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CZESC 1

NOWY SPOSOB PRACY



Rozdziat 1
Wigcej i wigcej, mniej i mniej

N asze metody pracy sa wadliwe. Wspoélczesny etos pracy wymaga od nas
robienia wigcej i szybciej. Mamy do dyspozycji coraz wigcej informacji
i zawieramy transakcje w coraz szybszym tempie, co sprawia, ze caly czas spie-
szymy si¢ i ciggle co$ nas rozprasza. Mamy wigcej klientéw do obstuzenia,
wigcej maili wymagajacych odpowiedzi, wigcej telefonéw, wigcej zadan, wigcej
spotkan, wigcej miejsc do odwiedzenia i poczucie, ze musimy pracowaé coraz
wigcej godzin, zeby nie pozosta¢ w tyle.

Technologie umozliwiajace natychmiastowa komunikacj¢ z kazdego miej-
sca przyspieszaja podejmowanie decyzji, poprawiaja skuteczno$¢ i napedzaja
naprawd¢ globalny rynek. Ale zbytek dobra zamienia si¢ w zto. Te same tech-
nologie bez nadzoru i regulacji mogg nas przyttoczy¢. Bezlitosny pospiech —
cechujacy kulture wigkszosci korporacji — szkodzi kreatywnosci, jakosci, zaan-
gazowaniu, glebokim przemysleniom, a w koricu takze wynikom.

Obojetne, ile wartoéci dzisiaj wypracowujemy — mierzonej w gotdwee, licz-
bie transakcji, towaréw albo gadzetéw — zawsze jest za malo. Szybciej biegamy,
bardziej si¢ meczymy i dtuzej pracujemy. Tak bardzo absorbuje nas dotrzymy-
wanie kroku, ze przestajemy zauwazaé, iz bierzemy udzial w syzyfowym wy-
$cigu, ktérego i tak nie jeste$my w stanie wygraé.

Cata ta goraczkowa bieganina pociaga za soba ukryte koszty: utrudniong
koncentracj¢, mniej czasu na kazde zadanie, rzadsze okazje do refleksji i my-
Slenia w dalszej perspektywie. Gdy w koncu wieczorem wracamy do domu,
mamy mniej energii dla rodziny, mniej czasu na relaks i odpoczynek, a takze
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mniej godzin na sen. Rano wracamy do pracy, czujemy si¢ niewypoczeci, nie
jestesmy w stanie w petni zaangazowa¢ si¢ w pracg, mamy trudnosci z koncen-
tracja. To bledne kolo, ktére kreci si¢ sita whasnej bezwtadnosci. Nawet ci,
ktérym nadal udaje si¢ osiaga¢ wysoki poziom wynikéw, placa ostabieniem
poczucia satysfakcji i spetnienia. Etos ,wigcej i szybciej” generuje warto$¢ za-
wezonag, splycong i dorazna. Paradoksalnie coraz wigcej i wigcej daje coraz to
mniej i mniej.

Taka sytuacje pokazuja wyniki przeprowadzonych przez firme konsultin-
gowa Towers Perrin badan dotyczacych pracownikéw na $wiecie. Objety one
ok. 90 tys. pracownikéw z 18 krajéw i byly prowadzone w latach 2007-2008,
jeszcze przed $wiatowy recesja. Jedynie 20% badanych czuto si¢ w petni zaan-
gazowanych w pracg — w tym sensie, ze daja z siebie wigcej, niz si¢ od nich
wymaga, bo widza sensowny cel i podchodza do pracy z pasja. 40% ,robito
swoje”, lecz bez petnego zaangazowania, a 38% bylo zniech¢conych do swojej
pracy i niezaangazowanych.

Wszystko to przektada si¢ na wyniki dziatalnosci przedsi¢biorstw. Firmy
majace najbardziej zaangazowanych pracownikéw osiagaty 19% wzrostu przy-
chodéw, a 28% wzrostu zyskéw na akgje. Te, ktérych pracownicy angazowali
si¢ najmniej, notowaly spadek wplywéw o 32%, a ich zyski kurczyly si¢
o 11%. W przedsigbiorstwach, w ktérych pracownicy wykazywali si¢ zaanga-
zowaniem, 90% z nich nie planowalo porzucenia pracy, a tam gdzie zaanga-
zowanie bylo mniejsze — 50% zastanawialo si¢ nad odejsciem. Ponad 100
przeprowadzonych badari wykazalo korelacj¢ pomi¢dzy zaangazowaniem pra-
cownikéw a wynikami dziatalnosci firmy.

Pomysl przez chwile o swoich do$wiadczeniach z pracy.

Jak bardzo si¢ angazujesz? Jaka ceng placisz za swéj styl pracy? Jaki to ma
wplyw na twoich podwtadnych i najblizszych?

Ile wyniosa skumulowane koszty po dziesieciu latach, jesli nadal bedziesz
postgpowaé tak, jak do tej pory?

Nasze obecne podejscie do pracy zle wplywa na zycie osobiste, na ludzi,
ktérymi kierujemy, i na organizacje, w ktérych pracujemy. Przyjmujemy fatal-
ne zafozenie, ze najlepszy sposéb na osiagniecie czego$ wiccej, to dluzsze go-
dziny nieprzerwanej pracy. Lecz im dtuzej pracujemy i im dluzej brakuje nam
prawdziwego odpoczynku, tym bardziej popadamy w przecigtno$¢ i redukuje-
my swoja efektywno$¢, a nasza niecierpliwo$é, frustracja, rozkojarzenie i brak
zaangazowania szkodliwie wplywa na otoczenie.

Rzecz nie w tym, ile godzin spedzamy za biurkiem, lecz ile energii wkiada-
my w pracg i ile w efekcie generujemy warto$ci. Coraz wigcej badan pokazuje,
ze najbardziej produktywni jestesmy wtedy, gdy okresy silnej koncentracji prze-
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platamy wypoczynkiem. A my zyjemy w strefie cienia, stale co$ robimy, ale
rzadko si¢ w to angazujemy. Czasami nawet nie angazujemy si¢ wcale. Konse-
kwencje sa takie, ze osiagamy jedynie ulamek tego, co jestesmy w stanie.

Dlaczego taka niesprzyjajaca wydajnosci sytuacja trwa tak dtugo?

Odpowiedz wynika z prostego zatozenia, ktére gleboko zakorzenito sig
w kulturach organizacji i naszych wlasnych przekonaniach, ze istota ludzka
najwydajniej dziala w taki sam jednowymiarowy sposéb, jak komputer: stale,
na wysokich obrotach, przez dlugi czas i obstugujac wiele programéw jedno-
cze$nie. Juz za dlugo wierzymy w ten mit, ktéry stanowi co§ w rodzaju syn-
dromu sztokholmskiego: pilnie usitujemy nasladowa¢ maszyny, ktérymi mamy
kierowa¢, co koriczy si¢ tym, ze to one kierujg nami.

Nawet najnowszy i najwydajniejszy komputer z czasem traci na wartosci.
Ludzie w odréznieniu od komputeréw dysponuja potencjatem do rozwoju
i postepu, do poglebiania swego wnetrza, a takze doskonalenia swoich umie-
jetnosci. Jednak, aby wykorzysta¢ ten potencjal, musza postgpowad znacznie
bardziej umiejetnie niz dotychczas.

Zuzywanie i regenerowanie energii to jedna z naszych podstawowych po-
trzeb, decydujaca o przetrwaniu. Jeste$my zaprogramowani na dziatanie falo-
we — czujno$¢ w dzieri, sen w nocy, intensywna praca, ale przez ograniczony
okres — a coraz bardziej prébujemy dziata¢ liniowo. Pracujac dtugo i bez
przerwy, zuzywamy zbyt wiele umystowej i emocjonalnej energii, bo brakuje
nam przerw na regeneracj¢. I nie chodzi tylko o rezygnacje z przerw w pracy
w ciggu dnia, ale takze o wynikajaca z tego utratg niepowtarzalnych korzysci,
jakie daja okresy odpoczynku i regeneracji: kreatywnych pomystéw, spojrze-
nia z szerszej perspektywy, szans na refleksj¢ i czasu na przemyslenie przezy¢.
W efekcie, siedzac gléwnie przykuci do biurka, wykorzystujemy za mato
energii fizycznej i stajemy si¢ coraz stabsi. Brak aktywnosci odbija si¢ nie tyl-
ko na naszym organizmie, ale takze na tym, jak czujemy i myslimy.

Puls Wydajnosci

W roku 1993 czotowy badacz wybitnych osiagni¢é, profesor Florida State Uni-
versity, Anders Ericsson, przeprowadzil niezwykle badania oceniajace wptyw
¢wiczen na skrzypkow'. Od lat do jego wynikéw odwoluje si¢ wielu autoréw

' K.A. Ericsson, R/Th. Krampe, C. Tesch-Romer, 7he Role of Deliberate Practice in the Acquisition of Ex-
pert Performance, ,Psychological Review” (100) 1993, nr 3, 363—406; http://graphics8.nytimes.com/
images/blogs/freakonomics/pdf/DeliberatePracticePsychologicalReview).pdf
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— m.in. Malcolm Gladwell w bestsellerowej ksiazce Outliers — dowodzacych,
ze przeceniamy rol¢ wrodzonych talentéw. Jak to ujat Gladwell: ,Ludzie z wy-
zyn nie pracuja ci¢zej ani nawet duzo ci¢zej od pozostatych. Oni pracuja
0 wiele, wiele cigzej’.

Jednak takie wnioski nawet nie sygnalizowaly, jak skomplikowanych od-
kry¢ dokonat Ericsson. Wraz z dwoma kolegami, kierujac si¢ ocenami profe-
soréw, podzielili 30 mlodych skrzypkéw z berlinskiej Music Academy na trzy
odr¢bne grupy. Do ,najlepszej” trafili ci, ktdrzy mieli zosta¢ zawodowymi so-
listami. Po ,,dobrych” oczekiwano, ze beda gra¢ w orkiestrach. Trzecia grupa
sktadata si¢ z tych, ktérym wrézono kariere nauczycieli muzyki. Wszyscy roz-
poczeli gre na skrzypcach w wieku okoto o$miu lat.

Na temat badanych zebrano ogrom danych, z czego wiele na podstawie
dziennikéw, w ktérych przez caly tydzieri co godzina mieli robi¢ notatki. Po-
proszono ich takze o dokonanie oceny — w skali od 1 do 10 — swojej pracy
pod katem trzech nast¢pujacych kwestii: pierwsza to, jak wazne jest dla bada-
nego doskonalenie swojej gry na skrzypcach, druga — jak trudno mu to przy-
chodzi, a trzecia — ile radosci mu to sprawia.

W dwdéch lepszych grupach skrzypkowie, ktérym wrézono zawodowstwo,
¢wiczyli §rednio 20 godzin tygodniowo, natomiast przyszli nauczyciele po-
swigcali tylko 9 godzin, czyli mniej wigcej jedna trzeci tego, co pozostali. Ta
kolosalna réznica pokazywata, jak wielka wage maja ¢wiczenia. Jednak nie
mniej fascynujacy zwiazek odkryt Ericsson pomiedzy intensywnoscia ¢wiczert
a przerwami na odpoczynek.

Wszyscy skrzypkowie zgadzali si¢ co do tego, ze najwigkszy wplyw na do-
skonalenie gry maja ,samodzielne ¢wiczenia”. Prawie wszyscy tez przyznawali,
ze jest to najtrudniejsza i najmniej przyjemna czynno$¢ w ich zyciu. Muzycy
dwoch czotowych grup ¢éwiczyli po 3,5 godziny dziennie w trzech osobnych
sesjach nie dtuzszych niz 90 minut, gtéwnie rano, gdy byli najbardziej wypo-
czgci i skupieni. Migdzy sesjami robili sobie przerwy na odpoczynek. W grupie
najgorzej ocenianej skrzypkowie ¢wiczyli po 75 minut dziennie, bez ustalonych
godzin, czgsto po potudniu, co moze sugerowad, ze zwlekali z tym zajeciem.

Wszystkie trzy grupy jednoglosnie przyznawaty, ze druga z najwazniejszych
czynnosci wplywajacych na jako$¢ gry jest sen. Muzycy z dwdch lepszych grup
spali $rednio po 8,6 godziny na dob¢ — prawie o godzing dluzej niz przyszli
nauczyciele, ktérym wystarczato 7,8 godziny. Dla kontrastu przecigtny Ame-
rykanin §pi w nocy 6,5 godziny. Skrzypkowie z dwéch lepszych grup stosun-

M. Gladwell, Outliers, Little, Brown, New York 2008, s. 39.
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kowo czgdciej niz ,nauczyciele” robili sobie takze drzemki w ciagu dnia —
w sumie 3 godziny w tygodniu (,nauczyciele” tylko godzing).

Badania Ericssona sugeruja wigc, ze wielcy wykonawcy pracujg intensyw-
niej niz wigkszos¢ z nas, ale jednoczesnie bardziej sie regeneruja. Cwiczenia
indywidualne prowadzone w intensywnym skupieniu s3 szczegdlnie wyczerpu-
jace. Najlepsi skrzypkowie instynktownie wyczuwaja, ze najwigcej osiagaja,
gdy pracujg intensywnie i bez przerwy, ale nie dtuzej niz 90 minut naraz i nie
wigcej niz 4 godziny w ciagu dnia. Zdaja sobie sprawe, ze potem wazne jest
zrobienie sobie wolnego, aby odpocza¢ i odbudowa¢ energi¢. Na podstawie ta-
kich dziedzin, jak sport, szachy i badania naukowe mozna wnioskowad, ze 4
godziny dziennie to maksimum, przez ktére pracuja najlepsi. Ericsson doszedt
do wniosku, ze ta liczba oznacza: ,bardziej ogélny limit dla celowego dziata-
nia, jaki mozna utrzymywa¢ przez dtuzszy czas bez zmeczenia™.

Poniewaz liczbg godzin tatwo zmierzy¢, czgsto firmy oceniajg pracownikéw
na podstawie czasu spedzonego za biurkiem, a nie pod katem przylozenia do
pracy lub wytworzonej wartosci. Wielu z nas narzeka na dtugi czas pracy, lecz
rzeczywisto$¢ wyglada tak, ze praca umiarkowanie intensywna przez dtuzszy
czas jest mniej wymagajaca, niz praca na najwyzszych obrotach przez nawet
krétsze okresy. Gdyby wigcej z nas potrafito — jak skrzypkowie — koncentro-
waé si¢ intensywnie, lecz przez krétszy czas, to wszystko wskazuje na to, ze
mieliby$my cz¢sciej niz dotad do czynienia z wybitnymi osiagni¢ciami.

Prawdg jest takze to, ze jesli aktywnie nie starasz si¢ o lepsze robienie
tego, co robisz, to istnieje duze prawdopodobieristwo, ze osiagasz coraz gorsze
wyniki — niezaleznie od tego, od czego zaczynales. Jak pisze Geoffrey Colvin
w prowokacyjnej ksiazce Talent jest przeceniany, jesli robisz co$ przez dlugi
czas, to nie masz zadnej gwarancji, ze robisz to dobrze, a juz na pewno nie
coraz lepiej. ,\W coraz wigkszej liczbie dziedzin — pisze — jesli chodzi o naj-
wazniejsze umiejetnosci — czy to o rekomendowanie akcji przez makleréw,
czy prognozowanie recydywy przez policjantdw, czy tez ocenianie aplikacji na
studia przez pracownikéw uczelni — ludzie z najwigkszym doswiadczeniem
w pracy wcale nie wywiazuja si¢ lepiej ze swoich obowiazkéw, niz osoby
z niewielka prakeyka”.

W wielu przypadkach ludzie wraz z wickiem wykonuja swoja prace coraz
gorzej. ,Wickszo$¢ doswiadczonych lekarzy — pisze Colvin — na testach wiedzy
medycznej osigga stabsze wyniki niz ich mlodsi koledzy. Generalnie wraz
z uplywem czasu radzg sobie gorzej z diagnozowaniem na podstawie EKG czy
zdje¢ rentgenowskich. Audytorzy traca umiejetnosci prowadzenia pewnych ty-

> K.A. Ericsson, R/Th. Krampe, C. Tesch-Romer, 7he Role of Deliberate ..., op. cit.
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péw oszacowan™. Czasami pogorszenie wynikéw stanowi rezultat niedotrzy-
mywania kroku postgpowi dokonujacemu si¢ w jakiej$ dziedzinie. Ale czgsto
jest to efekt skfonnosci do popadania w nawyki, ktére nie daja optymalnych
wynikéw.

Cztery zasadnicze potrzeby

Wybitne wyniki wymagaja nie tylko rytmicznego przechodzenia od pracy do
odpoczynku, ale takze czerpania energii z réznych zrédet. Aby komputer dzia-
tal, wystarczy podlaczy¢ go do $ciennego gniazdka. Natomiast cztowiek, aby
funkcjonowal optymalnie, potrzebuje czterech Zrédet energii: fizycznej, emo-
cjonalnej, umystowej i duchowej.

Przechodzac rytmicznie pomigdzy aktywnoscig i spoczynkiem w tych czte-
rech aspektach, zaspokajamy potrzeby’: réwnowagi, bezpieczeristwa, samore-
alizacji i uznania. Jednocze$nie wykorzystujemy umiejetno$¢ generowania co-
raz wigkszej wartosci.

Szkoput w tym, ze tylko nieliczni $wiadomie i regularnie zajmuja si¢ zaspo-
kajaniem tych czterech kluczowych potrzeb, réwniez organizacje je lekcewaza.
Jesli zywimy si¢ pokarmami bez koniecznych substancji odzywczych, to nie
powinni$my si¢ dziwi¢, ze koriczymy niedozywieni i nie jesteSmy w stanie
dziala¢ najlepiej, jak potrafimy.

»Warto$¢” to stowo o wielu poziomach znaczeniowych. Generalnie miarg
naszej skutecznosci jest wytwarzana przez nas warto$¢, miarg naszej satysfakgji
— warto$¢, jaka odczuwamy, natomiast miarg naszego charakteru — warto$¢,
ktéra thkwi w nas.

4 G. Colvin, Talent Is Overrated, Portfolio, New York 2008, s. 3—4.
> A.H. Maslow, A Theory of Human Motivation, ,Psychological Review” (50) 1943, nr 50, s. 370-396.

Wiele zawdzigczam Maslowowi, poniewaz na jego pracach opartem strukturg potrzeb energetycznych.
Pierwszy raz swoja ,hierarchi¢ potrzeb” opublikowat w 1943 r. w artykule A Theory of Human Motiva-
tion zamieszczonym w ,,Psychological Review”. Przedstawit pi¢¢ potrzeb w pigciu poziomach i wysunat
tezg, ze jesli potrzeby nizszego szczebla sg zaspokojone, pojawiaja si¢ potrzeby wyzszego rz¢du. Na dole
jego piramidy znalazly si¢ potrzeby fizjologiczne, a nad nimi potrzeba bezpieczeristwa, mitosci, przy-
naleznosci, szacunku i samospetnienia. Ja nazwalem nasze podstawowe potrzeby nastgpujaco: potrzeba
przetrwania, utrzymania si¢, bezpieczefistwa, samorealizacji i uznania. Na najwyzszym poziomie znaj-
duja si¢ potrzeby duchowe, ktérych Maslow nie uwzglednil w swoim modelu. Jednak jego ujecie po-
trzeb podstawowych jest tak znakomite, ze przetrwato prébe czasu.
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PODSTAWOWE POTRZEBY

UZNANIA - DUCHOWA

To, w co wierze i na czym mi zalezy, daje mi poczucie sensu

SAMOREALIZACJI - UMYStOWA

Wolnos$¢ rozwoju i wykorzystywania moich indywidualnych
umiejetnosci oraz talentéw

BEZPIECZENSTWA - EMOCJI

Poczucie, ze jestem doceniany, ze ktos sie
o0 mnie troszczy, ze ceni mnie za to, kim
jestem i co robie

ROWNOWAGI - CIALA

Dzieki regularnej regeneracji
i trosce o siebie jestem zdro-
wy, sprawny i odporny

PRZETRWANIA

Potrzeby
i pragnienia
materialne

Pomiedzy pracodawcami i pracownikami zachodzi wymiana dwéch warto-
§ci: czasu za pieniadze. Jest to jednak plytka, jednowymiarowa transakeja.
Kazda ze stron stara si¢ wyciagnaé od drugiej jak najwigcej, ale zadna nie
otrzymuje tego, na czym jej naprawde zalezy. Nie ma takiej sumy, jaka praco-
dawca mégltby zaptaci¢ za nasz czas, aby zaspokoi¢ wszystkie nasze wielowy-
miarowe potrzeby. Dopiero gdy wspiera nas i zach¢ca do zaspokajania tych
potrzeb, mozemy wzmacnia¢ nasza energie, poprawia¢ koncentracje, poglebia¢
zaangazowanie, realizowaé pasje i rozwijaé kreatywnos¢, co prowadzi do wy-
bitnych osiagnig¢.

Chcemy czy nie, wspottworzymy $wiat, w ktdrym pracujemy. Nasz wsp6t-
udzial zaczyna si¢ paradoksalnie od tego, jak sami siebie traktujemy.

Tolerujemy w naszym zyciu ogromne niedociagnigcia, nawet w tych aspek-
tach, na ktére jeste$Smy w stanie wptywaé. Za malo bierzemy odpowiedzialno-
$ci za zaspokajanie swoich podstawowych potrzeb i zbyt duzo energii tracimy
na narzekanie i szukanie winnych.
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Nie dbamy o siebie, chociaz w konsekwencji szkodzimy swojemu zdrowiu,
szczgsciu i swojej wydajnosci.

Za malo czasu spedzamy z tymi, ktdrych kochamy i ktdrzy nas kochaja,
chociaz mamy z tego powodu poczucie winy. Gdyby bylo inaczej, to wracali-
by$my do pracy z wigksza energia.

Pod wptywem presji popadamy w rozdraznienie, niepokdj i frustracje, cho-
ciaz instynktownie zdajemy sobie sprawg z tego, Ze negatywne emocje prze-
szkadzajg w jasnym mysleniu i podejmowaniu decyzji, a ponadto demoralizuja
naszych podwiadnych.

Pozwalamy, aby przeszkadzaty nam maile i btahostki, zamiast wszystkie
mysli koncentrowad na priorytetach i po$wigcaé bezcenny czas na myslenie
kreatywne, strategiczne i perspektywiczne.

Jestesmy tak bardzo zajeci praca, ze zbyt rzadko zatrzymujemy sie, by roz-
wazy¢, na czym wiasciwie nam najbardziej zalezy oraz gdzie zainwestowaé
czas i energie, aby te cele osiagnad.

Oczywiscie nie mozemy zaspokaja¢ swoich potrzeb i rozwija¢ mozliwosci
w prézni. Wigkszo$¢ organizacji pozwala na nasze dysfunkcyjne postgpowa-
nie, a nawet zache¢ca do niego za posrednictwem polityki, praktyk, systeméw
wynagrodzen i kultury, ktére stuza do drenowania naszej energii i — w dtuz-
szej perspektywie — ograniczenia naszej wartosci.

W sytuacji, gdy wymiana wartosci polega przede wszystkim na wymianie
czasu na pienigdze, ludzie s3 jednostkami wymiennymi, ktére mozna zastapi¢
innymi. Coraz wigcej organizacji mydli oczy twierdzeniem, ze ,naszym naj-
wickszym majatkiem sa ludzie”. Wystarczy wpisaé to zdanie w Google, zeby
otrzyma¢ ponad milion wynikéw. Jednak nawet w przedsi¢biorstwach, ktére
nie poprzestaja na stowach, zdecydowana wigkszo$¢ opieki nad pracownikami
jest spychana do tak zwanych ,dzialéw zasobéw ludzkich”, a one rzadko maja
co$ do powiedzenia w sprawach zarzadzania. W efekcie potrzeby pracownicze
sa marginalizowane i zaspokajane niejako dodatkowym bonusem socjalnym
w postaci kurséw poruszajacych takie tematy, jak ,,rozwéj zdolnosci przywdéd-
czych”, ,réwnowaga mig¢dzy zyciem osobistym a zawodowym”, ,,dobra forma”,
selastyczno$¢” i ,zaangazowanie”.

W rzeczywistosci w wigkszosci przypadkéw sa to tylko puste zwroty, za
ktérymi stoi niewiele sensu. Kursy takie sa fundowane w czasach prosperity,
a gdy tylko pojawia si¢ konieczno$¢ cig¢ budzetowych, one idq na pierwszy
ogiei. Zdecydowana wigkszo$¢ organizacji nie dostrzega zwiazku pomiedzy
stopniem zaspokojenia potrzeb pracownikéw a efektywnoscia ich pracy.

Zasada, jaka przyjeto w tej ksigzce, jest czerpanie z wynikéw badan szero-
kiego spektrum dyscyplin: od dietetyki przez teori¢ poznania, trening sitowy,
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skuteczne szkolenia, emocjonalna samoregulacj¢, role prawej pétkuli mézgo-
wej, po wewngtrzne i zewnetrzne czynniki motywacyjne. Dokonywane w tych
dziedzinach odkrycia ekspertéw rzadko bywaja ze soba faczone. Nasza misja
polega wigc na zebraniu wszystkich dowodéw naukowych do jednego koszyka,
aby lepiej zrozumieé, jak wzajemnie oddziatuja na siebie podejmowane przez
nas decyzje.

Wiele dowiedzielismy si¢ takze z badani tych, kt6rzy osiagaja wybitne wy-
niki w réznych dziedzinach. Wspétpracowalismy z dyrektorami takich korpo-
racji, jak Sony, Toyota, Novartis, Google, Ford, Ernst & Young, Grey Adver-
tising i Royal Dutch Shell. Nawiazaliémy réwniez kontakty z kardiochirurgami
i pielegniarkami oddzialu intensywnej terapii z Cleveland Clinic, oficerami
policji Los Angeles Police Department i uczniami szkoly $redniej w Bronksie.
Jesienia 2007 r., po opublikowaniu artykutu w ,Harvard Business Review™,
otrzymali§my pytania od firm i 0séb indywidualnych z ponad 20 krajéw,
w tym z Singapuru, Kolumbii, Rosji, Chin, Korei, Niemiec, Austrii, Wtoch,
Tajlandii, Danii, Indii i Australii. Niezaleznie od kultury i szczebla w hierar-
chii zarzadzania ludzie maja poczucie, ze ich sposoby pracy si¢ nie sprawdzaja,
zalezy im na bardziej satysfakcjonujacych, produktywnych i wywazonych me-
todach pracy oraz zycia.

Na poziomie fizycznym obok potrzeby przetrwania mamy jeszcze potrzebe
réwnowagi. Skladajg si¢ na nig cztery czynniki: odzywianie, kondycja fizyczna,
sen i odpoczynek. Wszystkie one stanowia formy aktywnej i pasywnej regene-
racji. Nasze mozliwosci fizyczne stanowia podstawe, bo od nich zaleza pozo-
state Zrédta energii.

Na poziomie indywidualnym najwazniejszym wyzwaniem jest wyrobienie
sobie rytmu przechodzenia od aktywnosci do wypoczynku. Pola z lewej strony
na ponizszej ilustracji prezentujg dysfunkcyjne sposoby generowania i odna-
wiania energii. Optimum stanowi przechodzenie od prawej gérnej czgsci do
prawej dolnej. Nawet jednak wéwczas nadmiar jednego kosztem drugiego jest
niezdrowy. Wickszo$¢ z nas pod wzgledem fizycznym zalicza si¢ do pola dol-
nego prawego, oznaczajacego brak ruchu. Dla kontrastu ¢wiczenia fizyczne
(u géry po prawej stronie) podnosza tgtno serca i poszerzajg nasza wydolnosé
fizyczng. Zapewniajg tez odnowg umystowa i emocjonalna, bo uspokajaja
umyst i koja emocje. Wtasnie dlatego wykonywanie ¢wiczen fizycznych w cza-
sie godzin pracy — zwlaszcza po okresie zintensyfikowanego wysitku — stanowi
znakomita forme regeneracji. Z drugiej strony nadmiar ¢wiczeni prowadzi do
,przetrenowania”, a czasami takze do zalamania i wypalenia.

6

T. Schwartz, C. McCarthy, Manage Your Energy, Not Your Time, ,Harvard Business Review”,
pazdziernik 2007.

19



TAKA PRACA NIE MA SENSU!

Najlepsi skrzypkowie z badani Ericssona regenerowali si¢ fizycznie nie tylko
snem dtuzszym niz ich stabsi koledzy, lecz takie czg¢stszymi drzemkami w cia-
gu dnia. Jedzenie wysokoenergetycznych pokarméw — co najmniej co trzy go-
dziny — stabilizuje poziom cukru we krwi. Wielu z nas prébuje wytrzymac zbyt
dtugo na zbyt malej ilosci pozywienia, a potem kompensuje to sobie objada-
niem. Niedojadanie pozbawia nas waznego zrédta energii potrzebnego do opty-
malnego dziatania, natomiast nadmiar jedzenia wprawia nas w stan letargu.

UKLAD REGENERACJI

(Réwnowaga)
Osoba indywidualna: ciato
AKTYWNOSC
ZRYW ENERGIA
kofeina petnowarto$ciowe biatko
cukier weglowodany ztozone
weglowodany proste ruch/¢wiczenia fizyczne
amfetamina joga/stretching
kortyzol zabawa/$miech
NISKO- WYSOKO-
OKTANOWA OKTANOWA
OTEPIENIE ZRELAKSOWANIE
alkohol regularne przerwy
tabletki nasenne drzemki
przejadanie medytacje
telewizja sen
srodki przeciwbdlowe wakacje
PASYWNOSC

Wspodtpracujemy z liderami organizacji nad wprowadzaniem praktyk i kul-
turowych wymogéw, ktére pomagalyby pracownikom w stosowaniu bardziej
zrytmizowanych metod pracy. Gdy przedstawiliémy nasze opracowania naj-
wyzszym oficerom policji z Los Angeles Police Department, szybko stalo si¢
jasne, ze wielu przedstawicielom zespotu szeryfa Williama Brattona dolega
zmeczenie i niedobdr snu. Gdy zajglismy si¢ tym problemem, niewiele byto
potrzeba, aby do zespotu wrdcita energia.

Na zakoriczenie naszej pracy Bratton i jego zespét zgodzili si¢ na wprowa-
dzenie dziewigciu zmian w dziataniu, w tym ograniczenie nocnych telefonéw
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do oficeré6w dowodzacych, aby poprawi¢ jako$¢ i zwigkszy¢ czas ich snu; prze-

niesienie waznych spotkan na takie godziny, w ktérych uczestnicy maja naj-

WYZszy poziom

energii, oraz opracowanie nowych regul dajacych oficerom

wigcej szans na regeneracj¢ w ciagu dnia pracy. ,Nasi ludzie zacz¢li przycho-

dzi¢ do pracy bardziej wypoczgci — powiedziat Bratton w rok po naszej inter-

wencji — fatwiej

si¢ koncentruja, jasniej mysla i zachowujg spokdj w obliczu

kryzyséw, ktére w naszej pracy sa na porzadku dziennym”.

UKLAD EMOCJONALNOSCI
(Bezpieczenstwo)

Osoba indywidualna: emocje

SILNE
STREFA STREFA
PRZETRWANIA WYNIKOW
zniecierpliwienie lek spokdj
frustracja strach optymizm
irytacja zmartwienie podejmowanie wyzwan
ztosé defensywnos¢ zaangazowanie
wigor
NEGATYWNE POZYTYWNE
STREFA STREFA
WYPALENIA ODNOWY
zmeczenie oderwanie od probleméw
pustka spokdj
przygnebienie roztadowanie napiecia
smutek odprezenie
poczucie beznadziejnosci otwarto$é
StABE

Na poziomie

emocjonalnym nasza najwazniejsza potrzeba dotyczy bezpie-

czeristwa, poczucia zadowolenia, ktére w znacznej mierze zalezy od tego, czy

czujemy si¢ akceptowani i doceniani. Nasze uczucia wywieraja znaczny wplyw

na wyniki pracy.

Gdy czujemy si¢ niedoceniani, zostajemy zepchnieci do Strefy

7 Nieco inng wersj¢ uktadu — pod nazwa Dynamika Energii — przedstawit Jim Loehr, z ktérym napisatem
The Power of Full Engagement. Niniejsza ksiazka zawiera osiem uktadéw dotyczacych czterech typow

naszej energii — fizycznej, emocjonalnej, umystowej i duchowej — w odniesieniu do jednostki indy-

widualnej oraz do organizacji.
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Przetrwania (lewy gérny kwadrant na powyzszym wykresie), ktéra wzmaga
nasz strach, rozprasza uwagg, pozbawia energii i umniejsza wartos¢, ktéra jeste-
$my w stanie wytworzy¢. W tej sferze optymalne jest rytmiczne przechodzenie
pomiedzy pozytywna energia odczuwana, gdy dzialamy najlepiej, jak umiemy
— Strefg Wynikéw — a Strefg Regeneracji, w ktérej nastgpuje odnowa emocjo-
nalna. Im bardziej regenerujemy si¢ emocjonalnie, tym lepiej czujemy si¢ z sa-
mym sobg i tym bardziej jesteSmy odporni na zyciowe stresy i wyzwania.

Przed rozpocz¢ciem wspédtpracy z kardiochirurgami i pielggniarkami
w Cleveland Clinic kilku przedstawicieli naszego zespotu realizujacego Energy
Project spedzito 24 godziny na obserwacji trzech dyzuréw pielegniarek z od-
dzialu intensywnej terapii. W tym czasie kazda spotkana pielegniarke pytali-
$my, co budzi jej najwigksze rozgoryczenie w pracy. Odpowiadaty jednogto-
$nie: brak uznania ze strony chirurgéw.

»JTo my cate dnie i noce podtrzymujemy pacjentéw przy zyciu, a lekarze
nie pytaja nas o zdanie i nawet nie przyjda porozmawia¢” — powiedziata jed-
na z nich. , Traktuja nas jak pokojéwki. To frustrujace i ponizajace”. Pézniej
mieli$my okazj¢ zada¢ to samo pytanie szesciu chirurgom z tego samego od-
dziatu. Oni tez odpowiedzieli jednoglosnie: brak uznania ze strony admini-
stracji szpitala.

Chyba zadna ludzka potrzeba nie jest w miejscu pracy tak zaniedbywana,
jak potrzeba uznania. Wytykanie bledéw i zwracanie uwagi na niedociagnie-
cia przychodzi nam instynktownie. Natomiast wyrazanie uznania wymaga
bardziej $wiadomych intengji. Jednak poczucie, ze jeste$my doceniani, jest nam
tak samo potrzebne do zycia, jak jedzenie. Potrzeba ta pojawia si¢ przy uro-
dzeniu i nigdy nie znika. Jednym z objawéw niedostatecznego rozwoju nowo-
rodkéw jest zbyt powolne przybieranie na wadze. Badacze twierdza, ze jedna
z przyczyn takiego syndromu jest brak dotyku, zachet i troski pierwszych
opiekunéw. Niemowleta pozbawione troski i uwagi popadaja w depresj¢ i wy-
cofanie. Szybko tracag motywacj¢ do jedzenia i kontaktéw z otoczeniem. Poja-
wiaja si¢ poczatki niepelnosprawnosci intelektualnej, podatnos$¢ na infekgje,
a w skrajnych przypadkach moze nawet doj$¢ do $mierci. Takie niemowlgta
dostownie balansujg na krawedzi zycia i $mierci.

Wigkszo$¢ z nas ma lepsze mechanizmy obronne, ale potrzeba relacji i cie-
plych stéw istnieje przez cale zycie i w znacznym stopniu wplywa na wyniki
naszej pracy. Instytut Gallupa ustalil, Ze najwazniejszym czynnikiem decydu-
jacym o checi odejscia badZ pozostania w pracy sa stosunki z bezposrednim
przefozonym. Ten sam Instytut ustalit tez 12 kluczowych czynnikéw wywo-
tujacych silne zaangazowanie w pracg, wysoka wydajno$¢ i pozostawanie w fir-
mie. Az polowa z nich dotyczy kwestii poczucia, ze jest si¢ docenianym, do-
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znawanego m.in. wowczas, gdy regularnie otrzymujemy stowa uznania lub
pochwaty za dobra pracg, mamy przetozonego lub kolege, ktérego ,interesuje
jako cztowiek”, a takze ,posiadamy w pracy najlepszego przyjaciela” i kogos,
kto ,zacheca do rozwoju”.

UKLAD KONCENTRACJI
(Samorealizacja)

Osoba indywidualna: umyst

ZAWEZONA
STREFA, STREFA
ODRUCHOW TAKTYKI
ptytkie logiczne
nieskuteczne analityczne
impulsywne nakierowane na realizowane zadanie
krétkowzroczne precyzyjne
krotkotrwate metodyczne
ROZPROSZONA SKUPIONA
STREFA STREFA
ROZPROSZENIA KONTEKSTU
rozproszone intuicyjne
rozkojarzone otwarte
nieostre oparte na wyobrazni
przyttaczajace zabawne
metaforyczne
SZEROKA

Na szczescie okazuje si¢, Ze na to, co odczuwamy, mamy znacznie wiqkszy
wplyw — niezaleznie od wydarzed w otoczeniu — niz nam si¢ pierwotnie wy-
dawato. Pierwsze wyzwanie polega na uswiadamianiu sobie, co w danej chwi-
li czujemy. Im wigcej uczué jestesmy w stanie wyodrebnié, w tym wigkszym
stopniu potrafimy zadecydowaé¢, jak na nie zareagowal. Drugie wyzwanie to
nauka intencjonalnego i regularnego regenerowania pozytywnych emocji, kté-
re najlepiej wptywaja na wyniki naszych dziatan.

Zaprogramowane w umysle reakcje na postrzegane zagrozenie pozbawia
nas pozytywnej energii. Im wicksze zapasy poczucia wartoéci i zadowolenia,
tym mniejsza podatno$¢ emocjonalna na klopoty dnia codziennego. Odpor-
nos$¢, umiejetnos$¢ szybkiego otrzasania si¢ z emocjonalnych komplikacji,
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w mniejszym stopniu zalezy od tego, co si¢ wydarzylo, a w wickszym od tego,
jak to sobie zinterpretowali$§my. Chociaz mamy zaprogramowana czujno$¢ na
wszelkie zagrozenia, mozemy systematycznie trenowaé u$wiadamianie sobie
warto$ciowych rzeczy w naszym zyciu oraz aktywne poszukiwanie ludzi i za-
je¢, dzieki ktérym zyskujemy lepsze uczucia wobec siebie. Swiadome rozwija-
nie optymistycznego podejscia regeneruje nasze zasoby emocjonalne.

Na poziomie materialnym wazna potrzeba dotyczy samorealizacji, czyli
swobody wykorzystywania w zyciu swoich talentéw i umiej¢tnosci. Pozywke
dla samorealizacji stanowi umiejgtno$¢ panowania nad kierunkiem podazania
naszej uwagi i koncentrowania si¢ w danej chwili tylko na jednej rzeczy. W tej
sferze optimum stanowi przechodzenie od my$lenia analitycznego i dedukeyj-
nego, majacego na celu zrealizowanie okreslonego zadania — ze Strefy Taktyki
— do szerszego, bardziej otwartego spojrzenia pobudzajacego myslenie kre-
atywne i strategiczne — do Strefy Kontekstu.

We wspélczesnym zyciu stale nam co$ przeszkadza i ciagle pojawiaja si¢
jakie$ zadania. Wielu z nas wykonuje po kilka zadani naraz i ma klopoty
z koncentracjg uwagi na jednym z nich przez dtuzszy czas. Za brak skupienia
placimy obnizeniem jakosci tego, co robimy, a takze spadkiem wydajnosci,
wynikajacym z wydtuzenia czasu potrzebnego do zrealizowania zadania.

Praca nad samorealizacjg na poziomie indywidualnym zaczyna si¢ od
uznania, ze umyst kieruje si¢ wlasna wola i aby nad nim panowa¢, musimy
regularnie ¢wiczy¢ zdolno$¢ koncentracji. Im bardziej panujemy nad swoja
uwaga, tym swobodniej dokonujemy §wiadomych wyboréw, gdzie i na jak
dlugo ja skierowaé. To wtasnie w badaniach Ericssona osiagali najlepsi
skrzypkowie, ktérzy na najtrudniejsza prace rezerwowali sobie czas, kiedy
nikt i nic im nie przeszkadzato. W ten sposéb rozwijali nie tylko umiejetno-
$ci muzyczne, ale takze poznawali swoje zdolnosci do koncentracji uwagi.
Wkrétce odkryli, ze najdtuzszy czas, przez jaki mozna utrzyma¢ petni¢ kon-
centracji, to 90 minut.

Od najmtodszych lat jeste$my uczeni skupiania uwagi wykorzystywanej do
logicznego i dedukeyjnego rozwigzywania probleméw oraz do etapowej pracy
prowadzacej do oczekiwanego wyniku. W tym celu odwotujemy si¢ gléwnie
do lewej pétkuli mézgowej, ktdra odpowiada migdzy innymi za kwestie jezy-
ka. Aby mysle¢ bardziej kreatywnie i strategicznie oraz w wigkszym stopniu
postugiwaé si¢ wyobraznia, musimy ¢éwiczy¢ uwage bardziej intuicyjng i me-
taforyczna, ktora opiera si¢ gléwnie na lewej pétkuli. Dopiero nauka swobod-
nego wykorzystywania raz jednej raz drugiej pétkuli (kwadrant gérny prawy
i dolny prawy) umozliwia nam korzystanie z calego umystu i wznoszenie si¢
na wyzszy poziom myslenia.
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Przed liderami i organizacjami stoi podobne wyzwanie. Powinny tworzy¢
takie $Srodowisko pracy, w ktérym ludzie swobodnie i z zaangazowaniem kon-
centruja si¢ na absorbujacych zadaniach i nikt im stale nie przerywa. Jeden
z najprostszych sposobéw polega na zache¢caniu do czestej regeneracji. W Ernst
& Young prowadziliémy dwa pilotazowe programy, w ktérych kilka grup pra-
cownikéw miato mozliwos¢ regularnego odpoczynku podczas najbardziej ab-
sorbujacych sesji zwiazanych z wyliczaniem podatkéw. W takich duzych fir-
mach w najtrudniejszych miesiacach — od stycznia do kwietnia — od mtodych
ksiegowych oczekuje si¢ zwykle 12—14 godzin pracy dziennie przez szes¢ albo
siedem dni w tygodniu. To wyczerpujaca i demoralizujaca praca.

Nauczylismy zespoty ksiegowych z E&Y pracy w glebszym skupieniu przez
dziewig¢dziesigciominutowe okresy przeplatane przerwami. Zachgcalismy ich
takze do regeneradji sit podczas dnia. Wielu z nich zacz¢to wychodzi¢ po potu-
dniu na godzing do pobliskiej sali gimnastycznej, o czym przed wprowadze-
niem pilotazowego programu nawet nie mogli pomarzy¢. Zgodnie twierdzili,
ze po powrocie do pracy o szesnastej lub siedemnastej — w okresie, w ktérym
zwykle ich wydajno$¢ zaczynala znacznie spada¢ — czuli nowy przyptyw energii
i mogli si¢ lepiej skoncentrowaé. Poniewaz po potudniu mogli pracowad spraw-
niej, wieczorem czgsto udawato im si¢ wyjs¢ wezesniej. W efekcie w domu mie-
li wigcej czasu na relaks i sen, dzigki czemu nastgpnego dnia wracali do pracy
z wigksza energia i tatwiej im bylo w pelni zaangazowaé si¢ w zajecia.

W wickszosci organizacji, ktére przewaznie stawiaja na szybkie rezultaty
i narzucaja mordercze terminy, zach¢canie pracownikéw do rezerwowania cza-
su na kreatywne, strategiczne i perspektywiczne myslenie stoi w jeszcze wigk-
szej sprzecznosci z kultura. Do kreatywnego myslenia zachgca pracownikéw
zwlaszcza firma Google. Jej inzynierowie od dawna majg prawo inwestowaé
20% swego czasu w realizacjg dowolnych projektdw, zgodnych z ich zaintere-
sowaniami. Mimo to wielu z nich znajduje si¢ pod tak silna presja codzien-
nych obowiazkéw, ze z trudem udaje im si¢ zajmowad wlasnymi zadaniami.

Potrzeba poczucia uznania w pracy to przejaw wrodzonego pragnienia
nadawania swojemu Zyciu znaczenia. Nazywamy je duchowq energig, ktéra na-
pedza nasze glgboko zakorzenione wartosci i jasno wytyczony cel, przektadaja-
ce si¢ na nasze indywidualne dazenia i tkwiace w naszych codziennych zacho-
waniach. W tej sferze optimum stanowi przechodzenie pomigdzy rozwijaniem
$wiadomosci tego, na czym nam zalezy (prawy dolny kwadrant na ponizszej
ilustracji) oraz wyrazaniem naszych wartosci w dziataniach (prawy gérny kwa-
drant). Wartosci to aspiracje, ktdre ozywaja dopiero w dziataniu.

Poczucie sensu i uznania moze wydawa¢ si¢ luksusem. Stanowi ono jednak
niepowtarzalne Zrédto energii rozpalajacej pasje, umacniajacej koncentracje
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i wspierajacej wytrwatos¢. Uwalnianie duchowej energii zaczyna si¢ od okre-
$lenia, na ktérych z napierajacych na nas sil najbardziej nam zalezy. Jeb Ste-
ward Magruder, skazany za udzial w spisku Watergate, po ustyszeniu wyroku
powiedziat s¢dziemu: ,,Gdzies pomigdzy ideatami i ambicjami zatracitem swoj
moralny kompas”.

Gleboko thwigce w nas warto$ci pomagaja unika¢ zatamania pod naporem
wiejacych wokét wiatréw. Wartosci stanowia wewnetrzny glos kierujacy naszy-
mi dziataniami. W odréznieniu od Magrudera, wigkszo$¢ z nas nie famie pra-
wa, wszyscy jednak stajemy przed réznymi mozliwosciami i musimy dokony-
waé wyboréw, ktére pédiniej uzasadniamy. Najlepszym wyjsciem jest
poswigcanie czasu na refleksje i przemyslenia dotyczace niekoniecznie tego,
czego chcemy w danej chwili, ale z czym najlepiej bedziemy si¢ czu¢ w dalszej
perspektywie, na zajmowanie si¢ nie tylko swoimi dazeniami, ale takze sposo-
bami, jakimi chcemy wnosi¢ warto$¢ do ogdlnego dobra.

UKLAD DUCHOWOSCI
(Waznosc¢)

POSTEPOWANIE

NAJGORSZE NAJLEPSZE

WARTOSCI

W odréznieniu od innych uktadéw, ten dotyczqcy duchowosci nie zawiera
praymiotnikéw opisowych, poniewaz cechy rozwijajgce energie duchowq sq bar-
dziej subiektywne niz na trzech pozostalych ukladach. Przymiotniki te bedziesz
mdgt sam sobie wybraé w rozdziale 18.
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Celem jest wyrazenie tego, na czym nam zalezy. Spotykani przez nas lu-
dzie na ogél nie majg silnego poczucia celowosci swojej pracy. Wystarcza, ze
dostajg regularne wynagrodzenie i maja szans¢ awansu. Wigkszo$¢ z nas tak
bardzo stara si¢ dogodzi¢ klientom — czyli wykonywaé swoja prace — ze nie
zostawiamy sobie do$¢ czasu i energii na przemyslenia, o co nam wlasciwie
chodzi i jak nasze wybory wptywaja na innych.

Z powodu egoizmu stajemy si¢ plytsi i szkodzimy innym, lecz réwniez al-
truizm moze nas krzywdzi¢. Dotyczy to zwlaszeza pielegniarek, nauczycieli,
pracownikéw spotecznych i innych, ktérzy zawodowo zajmuja si¢ niesieniem
pomocy. Stuzenie innym jest tak absorbujace, ze czgsto odbywa si¢ kosztem
wiasnego dobra i w kocu godzi takze w tych, ktérym stuzymy. ,Zmeczenie
wspolczuciem” objawia si¢ takimi symptomami, jak depresja, dekoncentracja,
spadek wydajnosci, wypalenie i zatamanie nerwowe. Przed ludZzmi pos$wicca-
jacymi zycie na pomaganie innym stoi wyzwanie, aby ceni¢ wlasne potrzeby
i regenerowac si¢ dla dobra zaréwno wiasnego, jak i tych, ktérym stuzymy.

Misja instytugji zajmujacych si¢ udzielaniem pomocy, szpitali, organizacji do-
broczynnych i szkét z gruntu zaspokaja ludzka potrzebe poczucia uznania i do-
strzegania sensu pracy. Co jednak z wigkszoscia przedsi¢biorstw, ktére nieko-
niecznie wytwarzaja produkty i $wiadcza ustugi wyraznie przyczyniajace si¢ dla
dobra ogétu? W takich firmach liderzy mogg tworzy¢ kulture, keéra daje lu-
dziom szansg zycia zgodnie z wlasnymi warto$ciami i poczucia celowosci pracy.

Wezmy Zappos.com sprzedajaca obuwie i odziez®. Niedawno caly dzied
spedzitem na zwiedzaniu siedziby Zappos, ktéra miesci si¢ w bezbarwnej dziel-
nicy przemystowej na przedmiesciach Las Vegas. Wigkszo$¢ pracownikéw to
przedstawiciele do spraw serwisu klienta, kt6rzy zarabiaja od 12 do 18 dolaréw
na godzing, jednak wielu z nich odczuwa satysfakeje z pracy’. Zappos inspiru-
je pracownikéw nie tylko wyjatkowo dobrym traktowaniem, lecz takze anga-
zowaniem we wspdlna misje, polegajaca na zapewnianiu klientom nadzwyczaj
wysokiego poziomu obstugi.

W wigkszosci infolinii pracownicy sa oceniani migdzy innymi na podsta-
wie tempa zatatwiania spraw klienta przez telefon. Pracuja przewaznie zgodnie
ze $cifle ustalonymi scenariuszami rozmowy. W Zappos pracownicy sg zache-
cani, aby przedtuzaé¢ rozmowe, naprawde poznawaé klienta i nawiazywaé
z nim relacje, ktére przetrwajg jeszcze dtugo. Dlatego czujg si¢ wazni nie z po-
wodu sprzedawanych towaréw, lecz dzigki podtrzymywanym relacjom.

8 www.zappos.com.

> Tony Hsiech w rozmowie z autorem, luty 2009; http:// about.zappos.com/meet-our-monkeys/tony-

hsieh-ceo
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Poznawanie podstawowych potrzeb ludzi

»Jak wydoby¢ z ludzi jeszcze wigcej?” — regularnie pytaja nas liderzy. Radzimy
im zada¢ inne pytanie: ,Jak $wiadomie wigcej inwestowaé w poznawanie wie-
lowymiarowych potrzeb swoich pracownikéw, aby uwalniaé, inspirowac i do-
dawa¢ im energii do dawania z siebie w codziennej pracy wszystkiego, co naj-
lepsze?” W chwili publikacji tej ksiazki chwiejny stan gospodarki wszg¢dzie
wzmaga ludzkie leki. Zyjemy w niezmiernie skomplikowanym $wiecie, ktéry
zmienia si¢ z predkoscia $wiatta. Systemy sprawdzajace si¢ dawniej, nie dziata-
ja w przysztosci.

Aby zdobywa¢ przewage nad konkurencja, przedsi¢biorstwa musza pomagaé
pracownikom rozwija¢ cechy, ktére nigdy wezesniej nie byly wazne, miedzy in-
nymi autentyzm, empati¢, $wiadomos¢ siebie, kreatywnos¢ i wewnetrzne po-
czucie sensu oraz — przede wszystkim — odporno$¢ na nieuchronne zmiany.
Czymkolwiek zajmujg si¢ pracownicy, rozwijaniem tych cech dziatamy na wta-
sna korzy¢, bo stajg si¢ bardziej zadowoleni nie tylko z pracy, ale i z zycia.

ROZDZIAt PIERWSZY
ETAPY DZIALANIA

e Zastandéw sie nad czterema potrzebami zwigzanymi z dostarczaniem
energii: rownowagi (potrzeba fizyczna), bezpieczenstwa (emocjonalna),
samorealizacji (umystowa) i uznania (duchowa). Czy prawidtowo je za-
spokajasz? Czego robisz za mato? Jakie koszty ponosisz ty i inni ludzie
z twojego zycia?

e Pomysl o typowym dniu pracy. Jak dtugo pracujesz bez przerw? Zare-
zerwuj sobie czas rano i po potudniu, aby poeksperymentowac z rege-
neracja.

e Wyton jednego z pracownikéw, ktéry nie pracuje na tyle dobrze, na ile
twoim zdaniem go stac¢. Ktorg z czterech podstawowych potrzeb mogt-
by$ pomdc mu lepiej zaspokaja¢? Jesli nie wiesz, porozmawiaj z nim
o tym, czego najbardziej od ciebie potrzebuje. Jesli nie masz podwtad-
nych, zadaj sobie to pytanie w odniesieniu do najlepszego przyjaciela
Z pracy.
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Rozdziat 2
Nie mozemy zmienic tego,
czego nie dostrzegamy

od wzgledem tego, co mozna w zewngtrznym $wiecie mierzy¢ i obserwo-

wag, istoty ludzkie dokonujg ogromnych postgpéw. Sportowcy bija rekor-
dy. Naukowcy coraz wnikliwiej rozumiejg przyczyny choréb i odkrywaja nowe
sposoby ich leczenia. Technika stwarza wciaz nowe mozliwosci, urzadzenia
staja si¢ coraz bardziej wielofunkeyjne i coraz tarisze w produkcji. Jednak po-
mimo tych nadzwyczajnych osiagni¢¢ zewngtrznych, zdumiewajaco mato uwa-
gi poswigcamy na lepsze zrozumienie naszego $wiata wewngtrznego. Zgroma-
dziliémy ogromna wiedzg, ale zato$nie mato wiemy o sobie.

,Jeste$my juz najbardziej doinformowanymi i najmniej refleksyjnymi ludz-
mi w calych dziejach cywilizacji — twierdza Robert Kegan i Lisa Lahey, psy-
chologowie z Harvardu i czotowi znawcy rozwoju dorostych. , Prawdziwy roz-
woj dotyczy przeksztalcen samego systemu, a nie tylko poszerzania ogétu
wiedzy i repertuaru zachowari”'. Ta sama zasada dotyczy poziomu organiza-
cyjnego. Kegan i Lahey méwia, ze nasze obecne mozliwosci ,nie wystarczaja
w $wiecie wymagajacym lideréw, ktérzy potrafia nie tylko kierowaé organiza-
cja, lecz takze rozwija¢ ja pod wzgledem norm, misji i kultury”?.

' R. Kegan, Immunity to Change, Harvard Business Press, Boston 2009, s. 6.
Ibidem, s. 26.
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,Flatlandia” to nazwa, jaka pisarz i filozof Ken Wilber nadat jatowemu,
dwuwymiarowemu pogladowi na $wiat, obowiazujacemu nie tylko w organi-
zacjach, ale w coraz wigkszym stopniu réwniez w naszej kulturze. Wilbert
twierdzi, ze poglad ten wywodzi si¢ jeszcze z o§wiecenia i przyczynit si¢ do
rozwoju naukowego materializmu: ,Jesli czego$ nie mozna zbada¢ empirycz-
nie i opisa¢ obiektywnie, to to co$ »w rzeczywistosci nie jest rzeczywiste«”.
Dalej tlumaczy: ,Kazda wiedza musi by¢ obiektywna i dlatego rzeczywistosé
zaczyna przypomina¢ zbiér podmiotéw bez sumienia, bez subiektywizmu,
bez jazni, bez moralnosci, bez wartosci, bez wngtrza i bez glebi”. Nawet Al-
bert Einstein dostrzegal ograniczenia w swoich nadzwyczajnych odkryciach.
»Mozliwe byloby opisanie wszystkiego sposobem naukowym — pisal — lecz
nie miatoby to sensu, nie byloby w tym tresci. Zupetnie jakby opisywaé sym-
foni¢ Beethovena pod katem zmiennosci fal dzwigkowych”.

Do miejsca, w ktérym jestesmy, doprowadzita nas poszerzajaca si¢ wiedza
o $wiecie zewngtrznym. Nie rozumiejac, kim jeste$my ani jakie potrzeby mu-
simy mie¢ zaspokojone, jestesmy stabo wyposazeni do podejmowania ogrom-
nych wyzwan, przed keérymi stajemy. Na szczgécie istnieje wyjscie. Trzeba
zacza¢ od samoswiadomosci. Daniel Goleman, zainspirowany dokonaniami
psychiatry R.D. Lainga, pisal*:

Zakres nasgych mysli i czynnosci
ogranicza to, czego nie potrafimy dostrzec.
A poniewaz nie potrafimy dostrzec,

ze nie potrafimy dostrzec,

niewiele jestesmy w stanie zrobic,

aby to zmienic,

chyba ze dostrzezemy,

ze nie potrafimy dostrzegal

ksztattéw naszych mysli i czyndw.

My w swojej codziennej pracy zauwazamy brak dostrzegania zwiazkéw po-
miedzy zachowaniami a ich konsekwencjami. Pracg z klientami zaczynamy od
poproszenia o przeprowadzenie ,audytu energetycznego” i udzielenie odpowie-
dzi na nastgpujace pytania:

* Czy prawidlowo si¢ odzywiasz, pracujesz regularnie i wysypiasz si¢?

* Cuzy rano chetnie i z zapalem zabierasz si¢ do pracy?

> K. Wilber, A Brief History of Everything, Shambhala, Boston 1996, s. 190.
* R.D. Laing, The Politics of the Family and Other Essays, Tavistock, London 1971.
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* Czy koncentrujesz uwage na sprawach priorytetowych i osiagasz petnig
swojej potencjalnej wydajnosci?

* Czy motywuje ci¢ wyrazne zrozumienie sensu pracy, ktérym jest co$ wigcej
niz wlasny interes?

* Czy inspirujesz swoich podwladnych i dodajesz im pozytywnej energii?

W wigkszosci przypadkéw okazuje sig, ze odpowiedzi przychodza naszym
klientom z trudem i s3 niesatysfakcjonujace. Ewidentnie nie odkrywaja nicze-
go, czego by wezesniej nie wiedzieli. Uswiadomienie sobie, ze nie tacza w zyciu
jednego z drugim, i przypomnienie wszystkich przyktadéw koncentrowania sig
na jednej sferze kosztem innych, budzi dyskomfort.

To samo dotyczy lideréw. W minionym dziesi¢cioleciu setkom z nich za-
dalismy ponizsze pytanie:

,Czy uwazasz, ze twoi ludzie pracuja lepiej, gdy sa zdrowsi i szczesliwsi?”

Prawie zawsze padata odpowiedZ twierdzaca. Wtedy zadawali§my nastgpne

pytanie:

* ,Czy twoja firma regularnie inwestuje w zdrowie i szczgscie ludzi?” Prawie
zawsze padala odpowiedZ przeczaca.

Obydwa zestawy pytan — te dla lideréw i te dla oséb indywidualnych —
mialy na celu wywotanie dyskomfortu. Gdy ludzie zaczynajg faczy¢ ze soba
poszczegélne elementy, wylania si¢ obraz, ktéry rzadko bywa przyjemny. Wie-
lu z nas pracuje przez dlugie godziny i stale odczuwa pospiech. Zajmujemy si¢
wieloma koniecznymi sprawami i brakuje nam poczucia, ze wystarczajaco
duzo czasu po$wigcamy zadaniom najwazniejszym. Wracamy do domu wie-
czorem i brakuje nam energii dla rodziny. Zbyt mato czasu przeznaczamy na
myslenie strategiczne i perspektywiczne, zbyt malo uwagi poswigcamy sobie
i zbyt mato czasu zajmuje nam zwykle cieszenie si¢ zyciem. W wielu przypad-
kach 30 minut poswigcone na udzielenie odpowiedzi to pierwszy raz od dtu-
giego czasu, kiedy zastanawiamy si¢ na korzy$ciami i zyskami ptynacymi z do-
konywanych wyboréw.

Na zakoriczenie ¢wiczenia zach¢camy do zmierzenia si¢ z nast¢pujacym
pytaniem:

Czy zycie, ktdre prowadzisz, warte jest ceny, ktdrq placisz?

Glebiej, bogaciej, bardziej refleksyjnie

Kilka lat temu w duzym przedsi¢biorstwie spotkatem si¢ z pewnym dyrekto-
rem po piecdziesigtce, aby porozmawiaé o rosnacym zapotrzebowaniu na ustu-
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gi konsultantéw pracujacych w jego firmie, zwlaszcza o ich napigtych harmo-
nogramach podrézy i dtugich godzinach pracy.

Dyrektor ten — nazwijmy go Carl’ — zaczal od entuzjastycznego opisu stra-
tegii, ktére opracowal w celu utatwienia podrézowania: punktualnie by¢ na
lotnisku, wybiera¢ najlepsze hotele i najlepsze restauracje plus sztuczka z usta-
leniem spotkart w dwéch miastach jednego dnia. Wyraznie bylo wida¢, ze
wiele inwestuje w swoja prace.

Ale Carl miat tez znaczng nadwagg. Podczas naszej rozmowy przyznal, ze
rzadko ma czas na ¢wiczenia fizyczne, czesto zarywa positki, a potem nad-
miernie si¢ objada i prawie nigdy nie przesypia catych nocy, a poza tym rzad-
ko spedza w domu wigcej niz jeden dzieri tygodniowo. Podczas tamtego po-
potudnia przygotowywat si¢ do powrotu do domu dzien wezesniej niz zwykle,
aby odwiez¢ na uczelni¢ swojg corke jedynaczke, kedra za tydzien zaczynata
studia.

,Co twoja rodzina mysli o takim harmonogramie podrézy?” — zapytatem.

Carl zastanawiat si¢ chwile. Zaczal méwi¢, ale glos ugrzazt mu w gardle.
Oczy zaszly tzami. W tamtej krétkiej chwili na dzied przed wyjazdem cérki
z domu zdal sobie sprawe z kosztédw, ktérych wezesniej nie chcial dostrzec.

Dwa tygodnie pdzniej Tony byl w sali konferencyjnej, w ktérej dyrektor
generalny firmy Carla wygtaszat przeméwienie powitalne do kilkuset pracow-
nikéw. Ten charyzmatyczny czlowiek, dumny z tysigcy przelatywanych co
roku mil — nazwijmy go Bill — rozpoczal od opowiesci o tym, jak kilka dni
wezesniej wracal z zagranicznej podrézy i wyladowal o czwartej nad ranem.
»Bylo ciemno i moglem jecha¢ do domu przespac si¢ jaki$ czas, wziaé prysz-
nic, zmieni¢ ubranie — opowiadatl wymownie — ale doszedtem do wniosku, ze
mam rzadka szansg¢ pojecha¢ prosto do biura i popracowa¢ kilka godzin, za-
nim zaczng przychodzi¢ ludzie i przeszkadzac”.

Carl byl wytworem wlasnie takiej kultury i nie dopuszczal do siebie mysli
o jej konsekwencjach, podobnie jak dyrektor generalny. Bill nie przyjmowat do
wiadomosci, ze kilka godzin snu pomogloby mu zregenerowac sity i zrelakso-
wac si¢ po tygodniowej niecobecnosci przy domowym $niadaniu z zong i dzie¢-
mi. Swiadomie lub nie przesytal swoim podwladnym komunikat, ze w tej fir-
mie tak wyglada droga do sukcesu, chociaz takie podejscie pozbawia ich
energii i zaangazowania.

Eugene O’Kelly, dyrektor firmy rachunkowej KPMG, prowadzit takie samo
zycie, jak Bill. ,M¢j kalendarz byt szczelnie zapelniony na 18 miesi¢cy na-

> Carl to pseudonim, podobnie jak w przypadku wszystkich oséb wymienianych wytacznie z imienia.
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przéd” — pisal. ,Stale poruszatem si¢ z predkoscia stu mil na godzing. Praco-
walem non stop, w weekendy, wiele kolejnych nocy do pézna. Dostownie ani
razu nie bylem w szkole u mojej mtodszej cérki. Srednio rocznie przemierza-
tem 150 tysigcy mil. Podczas ostatnich 10 lat w firmie udato mi si¢ znalez¢
czas na lunch z zong — dwa razy”.

W roku 2004 zdiagnozowano u niego $miertelnego guza mézgu. W ostat-
nich miesigcach choroby napisat ksiazke zatytutowang Chasing Daylight o swo-
im stylu zycia. ,Co by byto, gdybym tak ci¢zko nie pracowal?” — zastanawial
si¢. ,Co by bylo, gdybym dobrze wykonujac swoja prace, dawat innym przy-
kfad zréwnowazonego zycia? Gdybym robil to §wiadomie, to kto powiedzial,
ze oprécz wickszej ilosci czasu dla rodziny nie mialbym umiejgtnosci lepszego
skoncentrowania si¢ w pracy? A moze bylbym bardziej kreatywny? Bardziej
wydajny? (...) Ale nie bytem. Przez wiele lat §lepo parfem przed siebie. Dopie-
ro w péinej fazie niedajacego si¢ operowaé guza mézgu zaczatem patrzed z tej
perspektywy”. Wkrétce po napisaniu tych stéw O’Kelly umart.

Dla wielu ludzi, ktérych poznajemy, pierwsza przeszkode stanowi brak
$wiadomosci, niedostrzeganie konsekwencji dokonywanych wyboréw dla zycia
whasnego i tych, ktdrzy sa im najdrozsi. Istnieje niemal stuprocentowo pewna
regufa, ze w im wigkszym stopniu pracujemy nieprzerwanie, tym mniejsze
prawdopodobieristwo, ze rozpoznajemy swoje uczucia.

Swiadomo$¢ ma wiele wymiaréw. Zazwyczaj prosimy klientéw, aby spoj-
rzeli na nig z trzech punktéw widzenia: jak daleko sigga twoja perspektywa
myslowa, jak szeroki jest zakres twojego patrzenia oraz, co najwazniejsze, jak
wnikliwie patrzysz? MySlenie o dalszej perspektywie wymaga wzniesienia sig
ponad instynktowne skoncentrowanie na bezposredniej gratyfikacji. Szersze
spojrzenie oznacza regularne wykraczanie poza wasko pojmowany interes wta-
sny, aby wzia¢ pod uwage wplyw swoich codziennych zachowan na innych.
Patrzenie wnikliwe oznacza gotowo$¢ do obserwowania siebie z bezkompromi-
SOW3 SZCzZeroscia.

Swiadomos¢ poszerza wiedze, a wiedza nas wzbogaca. Im wiccej chcemy
zobaczy¢, tym wigkszy staje si¢ Swiat. Nauka obserwowania wtasnych uczué
w chwili powstawania, a nie tylko reagowanie pod ich wplywem, pozwala na
bardziej refleksyjne i intencjonalne dokonywanie wyboréw tego, co chcemy
pokaza¢ $wiatu.

Kazdy z nas posiada nieograniczone umiej¢tnosci oszukiwania samego sie-
bie. Doskonalimy si¢ w zaprzeczaniu, bo to nam pomaga unika¢ dyskomfortu.
»,Nasze usprawiedliwianie ma na celu zaspokojenie potrzeby zadowolenia
z tego, co robimy, w co wierzymy i kim jesteSmy” — ttumacza Carol Tavris
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i Elliot Aronson w cudownie zatytulowanej ksiazce Blgdzq wszyscy (ale nie ja)°.
»Bladzenie jest rzecza ludzka — pisza dalej — ale cztowiek ma do wyboru ukry-
waé to lub si¢ przyznawaé. Stale styszymy, ze powinnismy uczy¢ si¢ na wia-
snych bledach, ale jak si¢ na nich uczy¢, skoro nie przyznajemy si¢ do nich?””
Albo jak to ujeta psycholog Sandra Schneider: ,,Samooktamywanie przejawia
si¢ brakiem préb weryfikacji rzeczywistosci. Opiera si¢ na przetwarzaniu in-
formadji jedynie przez potwierdzenie™.

Strach przed tym, co zobaczymy, powstrzymuje nas przez szczerym przyj-
rzeniem si¢ sobie. Zaprzeczanie uruchamia samonapedzajace si¢ bledne koto.
»Kazde naruszenie wlasnych zasad powoduje negatywne uczucie, ktére spra-
wia, ze samo$wiadomo$¢ staje si¢ nieprzyjemna” — pisze psycholog Roy Bau-
meister. I dalej: ,Czlowiek unika monitorowania swojego postgpowania, a to
z kolei umozliwia dalsze odst¢pstwa od zasad. Im dtuzej to trwa, tym bardziej
nieprzyjemny jest powrét do ponownego monitorowania siebie, bo trzeba by
przyzna¢ si¢ do powaznego odst¢pstwa od zamierzonego postgpowania”™.

Wolimy traci¢ energi¢ na racjonalizowanie, minimalizowanie i usprawiedli-
wianie naszych konformistycznych zachowan. Znamienne, ze na przyktad
podczas ostatniego kryzysu finansowego prawie nikt z gléwnych graczy nie
wzial na siebie osobistej odpowiedzialnosci za katastrofalne decyzje, ktére wie-
lu z nich podejmowato. ,Najpowazniejsza wina — powiedziat filozof Thomas
Carlyle — to by¢ nieswiadomym niczego™’. Natomiast gotowo$¢ do przyjecia
odpowiedzialnosci za swoje bledy i niedociggnigcia uwalnia energi¢ do nauki,
rozwoju i wnoszenia wartosci.

Przyjmowanie sprzecznosci

Widzenie wigcej wymaga przede wszystkim nieprzymykania oczu na wiele
rzeczy. Wszyscy mamy sklonnosci do opowiadania si¢ po jednej stronie: dobra
albo zla, czerni albo bieli, zwycigstwa albo porazki. Oczywiscie dzigki temu
czujemy si¢ bezpieczniejsi, zwlaszcza w czasach zmian i niepokojéw. W konse-
kwengji jednak tworzymy zawe¢zony, dwuwymiarowy $wiat, chociaz otaczajaca
nas rzeczywisto$¢ staje si¢ coraz bardziej ztozona.

=N

C. Tavris, E. Aronson, Mistakes Were Made But Not by Me, FL: Harcourt, Orlando 2008, s. 19.

7 Ibidem, s. 10.

8 Ibidem, s. 257.

> R.F. Baumeister, T.F. Heatherton, D.M. Tice, Losing Control, Academic Press, San Diego 1994, s. 29.
Thomas Carlyle, http://en.wikiquote.org/wiki/Thomas_Carlyle
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Godzac si¢ z wlasnymi sprzecznosciami i czujac si¢ wygodnie z przeciwien-
stwami, tworzymy glebsze i bogatsze zycie. Jest to szczeg6lnie wazne dla lide-
16w, ktérzy musza bra¢ pod uwage wiele punktéw widzenia, znajdowaé réw-
nowage pomigdzy sprzecznymi priorytetami, wspétpracowaé z wieloma
stronami i podejmowac decyzje w sprawach, w ktérych nie ma tatwych odpo-
wiedzi. ,Nie wdajg si¢ w niuanse” — czgsto méwit George W. Bush''. Ale wta-
$nie znajomo$¢ niuansdéw jest nam potrzebna bardziej niz kiedykolwiek — go-
towo$¢ do dostrzegania odcieni szaro$ci, widzenie subtelnych wyréznikéw,
opieranie si¢ pokusie szybkiego zdobywania pewnosci. ,Czy przeczg sobie?” —
pytal Walt Whitman w piesni Song of Myself. ,1 bardzo dobrze, przeczg sam
sobie. Jestem wielu, sktadam sie z wielo$ci”.

Zastanéwmy si¢ przez chwile nad nast¢pujacymi cechami:

Ekstrawertyczny Introspekeyjny
Decyzyjny Otwarty
Logiczny Intuicyjny
Taktyczny Refleksyjny
Wymagajacy Akceptujacy
Uczciwy Wspétczujacy
Odwazny Rozwazny
Wytrwaty Elastyczny
Nieustepliwy Empatyczny

Ktéra ceche z kazdej pary cenisz sobie bardziej? Zakres] je przed dalsza
lektura.

Czy mozna watpi¢, ze wigkszo$¢ z nas staje po stronie jednej z cech, ceniac
ja bardziej od drugiej? Wiele firm ceni sobie cechy z lewej strony znacznie wy-
zej niz z prawej. Ale holdujac jednemu zestawowi cech i niedoceniajac drugie-
go, zamykamy sobie droge do waznych aspektéw siebie i innych.

Wiele organizacji prowadzi szkolenia dla lideréw oparte na ,modelach
kompetencji”, czyli liscie podstawowych umiejetnosci, ktérych rozwijania
oczekuja od wszystkich przywédcéw. W modelach tych znajduje si¢ znacznie
wigcej cech z lewej strony niz z prawej. Jeszcze nigdy nie spotkali$my progra-
mu szkolenia dla lideréw, w ktérym ceniona bylaby umiej¢tnos¢ swobodnego
i elastycznego przechodzenia pomiedzy przeciwnymi cechami, ktéra jest po-
trzebna do osiagania najlepszych wynikéw.

" J. Weisberg, 7he Bush Tragedy, Random House, New York 2008, s. 104.

35



TAKA PRACA NIE MA SENSU!

Dziesig¢ lat temu, reagujac na modele kompetencji, Instytut Gallupa zaczat
interesowad si¢ czyms, co jest znane pod nazwg przywddztwo ,w oparciu
o mocne strony” 2. Wyciagnat wnioski, ze lepiej stuzymy innym, jesli rozwija-
my swoje mocne strony, zamiast prébowa¢ naprawia¢ swoje wady. To kuszaca
teza, ale ma swoje ograniczenia.

Badania Andersa Ericssona i innych jasno pokazuja, ze osiaganie wybitne-
go poziomu zalezy przede wszystkim od praktyki, a od talentu — w mniejszym
stopniu. Przy odpowiednim treningu jesteSmy w stanie rozwina¢ w sobie pra-
wie kazda umiej¢tnos¢. Jednak wada tezy Gallupa polega przede wszystkim na
tym, ze jest to klasyczny przyklad opowiadania si¢ po jednej stronie. To pro-
wadzi do fatszywego wyboru, tak samo jak zdobywanie kompetencji zachgca
do koncentrowania si¢ wyltacznie na swoich stabych stronach. Zadne z tych
podejs¢ nie jest samo z siebie wystarczajace. Z jednej strony z cala pewnoscia
bardziej frustrujace i wymagajace jest poprawianie si¢ w dziedzinach, ktére sg
nasza staboscia, niz rozwijanie swoich mocnych stron. Prawda jest réwniez, ze
najefektywniej robimy to, co nam sprawia rado$¢. Z drugiej strony koncentro-
wanie si¢ wylacznie na swoich mocnych stronach wiaze si¢ z wieloma proble-
mami. ,Zawsze istnieje warto$¢ optymalna — ttumaczy filozof Gregory Bate-
son — za ktéra wszystko staje si¢ toksyczne: tlen, sen, psychoterapia, filozofia”".
Stoicy nazywali ten paradoks anakolutem, nieodlacznym elementem cnot'.
Twierdzili, ze zadna z cnét nie jest cnotg sama w sobie. Nawet najszlachetniej-
sze z nich maja swoje granice.

Szczero$¢ bez wspdlczucia staje si¢ okrucienstwem. Wytrwatos¢ bez ela-
stycznosci bywa $mieszna. Pewno$¢ siebie bez skromnosci zamienia si¢ w aro-
gancj¢. Odwaga bez rozwagi zamienia si¢ w bezmyslnos¢. Poniewaz kazda
z zalet wiaze si¢ z inng, naduzywanie mocnych stron staje si¢ szkodliwe. Gle-
bokie oddychanie robi dobrze, ale jedynie wéwczas, gdy gleboko wydychamy.
Zwiazek istnieje nawet mi¢dzy przyjemnoscia i cierpieniem. Wychodzenie
poza swoja strefe komfortu jest niewygodne, ale to jedyny sposéb, aby uczy¢
si¢ i rozwijaé, a w efekcie osiaga¢ lepsze wyniki i przezywaé glebsza satysfak-
¢je. Ta wiedza ma swoje korzenie w starozytnosci. W chiriskiej filozofii yin
i yang to przeciwstawne sity, ktére sa wzajemnie zalezne i stanowia cz¢$¢ wick-
szej catosci®. Seng-tsan, chiriski mistrz zen, ujal to w ten sposéb: ,Jesli cheesz

2 M. Buckingham, D.O. Clifton, Now, Discover Your Strengths, Free Press, New York 2001; polska edy-
cja: Odkryj swoje silne strony, MTBiznes, Warszawa 2010.

¥ D. Goleman, Vital Lies, Simple Truths: The Psychology of Self-Deception, Simon & Schuster, New York
1985, s. 245.
M. Murphy, The Future of the Body, ].P. Tarcher, Los Angeles 1992, s. 558.
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ujrze¢ jasng prawde, nigdy nie badZ za ani przeciw. Zmagania »za«z »przeciw«
to najgorsza choroba umystu™'.

Najwyzsza warto$¢ generujemy nie dzigki skupieniu jedynie na mocnych
stronach lub ignorowaniu stabosci, lecz poprzez poswigcanie uwagi i jednym
i drugim. Nigdzie nie jest to tak wazne, jak w przypadku postrzegania siebie
samego. ,Nielatwo kocha¢ siebie — pisze psycholog James Hillman — poniewaz
to oznacza kochanie w sobie wszystkiego, takze mrocznych stron $wiadcza-
cych o gorszosci i nieakceptowanych spotecznie. Poswigcanie uwagi tej nie-
przyjemnej stronie dziata takze leczniczo, nigdy jednak nie wolno zapominaé
o wymiarze moralnym. Lekarstwem jest wi¢c paradoks wymagajacy potacze-
nia dwoch rzeczy, ktérych nie da si¢ potaczyé: wynikajacego z moralnosci
przyznania, ze te moje elementy ciaza mi, nie mozna ich tolerowa¢ i trzeba
zmienié, oraz petnej mitosci i pogody akceptacji, kiedy z usmiechem bierzemy
je takimi, jakimi sa. Czlowiek jednoczesnie mocno prébuje i odpuszcza, ostro
osadza i z radoscig przyjmuje””. Taka samoakceptacja uwalnia nas i pozwala
zaréwno zaakceptowad wiedzg o przeszkodach, jak i rozwija¢ umiejgtnosci po-
trzebne do osiagania najlepszych wynikéw, na jakie nas sta¢.

ROZDZIAt DRUGI
ETAPY DZIALANIA

e Wejdz na www.theenergyproject.com i przeprowadz Energy Audit,
aby oceni¢, na ile skutecznie panujesz obecnie nad energig z czterech
podstawowych aspektow. Okresl konkretne postepowanie, ktére two-
im zdaniem najbardziej przeszkadza ci w osigganiu wiekszej efektyw-
nosci i satysfakcji. Dlaczego nie zajates$ sie tym wczes$niej?

e Zacznij o réznych porach dnia prowadzi¢ dziennik, aby rozwija¢ $wia-
domos¢ wiasnych uczué. Wybierz jeden lub dwa konkretne terminy,
w ktérych sprawdzisz sam siebie. Obserwowanie swoich emocji po-
zwala postepowacé bardziej $wiadomie i skutecznie. Jak sie czujesz
w danej chwili? Potrafisz powiedzie¢, dlaczego?

e Naduzywanie mocnych stron moze okaza¢ sie ucigzliwe. Zapisz na
papierze trzy swoje najwazniejsze mocne strony i zostaw miejsce na
wpis pod spodem. Nastepnie zastandw sig, do jakich zachowan masz
sktonnoséci, gdy za bardzo na tych mocnych stronach polegasz. Po-
pro$ kolegéw z pracy, aby dawali ci zna¢, gdy naduzywasz ktoérejs
z tych cech.

1 J. Haidt, 7he Happiness Hypothesis, Basic Books, New York 2006, s. 78.

7 J. Hillman, 7he Soul’s Code, cyt. za: J. Loehr, T. Schwartz, The Power of Full Engagement, Free Press,
New York 2003, s. 162.
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ZARZADZANIE

Zawieramy transakcje w coraz szybszym tempie. Mamy wigcej klientow do
obstuzenia, wigcej maili wymagajacych odpowiedzi, wigcej telefonow, wigcej
zadan, wigcej spotkaii...

Caly czas sie épieszymy i pracujemy coraz wiecej godzin, bo mamy poczucie, ze inaczej nie
nadqzymy za wymaganiami i pozostaniemy w tyle. Wielu lideréw i szeféw zastanawia sie, jak
poméc sobie i swoim podwladnym uzyskiwaé wiekszq efektywnosé, bo okazuie sie, ze dotych-
czasowe metody pracy nie sq wystarczajgce. Nasze obecne podejscie do pracy zle wptywa
zaréwno na nasze zycie osobiste, jak i na ludzi, ktérymi zarzqdzamy, oraz na organizacje,
w ktérych pracujemy. Jak mozemy to zmienié?

Zarzadzanie sobg i swoja energia w pracy

Na podstawie odkry¢ wielu dziedzin nauki, m.in. psychologii, medycyny i teorii organizacii, oraz
w oparciu o wieloletnig wspélprace z takimi firmami, jak Google, Ford, Sony, Ernst & Young
czy Shell, Tony Schwartz kreéli mape ukazujgcq droge do nowego sposobu pracy. Pokazuie, ze
wybitne wyniki wymagaiq nie tylko rytmicznego przechodzenia od pracy do odpoczynku, ale
takze czerpania energii z réznych zrédel. Najlepiej funkcjonujemy nie wiedy, gdy przez diugi
okres pracujemy na wysokich obrotach, jak komputer, lecz wtedy, gdy regularnie przechodzi-
my od zuzywania do regenerowania energii zwiqzanej z kazdg z czterech potrzeb: fizyczng,
emocjonalng, umystowq i duchowa.

Taka praca ma sens!

Jesli wiec chcesz unikngé uczucia wypalenia czy permanentnego przemeczenia, ktére szkodzi
twojej kreatywnosci, koncentraciji, energii i pasji, zastosuj proste zasady organizaciji czasu i zycia
opracowane przez Schwarfza i uzyskaj wiekszg wydajnos¢, zaréwno w pracy, jak i poza nig.
Dzieki lekturze tej ksiqzki przekonasz sie, ze satysfakcja, poczucie i swiadomosé celu moggq isé
w parze z wysokimi wynikami oraz umiejetnosciqg regeneracji i odpoczynku przy zachowaniu
idei work life balance.

W pierwszych latach bycia przedsigbiorcq pracowalem
po 14 godzin dziennie. Dzis pracuje maksymalnie szes¢.
Okazuje sig, ze idq za tym... wyzsze zarobki (nie méwigc
juz o podniesieniu jakosci zycia). Skoro wigc sq narze-
dzia, zeby pracowaé mniej, a zarabiaé wiecej, szaleri-
stwem byloby nie skorzystaé. Ksigzka Tony’ego Schwar-
tza jest najlepszym, jakie znam. Serdecznie polecam!

JAKUB B. BACZEK, trener mentalny olimpijczykéw
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