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Rozdziatl 1

Od nastawienia
negatywnego
do pozytywnego
Jesli masz pozytywne nastawiente,

nie tylko sam zmieniasz si¢ na lepsze,
lepsi stajq sig rowniez wszyscy wokdt ciebie.



ie jestem czlowiekiem pozytywnym z natury. Z moich
ksiazek i wystapiefi publicznych ludzie wnioskuja czasa-
mi, ze tak wlasnie jest, a tymczasem w rzeczywisto$ci musze
ciezko pracowaé na moje pozytywne nastawienie. Czasami
dostrzegam pewien paradoks w tym, ze napisatem tego ro-
dzaju ksiazke, a takze, ze dorobek calego mojego zycia skupia
sie wlasnie na donioslosci pozytywnego nastawienia. Mam
rowniez Swiadomos¢, ze to wlasnie dzigki pracy nad pozytyw-
nym podejsciem do zycia oraz nad umiej¢tnosciami przywod-
czymi stalem si¢ jednocze$nie lepszym nauczycielem.
Wychowalem si¢ na Long Island w stanie Nowy Jork, w ro-
dzinie zydowsko-wloskiego pochodzenia. W moim zyciu nigdy
nie brakowalo zatem jedzenia ani poczucia winy, podobnie
jak wina i narzekania. Moi rodzice darzyli mnie wielkg mi-
toscia, ale nie nalezeli do najbardziej pozytywnych ludzi na
$wiecie. Ojciec byt nowojorskim policjantem, pracowat incog-
nito dla wydzialu narkotykowego. Dzieni w dzieni stykal sie
z przestepczoscia, przez co trudno mu bylo wykrzesaé w so-
bie pozytywne nastawienie. Pami¢tam, jak budzitem si¢ rano
i méwitem: , Dzien dobry, tato”, na co on burkliwym tonem
odpowiadal: ,,A co jest w nim takiego dobrego?”. Mdj ojciec
byl Alem Bundym, zanim jeszcze ta stereotypowa postaé
powstala.
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Majac 31 lat, bylem zalgknionym, negatywnie nastawio-
nym, zestresowanym i nieszcze$liwym mezem i ojcem dwojki
malych dzieci. Moja zona miala do$¢, postawita mi ultimatum:
albo sie zmienie, albo to bedzie koniec naszego malzenistwa.
Wiedzialem, ze ma racje, ze powinienem si¢ zmieni¢. Wiedzia-
lem, ze najlepsze cechy mojego charakteru przestania zyciowy
stres oraz lek, ze nie bede w stanie utrzymac rodziny. Powie-
dzialem zonie, ze si¢ zmienig¢, po czym zaczalem szukac spo-
sobu na to, aby stac si¢ bardziej pozytywnym czlowiekiem.
Psychologia pozytywnosci dopiero raczkowala, ale ja czyta-
tem na ten temat wszystko, co wpadlo mi w rece. Zaczalem
praktykowad pozytywnos¢, zaczalem tez pisa o wszystkim,
co robitem. Poznalem Kena Blancharda, ktéry stal si¢ moim
wzorem do nasladowania. Rozpoczalem regularne przechadzki
»dzigkczynne”, dzigki ktérym wzmacnialem w sobie poczucie
wdzieczno$ci. Dbalem o kontakt z przyroda i rozbudzatem
w sobie poczucie wdziecznosci, ktére powoli zajmowato miej-
sce stresu. Ten nowy nawyk odmienit moje zycie. Nie tylko
dodat mi energii fizycznej, ale dal mi tez czas, w ktérym do
glowy przychodzily mi najwazniejsze pomysly i przemyslenia.

Jednym z nich byt pomyst na ksiazke Awutobus energii'. Dla
niezorientowanych napisze pokrotce, ze jej bohaterem jest
Damian, cztowiek negatywny i nieszczesliwy. Jego zesp6t
w pracy funkcjonuje w kompletnym chaosie, w domu tez
ma problemy. Bardzo tatwo mi si¢ o0 nim pisalo, poniewaz
wzorowalem te posta¢ na sobie i na mojej walce z negatyw-
nym nastawieniem i przeciwno$ciami losu. Pewnego ranka

Y Jon Gordon, Autobus energi: zatankuj swij bak paliwem radosci, tham.

Tomasz Rzychofi, MT Biznes, Warszawa 2008.
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w poniedzialek Damian budzi si¢ i stwierdza, ze jego samo-
ch6d ma przebita opone. W zwiazku z tym musi jechaé do
pracy autobusem. W tym autobusie spotyka Radosnag, kie-
rowce autobusu, ktéra wraz z innymi postaciami przedstawia
Damianowi 10 zasad podrézy jego zycia. Dzigki ich radom
Damian nie tylko staje si¢ bardziej pozytywnym czlowiekiem,
ale takze lepszym mezem, ojcem i liderem.

Z jednej strony Damian udowadnia, ze pozytywne nasta-
wienie to czynnik, od ktérego zalezy jakos¢ wszelkich do-
$wiadczen biznesowych, edukacyjnych, sportowych i zycio-
wych w ogéle. Z drugiej — daje nam do zrozumienia, ze wszyscy
bedziemy musieli si¢ upora¢ z negatywnym nastawieniem,
wyzwaniami i przeciwno$ciami losu, bo tylko w ten spos6b
mozemy ostatecznie zdefiniowaé samych siebie oraz sukces
naszych zespolow.

Ksigzka Autobus energii ukazala si¢ w 2007 roku. Od tam-
tego czasu mialem okazje¢ pracowac¢ z wieloma firmami z listy
Fortune 500 oraz innymi przedsi¢gbiorstwami, zawodowymi
i uniwersyteckimi druzynami sportowymi, szpitalami, szko-
tami i organizacjami non profit, ktére postanowily siegnac po
te ksigzke. Poznatem wielu wspanialych, pozytywnych lide-
row i na wlasne oczy przekonalem sig, jak potezne moze by¢
pozytywne przywodztwo. Mialem okazje obserwowad, jak ci
ludzie przewodza, inspiruja i zmieniaja swoje zespoly i cate
organizacje. Widzialem, jaki mieli wplyw na innych i jakie
osiggali wyniki. Analizowalem réwniez zyciorysy wielu pozy-
tywnych lider6éw, dzi§ powszechnie zaliczanych juz do grona
postaci historycznych, poniewaz chcialem poznac ich drogi
wiodace do sukcesu. Pozytywne przywddztwo ma naprawde
wielka moc, dlatego piszac te ksiazke, stawiam sobie dwa
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cele. Po pierwsze, zamierzam wyja$nié, w jaki sposob pozy-
tywni liderzy skutecznie oddzialuja na $wiat. Po drugie, przed-
stawie tutaj prosty model pelen praktycznych pomystow,
dzigki ktéremu kazdy moze stac sie pozytywnym liderem.
To jedno z najwazniejszych dazen cztowieka, poniewaz jeden
pozytywny lider moze zainspirowa¢ wiele innych oséb do tego,
aby staly sie takie jak on. W zeszlym roku moja corka pisata
podanie o przyjecie na uczelni¢. Zawarla w nim nast¢pujace
stwierdzenie: ,,Gdy bylam mala, mama miala problemy ze
zdrowiem, a tata mial problemy ze soba. W kolejnych latach
obserwowalam, jak tata stara si¢ zostac bardziej pozytywnym
czlowiekiem. Potem zaczal o tym pisaé, opowiadad, dzieli¢ si¢
swoim przestaniem z innymi. Widzialam ludzi zmieniajacych
sie na lepsze, wigc wiem, ze skoro on mégl si¢ zmienic i inni
mogli si¢ zmienié, to zmieni¢ si¢ moze caly swiat”. Gdy to
przeczytalem, w oczach stanely mi lzy. Zrozumialem, ze jedna
moja decyzja o tym, aby zosta¢ pozytywnym liderem, odbita
si¢ nie tylko na moim zyciu, ale takze na zyciu wszystkich
z mojego otoczenia. Mam nadzieje, ze i ty odnajdziesz w swo-
im zyciu moc pozytywnego przywodztwa. Nie mam najmniej-
szych watpliwosci co do tego, ze bycie pozytywnym liderem
czyni lepszym nie tylko ciebie — od tego lepsi beda wszyscy
wokoét ciebie. Zacznij juz dzis!



Rozdzial 2

Naprawde
pozytywne
nastawienie

Jestesmy pozytywni nie dlatego,
ze zycie jest latwe, ale dlatego,
ze bywa trudne.



B udowa globalnej organizacji wymaga duzego wysitku.
Nie jest tez tatwo stworzy¢ zespodl, ktory osigga sukcesy.
Trzeba si¢ postaral, zeby urzeczywistnia¢ zatozenia wizji, two-
rzy¢ sobie pozytywna przyszlo$¢. Trudno zmienia si¢ Swiat
na lepsze. Jako lider bedziesz musial stawic czota najrézniej-
szym wyzwaniom, przeciwnosciom losu, negatywnemu nasta-
wieniu. Czekaja cie liczne sprawdziany. Momentami bedziesz
mial poczucie, ze wszystko sprzysieglo sie przeciwko tobie.
Zdarzy sie i tak, ze bedziesz miat ochote sie podda¢. Czasem
bedzie ci si¢ wydawad, ze twoja wizja ma wi¢cej wspolnego
z fantazja niz z rzeczywisto$cig. Wlasnie dlatego pozytywne
przywédztwo jest tak wazne, a nawet niezbedne. Niekt6rzy
ludzie na dzwick stow pozytywne przywdédztwo
zaczynajg wywracaé oczami, bo wydaje si¢ im, ze bede mé-
wit 0 zyciu pod znakiem teczy i jednorozcéw. Tak naprawde
jednak nie jesteSmy pozytywni dlatego, ze zycie jest tatwe,
ale dlatego, ze bywa trudne. W pozytywnym przywodzewie
nie chodzi 0 wymuszone, sztuczne pozytywne nastawienie.
O wielko$ci wybitnych lideréw decyduje to, co prawdziwe.
Pesymisci nie zmieniaja $wiata na lepsze. Krytycy wypisuja
kolejne stowa, ale nie pisza scenariuszy na przysztos¢. Histo-
ria uczy, ze moc zmieniania $wiata na lepsze mieli optymisci,
marzyciele, ludzie wiary i czynu, pozytywni liderzy. Przysztosé
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nalezy do tych, ktorzy w nig wierzg, ktdrzy sa wystarczajaco
zdeterminowani, odporni, pozytywni i optymistycznie na-
stawieni, aby pokona¢ wszelkie przeszkody i te przysztosé
ksztaltowac.

Z badan prowadzonych przez Manju Puri i Davida Ro-
binsona, profesoréw biznesu z Uniwersytetu Duke’a, wynika,
ze pozytywnie nastawieni ludzie cigzej pracuja, lepiej zarabiajg
i czesciej zajmuja obieralne urzedy, a takze czesciej triumfuja
w sporcie!. Psycholog Martin Seligman dowodzi, ze optymis-
tycznie nastawieni handlowcy osiagaja lepsze wyniki niz nich
negatywnie nastawieni koledzy po fachu?. Psycholog Bar-
bara Fredrickson twierdzi, ze ludzie, u ktérych pozytywne
emocje przewazaja nad negatywnymi, czesciej dostrzegaja
kompleksowy obraz sytuaciji, lepiej sobie radza w zwiazkach
oraz na drodze zawodowej. Tymczasem ludzie skupieni na
negatywnych emocjach czeSciej maja wezszy oglad Swiata
i wykazuja skfonnos¢ do koncentrowania sie na problemach?.
Z badan prowadzonych przez Daniela Golemana wynika, ze
pozytywnie nastawione zespoly osiggaja lepsze wyniki niz
nastawione negatywnie®. John Gottman, autor pionierskich

1" Manju Puri, David T. Robinson, Optzmism and economic chozce, ,,Journal

of Financial Economics” 86, 2007, s. 71-99.

Martin E. Seligman, Peter Schulman, Explanatory style as a predictor
of productivity and quitting among life insurance sales agents, ,,Journal of
Personality and Social Psychology”, 50(4), 1986, s. 832—838.

3 Barbara L. Fredrickson, The role of positive emotions in positive psycho-
logy: The broaden-and-build theory of positive emotions, ,,American Psy-
chologist” 56, 2001, s. 218-226.

Daniel Goleman, Leadership: The power of emotional intelligence, More
Than Sound Publishers, Northampton 2011.



Naprawde pozytywne nastawienie 17

badan nad zwigzkami, ustalil, ze zwigzki malzeniskie majg
wigksze szanse na sukces, gdy malzonkowie wchodza w inter-
akgje pozytywne i negatywne w stosunku pie¢ do jednego.
Jesli stosunek ten zbliza sie do poziomu jeden do jednego,
prawdopodobiefistwo rozwodu ro$nie’. Inne prowadzone ba-
dania wykazuja, ze w grupach roboczych, w kt6rych stosunek
interakgji pozytywnych do negatywnych przekracza trzy do
jednego, osiaga si¢ wicksza produktywno$¢ niz w zespotach,
ktére nie osiagaja tego poziomu. Zespoly odznaczajace si¢
bardziej negatywnymi interakcjami cze$ciej zmagaja sie
z problemem stagnacji i braku wydajnos$ci. Pozytywna ener-
gia przekazywana zespolowi ma zatem olbrzymia wartos¢.
Powolujac si¢ na badania przeprowadzone razem z Robertem
Crossem, Wayne Baker utrzymuje, ze ,,im wiecej energii prze-
kazuje si¢ pracownikom, tym oni wydajniej pracujg’. Zda-
niem Bakera nalezy z tego wyciagnac wniosek, ze ludzie chca
przebywaé w otoczeniu pozytywnego lidera. Taki lider przy-
cigga utalentowanych pracownikéw, ktérzy na jego projekty
chetniej poswigcaja te cze$¢ czasu pracy, ktéra mogg swobod-
nie dysponowac. Ludzie cz¢sciej zglaszaja nowe informacje,
pomysly czy okazje wlasnie pozytywnym liderom.

Baker dodaje, ze zaleznos¢ ta dziata réwniez w druga strone.
Jesli bedziesz wysysac z ludzi energie, oni nie bedg si¢ starad,
zeby z tobg popracowac czy ci poméc®. Z szacunkéw Gallupa

5> John Gottman, Why marriages succeed or fail, Simon & Schuster, Nowy
Jork 1994.

Wayne Baker, Rob Cross, Melissa Wooten, Positive organizational net-
work analysis and energizing relationships, fw:} Kim S. Cameron, Jane
Dutton, Robert E. Quinn (red.), Posztive Organizational Scholarship:

6
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wynika, ze negatywne nastawienie kosztuje gospodarke od
250 do 300 miliardéw dolaréw rocznie, oraz ze odbija si¢ na
morale pracownikow, na uzyskiwanych przez nich wynikach
i na efektywnosci zespolow.

Badania nie pozostawiaja zatem watpliwosci. W pozy-
tywnym nastawieniu nie chodzi wylacznie o to, aby mysle¢
pozytywnie. To czynnik zdolny odmieni¢ cale zycie czlowieka,
da¢ mu przewage konkurencyjng w biznesie, sporcie i poli-
tyce. Pesymisci z niepokojem mysla o tym, co niesie przy-
szlo$¢, energetyczne wampiry aktywnie ja sabotuja, a realiSci
po prostu o niej méwia — optymisci natomiast ciezko pracuja
razem z innymi, aby te przyszlo$¢ ksztattowac.

Z badan Puri i Robinsona wynika, ze nasze nastawienie
pomaga uruchomi¢ mechanizm samospetniajacego si¢ pro-
roctwa. Optymisci wierza, ze przysztos¢ bedzie pozytywna,
wiec de facto wmawiaja sobie, zewarto wlozy¢ wie-
cej wysitku w urzeczywistnienie takiej przyszlosci. Ta wiara
powoduje, ze sa gotowi dziata¢ i aktywnie dazy¢ do jej stwo-
rzenia. W rezultacie pozytywni liderzy inwestuja czas i ener-
gie w ksztaltowanie pozytywnej kultury. Kresla wizje drogi,
ktéra nalezy podazad, a nastepnie tg wizjg si¢ dziela. Prze-
wodza z optymizmem i wiara, a takze zwalczajg negatywizm,
ktory tak czesto okazuje sie czynnikiem szkodzacym zespotom
i calym organizacjom. Stawiajg czola wyzwaniu, pokonuja
negatywne nastawienie, mierza si¢ z przeciwnosciami losu
i konsekwentnie pra naprzdd. Cala swoja energie poswiecaja
na jednoczenie czlonkéw organizacji, a ponadto inwestujg

Foundations of a New Discipline, Berrett-Koehler Publishers, San Fran-
cisco 2003, s. 328—342.
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w relacje, bo to one stanowia fundament naprawde wybitnych
zespotow. Wierza w zasady, ktore wyznaja. Wierza w swoich
ludzi. Wierza w prace zespolowa. Wierza w przysztosé¢. Wie-
rza w to, co jest mozliwe do osiagnigcia, dlatego podejmuja
aktywne dzialania. Lacza i tworza, budujg i odmieniajg obli-
cze swojego zespolu i swojej organizacji, a przy okazji zmie-
niaja Swiat na lepsze.

W kolejnych rozdzialach przedstawie prosty, ale wartoscio-
wy model, za pomocg ktérego wzmocnisz swoj potencjat przy-
wodczy i wykorzystasz pozytywne przywodztwo w praktyce.

Model

* Pozytywni liderzy ksztaltuja pozytywna kulture.

* Pozytywni liderzy tworzg pozytywna wizje i komu-
nikujg ja.

* Pozytywni liderzy przewodza z optymizmem, wiara
1 pozytywnym nastawieniem.

* Pozytywni liderzy stawiaja czota negatywnemu na-
stawieniu, przeksztalcajg je i eliminuja.

* Pozytywni liderzy buduja zjednoczone zespoly oparte
na wiezi.

* Pozytywni liderzy nawiazuja wartoSciowe relacje
i buduja wybitne zespoty.

* Pozytywni liderzy daza do doskonatosci.

* Pozytywni liderzy przewodza z poczuciem sensu.

* Pozytywni liderzy wykazuja si¢ determinacja.



ZARZADZANIE

Pozytywne nastawienie nie jest gwarancjg sukcesu,
za to negatywne nastawienie gwarantuje jego brak.

Od czasu publikacji bestsellerowej ksigzki zatytutowanej Autobus energii Jon Gordon
pracowat z wieloma firmami, specjalistami, druzynami akademickimi, szpitalami, szko-
tami i organizacjami non profit. Doradza liderom, ktérzy starajg sie odmienic oblicze
swoich firm, organizacji i szkét, zdoby¢ mistrzostwo kraju, a takze zmieniac¢ $wiat. Pro-
wadzit réwniez wywiady z najwybitniejszymi liderami naszych czaséw i analizowat zy-
ciorysy wielu pozytywnych lideréw znanych z kart historii — starajac sie ustali¢, jaka
droga podazali do sukcesu.

W niniejszej ksigzce dzieli sie z czytelnikami tym, czego sie w ten sposéb dowiedziat.
Kresli przy tym kompleksowy model pozytywnego przywddztwa, oparty na sprawdzo-
nych zasadach, przekonujacych historiach, praktycznych pomystach oraz konkretnych
dziataniach, dzieki ktérym kazdy moze stac sie pozytywnym liderem.

Z badan prowadzonych przez Manju Puri i Davida Robinsona, profesoréw biznesu
z Duke University, wynika, ze pozytywnie nastawieni ludzie lepiej zarabiajg i czesciej
zajmuja obieralne urzedy. Psycholog Barbara Frederickson twierdzi, ze ludzie, w przy-
padku ktorych emocje pozytywne przewazaja nad negatywnymi, czesciej dostrzegaja
kompleksowy obraz sytuacji, lepiej radza sobie w zwigzkach oraz na sciezce zawodo-
wej. Z badan prowadzonych przez Daniela Golemana wynika, ze pozytywnie nastawio-
ne zespoly osiggaja lepsze wyniki niz te nastawione negatywnie. Badania nie pozo-
stawiaja zatem watpliwosci. Pozytywne przywoédztwo ma wielkg moc. Ty i twdj zespot
mozecie doswiadczyc tej mocy juz dzis!
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To wazne, aby miec atrakcyjng wizje i kompleksowy plan. Przywddztwo pozytywne -
czyli pokazywanie ludziom, ze zawsze istnieje droga rozwoju - to wazne zagadnienie,
poniewaz to ono stanowi tres¢ stojacego przed toba zadania. Twoim zadaniem jest
ustalic¢, jak pchnac organizacje naprzdd.

- Alan Mulally
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