wzmacniajg dotychczasowe wrazenie. Pamietaj: sprzeciw utrwala.

e Zastandw sie, co by byto, gdyby$ mogt zmienié obior sytuacji —
odbiér whasny i innych 0s6b z Twojego otoczenia. Jaki miatoby to
wplyw na skutecznosé¢ dziatain podejmowanych przez wszystkie te
osoby?

W kolejnym rozdziale bedziemy omawiaé drugie prawo skutecznego dziata-
nia, ktore pokazuje, w jaki sposob funkcjonuje mechanizm odbioru sytuacji.



