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  Mojemu synowi, Jeffreyowi
— Greg Hartley


  Mamie, Karlowi i Jimowi
— Maryann Karinch


  Przedmowa


  Poznałem Grega ładnych parę lat temu, kiedy byłem odpowiedzialny za program szkoleniowy w naszej firmie, który obejmował symulacje w dziedzinie sprzedaży i zarządzania. Nosił on tytuł War Games ("Gry wojenne") i polegał na odtwarzaniu stresujących i nieprzewidywalnych warunków, w których przebiegają rzeczywiste procesy sprzedaży i zarządzania. Szkolenia te były naszą wersją strzelania ostrą amunicją nad głowami pracowników działów sprzedaży i przedstawicieli szczebla kierowniczego. Moja współpraca z Gregiem polegała na tym, że razem przygotowywaliśmy uczestników szkoleń do odgrywania różnych ról — na przykład klientów albo rzeczników i przeciwników danej koncepcji. Dzięki nieprzeciętnym umiejętnościom Grega w zakresie czytania ludzkich zachowań oraz stawiania właściwych pytań nasze "gry wojenne" w dziedzinie sprzedaży i zarządzania nieustannie rozwijały się i doskonaliły. Przez wiele lat, kiedy odpowiadałem za ten program, Greg często zadziwiał mnie już w pierwszych godzinach trzydniowych szkoleń. Potrafił wskazywać na różnych ludzi, którzy znajdowali na drugim końcu sali, i stwierdzać: "Ten będzie płakał drugiego dnia. Ta świetnie sobie poradzi w stresie. Temu z kolei jest tak niedobrze z nerwów, że trzeba by wezwać sprzątaczkę, niech chodzi za nim z mopem i z wiadrem". Spostrzeżenia Grega były zawsze bardzo celne — choć wystarczyło tylko, by przyjrzał się, jakie wrażenie starały się zrobić te osoby, jak odnosiły się do siebie nawzajem i jaką postawę przyjmowały. Zadanie Grega w moim zespole polegało na tym, by każdy uczestnik wyniósł maksymalne korzyści ze szkolenia.


  I tak się też działo.


  W książce tej zostały opisane możliwości zastosowania we współczesnym świecie biznesu narzędzi wywiadu wojskowego (takich jak umiejętność wyostrzonej obserwacji czy aranżowanie określonych interakcji) oraz sił specjalnych (na przykład tak zwana obsesja działania). Porównanie liderów biznesu do pracujących dla wywiadu "wtyczek" — jako osób, które mają doskonałe umiejętności, perfekcyjnie posługują się wyuczonymi technikami i wykazują się przemyślaną odwagą we wspieraniu rozwoju swoich firm w ramach wizji biznesu jako toczącej się wojny — pozwala uzmysłowić sobie parę kluczowych kwestii. Jeżeli nie wiesz o istnieniu narzędzi takich jak choćby te opisane w niniejszej książce, skąd wiesz, czy ktoś inny nie wykorzystuje ich na co dzień — wobec Ciebie? Być może już przywiązano Cię do krzesła i skierowano światło prosto w twarz, a Ty wciąż nie zdajesz sobie z tego sprawy… A może właśnie zaczynasz stosować niektóre techniki wywiadowcze na użytek własnej firmy i masz już na koncie pewne sukcesy? Albo jeszcze nie masz świadomości istnienia zbyt wielu tego rodzaju narzędzi — a przynajmniej nie w kontekście biznesowym.


  Książka ta pokazuje w sposób szczegółowy, na czym polega wartość przejmowania inicjatywy oraz celowej realizacji własnych wizji poprzez działania, o których od dawna wiadomo, że są skuteczne zarówno na polu bitwy, jak i poza nim. Zwycięstwo danej organizacji jest często owocem skutecznego wdrażania pewnych strategii, które mają niezwykle subtelny charakter i wymagają wiele wysiłku, lecz okazują się szczególnie efektywne. Kontrolowanie przebiegu dowolnego spotkania oraz świadomość, co rzeczywiście dzieje się podczas danej interakcji, stanowią klucz do sukcesu. Umiejętność identyfikowania zachowań wrogich bądź zamaskowanych, a następnie odpowiedniego reagowania na nie, wiedzie prosto do zwycięstwa.


  Pragnę podziękować Gregowi i Maryann za tę książkę. Moim zdaniem łączy ona z powodzeniem narzędzia wykorzystywane w służbach wywiadowczych i siłach specjalnych z częstymi możliwościami wspierania rozwoju własnego biznesu. Czytając maszynopis, wracałem pamięcią do wielu wieczorów, kiedy wspólnie z Gregiem obserwowaliśmy, jak nasi bardzo zmęczeni "pierwszoroczni kadeci" w dziedzinie sprzedaży i zarządzania mierzą się z przygotowanymi przez nas symulacjami szczególnie stresujących sytuacji biznesowych. Myślałem także o tym, o ile lepiej radzili sobie oni później w świecie biznesu dzięki temu, że uczestniczyli w szkoleniu i nauczyli się korzystać z pewnych narzędzi.


  Buddyjskie powiedzenie: "Kiedy uczeń jest gotowy, nauczyciel sam się pojawi" na pewno nie powstało w odniesieniu do świata biznesu — moim zdaniem jednak to jest niesamowite, jak często jakieś rozwiązanie wykorzystywane na co dzień w jednym miejscu okazuje się świeże i ciekawe w innym kontekście, na przykład właśnie w biznesie. Komu z nas nie zdarzyło się szukać właściwego podejścia czy jakiejś odpowiedzi i odkryć na końcu, że to, czego szukaliśmy, już istnieje w innej dziedzinie? Książka ta pomaga dostrzegać oraz wcielać w życie techniki, które są z powodzeniem wykorzystywane przez nasze służby wywiadowcze.


  — Louis J. Zaccone

  kierownik regionalny, Trane


  Podziękowania


  Greg Hartley


  Lou Zaccone: dziękuję Ci za przedmowę do książki. Jim: nie wiem, co zrobilibyśmy bez Ciebie. Dina: dziękuję Ci serdecznie za cierpliwość, którą mi okazałaś, kiedy pracowałem nad książką. Maryann: nasza znajomość ciągle się rozwija, co znakomicie ułatwia nam współpracę — dzięki! Rick Croley: wiele pomysłów nie ujrzałoby światła dziennego, gdybym nie porozmawiał o nich z Tobą — dziękuję za przyjaźń. Rick i Karen: jesteście dla mnie bardziej rodziną niż przyjaciółmi; Karen: w tym roku stałaś się moim wybawieniem — dzięki! Dan i pracownicy wydawnictwa John Wiley & Sons, Inc.: to była prawdziwa przyjemność — dziękuję Wam za współpracę.


  Maryann Karinch


  Serdecznie dziękuję mojemu bratu i ojcu — wspaniałym marines, którym zawdzięczam to, że rozumiem wartość dyscypliny, umiejętności planowania oraz dewizy semper fidelis (łac. zawsze wierny). Przygotowali mnie gruntownie do tego, jak budować silne więzi z członkami zespołów, współuczestnikami szkoleń oraz kolegami z wywiadu zarówno wojskowego, jak i cywilnego — zwłaszcza z Gregiem Hartleyem, którego szczerze podziwiam i jako człowieka armii, i jako człowieka biznesu. Wysoko sobie cenię naszą współpracę. Pragnę także podziękować kilku moim mistrzom, którzy — tak jak Greg — wykorzystują swoją fachową wiedzę z zakresu wojskowości i wywiadu w dążeniu do sukcesów zawodowych w innych dziedzinach. Wśród nich jest przede wszystkim czterech współautorów moich wcześniejszych publikacji: Peter Earnest, Dean Hohl, Peter Spevak oraz Patrick Avon. Serdecznie dziękuję Lou Zaccone za wspaniałą przedmowę. Bardzo dziękuję Jimowi McCormickowi oraz Michaelowi Dobsonowi za błyskotliwe komentarze, kiedy pracowałam nad książką, oraz za cierpliwe słuchanie. Jestem również szczególnie wdzięczna Danowi Ambrosio i Ashley Allison z wydawnictwa John Wiley & Sons, Inc. oraz innym jego pracownikom, którzy nam pomagali: Wasz entuzjazm i profesjonalizm są nieprzeciętne!


  Wstęp


  Jeżeli pytasz: "Czy wolno?", nie zajdziesz daleko w wykorzystywaniu umiejętności przedstawionych w tej książce.


  Jeżeli pytasz: "Dlaczego?", "Jak?", "Czemu nie?", masz szansę, by opanować je do mistrzostwa.


  Dzięki doświadczeniu w uczeniu innych wiem, że ktoś, kto pyta: "Proszę mi powiedzieć, jak zrobić X?", będzie prawdopodobnie miał trudności z przyswojeniem sobie umiejętności, które omawiam. Znacznie lepiej postawione pytanie brzmi: "Co pan sądzi o zrobieniu X w takiej a takiej sytuacji?", ponieważ sugeruje, że osoba, która je stawia, ma pewne wyczucie w wykorzystywaniu danego narzędzia i jakiejś techniki w określonym kontekście.


  Chociaż omawiane w książce umiejętności wyrastają z praktyki wywiadu wojskowego i cywilnego, nawet niektórzy zawodowi agenci nie zawsze wiedzą, jak je stosować w świecie interesów. Gdyby było inaczej, wszyscy po zakończeniu pracy w agencji odnosiliby spektakularne sukcesy w biznesie. Dlaczego tak się nie dzieje? Ponieważ można dużo wiedzieć o technikach odczytywania ludzkiego zachowania oraz manipulowania nim; ale jeżeli nie potrafi się zastosować tych technik w codziennych kontaktach międzyludzkich, możliwości, jakimi się dysponuje, okazują się wyraźnie ograniczone.


  Aby dobrze sobie radzić w biznesie, potrzebna jest odwaga. Wielu pracowników wywiadu nie potrafi dostrzec podobieństw między wymaganiami rzeczywistości swojej i Twojej ani nie zauważa faktu, że doskonałość w świecie biznesu wymaga nie lada śmiałości. Prowadzenie firmy polega na dążeniu do określonych celów, tak jak uwalnianie zakładników czy zbieranie informacji koniecznych do wygrania wojny. Wykorzystywanie perfekcyjnych zdolności interpersonalnych w starciach z wrogiem czy kontaktach z przestępcami nie różni się w istocie niczym od wykorzystywania tych zdolności podczas spotkań w interesach, negocjacji czy podejmowania kolejnych wyzwań w świecie biznesu.


  Podstawowe, a zarazem najważniejsze wyzywanie, przed którym stoisz, jest obce większości ludzi zajmujących się w wywiadzie zbieraniem informacji. Wielu z nich funkcjonuje bowiem poza granicami tego, co wchodzi w zakres obserwacji, podczas gdy Ty żyjesz w tej samej rzeczywistości co ludzie, na których będziesz stosować swoje umiejętności. Bycie pełnoetatowym pracownikiem wywiadu nie zawsze sprowadza się do działania na czyjąś szkodę — w Twoim przypadku jednak w pewnym sensie tak jest. Wielu pracowników wywiadu zbiera oraz (albo) analizuje informacje w ciągu dnia, a wieczorem wraca do domu, tak jak Ty. Są i tacy, który gromadzą dane przez cały czas, raz po raz przez całą dobę wchodząc na obszar swojego działania i wychodząc z niego. Ty przypominasz raczej drugi typ — pracujący na pełny etat przez całą dobę — ponieważ przedmiotem Twoich obserwacji są Twoi współpracownicy i konkurenci. Masz jednak kilka atutów, których nie mają pracownicy agencji wywiadowczej, a mianowicie: wiesz, jak działa świat biznesu, możesz się poruszać po nim swobodnie, jawnie i legalnie oraz masz dostęp do różnorodnych narzędzi, które wykorzystuje się w całym wywiadzie, a nie tylko w jednej specjalności.


  Zadaj sobie pytanie, dlaczego chcesz opanować umiejętności profilera, poligrafera, szpiega, negocjatora, analityka, osoby przesłuchującej czy eksperta od operacji specjalnych? Prawdopodobnie masz wiele powodów, które wiążą się z Twoim szeroko pojętym środowiskiem pracy. Spróbuj jednak wskazać jeden, który dotyczy bezpośrednio Twojej firmy.


  Sposób działania wszelkich organizmów — zarówno ze świata natury, jak i ze świata kultury — jest podporządkowany temu, aby spełniać właściwe sobie funkcje. Rząd istnieje po to, by rządzić. Świat biznesu istnieje po to, by prowadzić interesy. Wszystkie organizmy dobrze wiedzą, jak o siebie zadbać. Największa siła, która jest do tego potrzebna, bierze się z wnętrza. Najczęściej stamtąd także pochodzi największa słabość.


  Wróćmy do naszego pytania: dlaczego uważasz, że te umiejętności są Ci potrzebne? Czy zamierzasz je wykorzystywać na rzecz swojej firmy, czy też po to, by stać się jej słabym ogniwem?


  Tylko podwójny agent oraz rozwścieczony psychopata odpowiedzieliby twierdząco na drugą część tego pytania. Jeżeli jednak wykorzystuje się opisane tu umiejętności bez planu — i to przez cały czas — można oczywiście stać się słabym ogniwem swojej firmy. Co więcej, można w ten sposób położyć kres swojej karierze zawodowej.


  Jeżeli po przeczytaniu książki będziesz się otaczać nieustannie aurą "niebezpiecznego człowieka interesów", skażesz się na porażkę w biznesie. Umiejętności te można zacząć wykorzystywać w sposób wyrafinowany tylko wtedy, gdy potrafi się je wyłączyć w odpowiednim momencie i stworzyć wokół siebie aurę, która jest stosowna do sytuacji.


  Należy koniecznie zrozumieć, dlaczego i kiedy narzędzia te stają się konieczne. Jeżeli ćwiczysz ich wykorzystywanie tylko doraźnie po to, aby sprawdzić, co one dają, to — oprócz tego że być może mimowolnie będziesz działać na szkodę swojej firmy — ani się obejrzysz, jak zakasuje Cię bystrzejszy pracownik. Wykorzystuj więc opanowywane umiejętności z rozmysłem.


  Gdy pomagałem kiedyś pewnej firmie podczas przejęcia przez inne przedsiębiorstwo, zobaczyłem na własne oczy, co się dzieje, kiedy komuś nie udaje się zastosować umiejętności interpersonalnych opisanych w tej książce: taka osoba wybiera niewłaściwych sojuszników, przerabia przeinaczone dane oraz sama zawęża własne możliwości. Ponadto wprowadza chaos w pracę swojego zespołu. Skutek? Koniec kariery zawodowej. Być może powolny, ale na pewno nieuchronny.


  Aby możliwe było wykorzystywanie tych umiejętności, Twoja firma nie musi uczestniczyć w fuzji ani przejęciu. Sama codzienna praca wymaga wiedzy o tym, jak skutecznie oceniać różne osobowości, jak budować sieć kontaktów zawodowych, jak zadawać trafne pytania i analizować odpowiedzi na nie, a także jak zdobywać przewagę podczas dowolnego spotkania bądź w trakcie negocjacji. Niejeden pracownik szczebla kierowniczego sam sobie szkodził, ponieważ brakowało mu wprawy w tych dziedzinach. Opowiem Ci więc historie z życia wzięte, aby pokazać, jak unikać cudzych błędów.


  Na przykład: Jan tak wytyczył swoją ścieżkę kariery, aby pewnego dnia zostać kierownikiem oddziału firmy. Gdyby udało mu się osiągnąć cel, otrzymywałby wiele premii oraz dodatkowych korzyści, dzięki którym byłby szczęśliwy aż do emerytury. Jan postępował więc zgodnie z obowiązującymi w firmie regułami i trzymał się szefa. Był jednym z tych absolutnie posłusznych pracowników. Kiedy nowi przełożeni przesunęli gdzie indziej szefa Jana, ten nadal wierzył, że ma szansę na stanowisko kierownika oddziału, ponieważ może się wykazać konkretnymi osiągnięciami. Nowi przełożeni mieli jednak odmienne zdanie. Ścieżka kariery Jana zależała całkowicie od jednej najważniejszej relacji — z jego szefem; nie zbudował sieci kontaktów z osobami, które mogłyby go wesprzeć w jego dążeniach; lista osiągnięć zaś dowodziła, że jako pracownik kurczowo trzyma się wypracowanych w firmie procedur — które nowi przełożeni postanowili odrzucić, tym samym nie mieli powodów, aby uwierzyć, że Jan zaadaptuje się do nowej sytuacji równie dobrze, jak inne osoby chętne na upatrzone przez niego stanowisko.


  Gdy, podobnie jak w gonitwie konnej, wielu ludzi przystępuje do wyścigu o stanowisko, jeden z największych błędów, jakie można wówczas popełnić, polega na skupieniu całej swojej uwagi na własnym koniu. Zapomina się wtedy, że na torze znajdują się także inni zawodnicy, przez co można nie zauważyć, kiedy zaczynają oni zdobywać przewagę.


  Jan dosiadł swojego konia, poganiał go ze wszystkich sił, a kiedy tylko ktoś się zbliżył, strzelał z bicza — nie patrzył jednak, kto nadchodzi z zewnątrz. Całą swoją wiarę zamknął w przekonaniu, że jego koń wygra gonitwę.


  Jan poniósł klęskę na wielu frontach. Staną się one oczywiste na kolejnych stronach książki, tutaj więc poprzestańmy na kilku przykładach: nie nawiązał dobrego kontaktu z innymi ludźmi; nie udowodnił swojej wartości jako pracownika przed odpowiednimi ludźmi; nie przeanalizował dostępnych mu możliwości ani nie dostrzegł tajnych zamiarów innych ludzi. Nauczenie się, jak klasyfikować osobowości oraz zadawać właściwe pytania — a także opanowanie szeregu innych zdolności — pomoże Ci unikać tego rodzaju porażek; ćwiczenia zawarte w tej książce pomogą Ci doskonalić zdobywane umiejętności. Uzyskasz cały zestaw narzędzi, które będziesz mógł wykorzystać do przyspieszenia tempa rozwoju swojej kariery zawodowej.


  Masz niezliczone możliwości wykorzystywania wiedzy zawartej w tej książce, aby wyraźnie zmieniać sposób, w jaki Twoja firma prowadzi interesy. Oto prosty przykład: zaproponowałem pewnej firmie, aby zmieniła zdjęcie, które chciała zamieścić w reklamie w magazynie branżowym. Model miał emanować zaufaniem — a ściślej: zaufaniem do rozwiązania, które dostarczyła mu dana firma. Tymczasem ja dostrzegłem na zdjęciu lekceważenie. Zmarszczona brew i odwrócona głowa odbierały spojrzeniu mężczyzny pozytywny charakter. Potencjalni klienci, którzy zobaczyliby zdjęcie, mogliby nieświadomie odczytać komunikat: ten mężczyzna uważa, że produkt nie jest jego wart. Jeżeli umiesz wychwycić coś takiego, stajesz się niebezpieczny. Zagrożenie, które stanowisz, polega na tym, że masz coś, czego nie mają inni, a mianowicie: zdolność odczytywania ludzkich zachowań oraz manipulowania nimi.


  Podczas pracy nad książką czerpaliśmy przede wszystkim z własnego doświadczenia — w pracy z różnego rodzaju profesjonalistami przedstawionymi w książce oraz w stosowaniu omówionych tu narzędzi w świecie biznesu.


  Zanim zająłem się prowadzeniem biznesu, pełniłem w wojsku funkcję osoby przesłuchującej, przypisanej do jednostki sił specjalnych, oraz prowadziłem zajęcia z technik przesłuchiwania w ramach szkolenia z umiejętności przetrwania SERE (ang. Survival, Evasion, Resistance and Escape), podczas którego współpracowałem z elitarnymi formacjami United States Army Rangers i Delta Force oraz z siłami specjalnymi. Prowadziłem szkolenia z technik przesłuchiwania i działalności kontrwywiadowczej także dla sił międzynarodowych oraz służyłem na misjach, w których uczestniczyli ludzie z oddziałów specjalnych z różnych jednostek armii amerykańskiej. Podczas pierwszej wojny w Zatoce Perskiej zostałem przydzielony do armii w Arabii Saudyjskiej oraz w Kuwejcie. Ponadto uczyłem specjalistów w dziedzinie ochrony porządku publicznego, ekspertów z wywiadu niewojskowego, adwokatów i biznesmenów; pracowałem również u boku profilerów, negocjatorów oraz poligraferów.


  Maryann ma doświadczenie w szkoleniu sił specjalnych amerykańskiej marynarki wojennej, marines i rangers, a także w pracy nad projektami z byłymi tajnymi agentami z CIA. Dwukrotnie brała udział w rajdach eco-challenge oraz wie co nieco o sposobach budowania zespołów podczas operacji specjalnych dzięki temu, że uczestniczyła w rajdach typu endurance racing oraz skakała na spadochronach z przedstawicielami wojskowego i cywilnego wywiadu z różnych stron świata.


  Współpracę z tymi bardzo różnymi zespołami umożliwiła mi zdolność odczytywania ludzkich zachowań oraz wpływania na nie. Zdałem sobie wtedy sprawę z pewnej ważnej rzeczy, a mianowicie: zarówno Ty, jak i pracownik wywiadu potrzebujecie dokładnie takich samych umiejętności. Nadałem im nazwę: Ekstremalne Umiejętności Interpersonalne. Zestaw ten, obejmujący absolutnie podstawowe umiejętności, wiąże się ściśle z każdym rodzajem pracy wywiadowczej w świecie biznesu.


  Zauważ, że nie są to wszystkie umiejętności, które wykorzystuje się w służbach wywiadowczych, lecz tylko takie, których działanie rozumiem oraz które znajdują zastosowanie w biznesie. Dlatego na przykład nie zajmuję się tak typowymi działaniami szpiegowskimi, jak podrzucanie czy wyszukiwanie podsłuchów — ponieważ ani nie są przydatne czy legalne w świecie interesów, ani nie leżą w granicach moich kompetencji.


  W służbach wywiadowczych pracują bardzo różni ludzie, którzy trafiają tam rozmaitymi drogami. Jedni przychodzą tuż po szkole średniej, inni mają doświadczenie jako profesjonalni, odnoszący sukcesy biznesmeni. Razem tworzą amalgamat osobowości i zdolności. Umiejętności wspólne dla nich wszystkich przedstawiam w tej książce — przefiltrowane przez moje doświadczenie i objaśnione w taki sposób, aby stały się zrozumiałe dla Ciebie. Koronnym dowodem na to, że da się skutecznie je zastosować w Twojej rzeczywistości, jest to, że sam na co dzień wykorzystuję je w prowadzeniu interesów.


  Różnorodność osobowości w służbach wywiadowczych pokazuje dobitnie, że ludzie nie są "urodzonymi szpiegami" czy "urodzonymi negocjatorami". Specjalistyczną wiedzę wspiera proces rozwoju umiejętności. Właśnie dzięki temu wiem, że — uzbrojony w plan ich stosowania — możesz je doskonalić w swoim środowisku.


  Znam wielu ludzi, którzy w pracy przyjmują taką samą postawę jak wśród znajomych podczas meczu baseballowego. Tak samo zachowują się w domu, przy dzieciach. Być może tak samo zachowują się także w kościele. Nie spełniają więc warunków koniecznych do odniesienia sukcesu: w tym celu bowiem trzeba dopasowywać swoje zachowania i umiejętności do wymogów danej sytuacji.


  Jedni współpracownicy nie znają Cię wcale, drudzy znają Cię tylko trochę. Kim jesteś dla tych ludzi? Jak chcesz, by Cię odbierali?


  Jeżeli pragniesz stwarzać wrażenie osoby silnej, kompetentnej, a nawet niebezpiecznej, musisz wypracowywać te cechy metodycznie, planując, jak wykorzystywać opisane tutaj umiejętności. Nie czytaj jednak tej książki po to, by zmieniać siebie. Wykorzystuj to, co już masz, i to, kim jesteś — i sięgaj dalej, niż wydaje Ci się, że jesteś w stanie sięgnąć. Napisałem tę książkę po to, by nauczyć Cię myśleć o tym, jak opisane tu umiejętności te mają się do Twojego życia. Nie potrafię dostosować ich do Twoich indywidualnych potrzeb — Ty jednak możesz to zrobić.


  Zacznij od tego, że udzielisz sobie w myślach klarownych odpowiedzi na następujące pytania: co jest moim celem? Kim są moi naturalni sojusznicy i wrogowie? Co ważniejsze, kim są moi potencjalni sojusznicy i wrogowie?


  Biznes to wojna między Twoją firmą a co najmniej jeszcze jedną organizacją. Niektórzy ludzie odpowiadają, że inne przedsiębiorstwa są także potencjalnymi sojusznikami oraz że istnieje wiele możliwości współpracy w celu wspólnego rozwijania branży. Jest to jednak tylko część prawdy. Pamiętaj, że sprzymierzeńcy pomagają Ci od czasu do czasu, ale nigdy nie oznacza to, że przedkładają Twoje potrzeby nad własne. Trzeba być twardym: konkurencja cały czas wyjmuje pieniądze z Twojej kieszeni, co sprawia, że jest Twoim wrogiem. To zaś oznacza, że musisz nauczyć się zwyciężać.


  "(…) ponieważ trudno połączyć je, więc gdy jednej ma brakować, o wiele bezpieczniej budzić strach niż miłość".


  — Niccoló Machiavelli


  Rozdział 1.

  Klasyfikuj osobowości jak profiler


  Narzędzia:


  
    	Model określania predyspozycji


    	Model określania stylów działania

  


  Kiedy zastanawiasz się nad czynnością profilowania, być może przypomina Ci się Milczenie owiec. W filmie tym pracownicy jednostki FBI badającej ludzkie zachowania starają się ułożyć w spójną całość pojedyncze cechy seryjnego mordercy. W miarę upływu czasu zespół wyklucza kolejne możliwości dotyczące typu człowieka, który był w stanie popełnić tak straszne zbrodnie, oraz ich ewentualne przyczyny. Filmowi profilerzy patrzą na dane i trendy demograficzne oraz starają się wskazać, w którym miejscu plasowałby się poszukiwany morderca.


  Proces profilowania, którym się zajmuję — oraz którego Cię nauczę — przebiega w przeciwnym kierunku niż wyżej wspomniany. Zamiast wychodzić od zachowań, które pojawiły się kiedyś, i zawężać możliwości dotyczące jednostki, której szukamy, będziemy tworzyć profil obserwowanej osoby. Celem takiego działania jest nie tylko zrozumienie, z kim mamy do czynienia, lecz także przewidywanie reakcji danej osoby na określony bodziec, co z kolei pozwala wywierać wpływ na jej zachowanie.


  Własne umiejętności w zakresie profilowania będziesz wykorzystywać w taki sposób, w jaki wykorzystywałem je kiedyś jako osoba przesłuchująca oraz w jaki wykorzystuję je obecnie na co dzień w biznesie, odkąd odszedłem ze służb wywiadowczych.


  Wartość dla biznesu


  Można tak opanować umiejętność kategoryzowania osobowości, aby przewidywać na przykład, jak dana osoba zareaguje na kryzysową sytuację, jak podejdzie do zaistniałego konfliktu albo jak poprowadzi negocjacje. Znajomość profilu osobowości współpracownika, przełożonego, klienta lub konkurenta można:


  
    	przewidywać, co dana osoba zrobi w określonej sytuacji;


    	kierować daną osobą;


    	przewidywać rezultaty jej działań.

  


  Ponadto w kolejnych rozdziałach powiem między innymi o sposobach identyfikowania bodźców, które wywołują stres, oraz określania tego, jak dana osoba zachowuje się i mówi, kiedy jest odprężona. Tego rodzaju pojedyncze umiejętności składają się na cały zestaw, który pozwala sprawować kontrolę podczas spotkań w różnych środowiskach.


  Dotyczy to również osobowości całej grupy. Mimo że jednostki mają różne profile, gdy tworzą grupę, może się pojawić nowy zbiór cech, który przełoży się na jej zachowania. Na przykład: Twojego klienta można by scharakteryzować jako osobę egocentryczną i obojętną; jednocześnie Twój klient rozumiany jako cała organizacja skupia się na wadach produktów oraz niedociągnięciach w usługach; Twój sojusznik pracujący u klienta może jednak przekazywać Ci zbiór cech przeciwnych. A może dostrzegasz, że dział obsługi klienta w Twojej firmie systematycznie wypracowuje pozytywne, pełne troski podejście do konsumentów; pracownicy działu przedkładają bowiem renomę firmy nad własne skłonności w kontaktach z klientami? Znajomość osobowości grupy pomoże Ci przewidywać, jak ona postąpi, co z kolei stanie się dla Ciebie źródłem ważnych spostrzeżeń, w którym kierunku zmieniać przyjęte przez nią praktyki albo procedury.


  Obecnie specjaliści od zasobów ludzkich oraz wielu coachów, którzy są odpowiedzialni za budowanie zespołów, mawiają: "Nie wolno szufladkować ludzi".


  Błąd! Szufladkuj ich, ale rób to za pomocą precyzyjnych narzędzi — zwłaszcza tych, które pokażę Ci w tym rozdziale. Po prostu miej pewność, że dobrze rozumiesz, dlaczego umieszczasz ludzi w określonych szufladkach, a następnie wykorzystuj tę wiedzę do tworzenia lepszych koalicji oraz do wzmacniania ducha współpracy.


  Czytając tę książkę, zastanawiaj się, czy cechy Twojego zespołu odpowiadają celom, jakie stawiasz całej firmie. W przeciwnym razie trzeba je dopasować, aby zapewnić spójność między strukturą organizacji a realizowanymi zamiarami. Dzięki lekturze tego rozdziału opanujesz podstawową umiejętność kategoryzowania ludzi. Będzie Ci potrzebna do manipulowania ludźmi, do budowania sieci kontaktów zawodowych oraz do tworzenia zespołów — wszystkie te zagadnienia zostaną omówione w kolejnych rozdziałach.


  Profilerzy z natury


  Profilowanie może się wydawać umiejętnością, która wymaga tylko zdolności analitycznych. W rzeczywistości jednak naprawdę dobrze profilują ci, którzy potrafią dostrzegać wzorce, zależności, tendencje.


  Osoby, które z łatwością wskazują na różne zależności, cechują się przewagą istoty białej nad istotą szarą w mózgu w porównaniu do stanowiących większość ludzi o przewadze istoty szarej. Neurolog R. Douglas Fields wyjaśnił zwięźle, na czym polega ta różnica: "Istota biała, długo uważana za bierny składnik mózgu, odgrywa rolę w zaburzeniach jego czynności i procesach uczenia się. Choć za takie funkcje jak myślenie czy liczenie odpowiada istota szara (złożona z neuronów), istota biała (złożona z aksonów pokrytych mieliną) koordynuje współpracę różnych obszarów mózgu, kontrolując przepływanie sygnałów z i do wielu neuronów"[1].


  Ludzie, którzy mają więcej istoty szarej niż białej, świetnie sobie radzą z pojedynczymi faktami; cecha ta w skrajnej formie występuje u osób autystycznych. Ci z nas, którzy nie mają problemów z łączeniem poszczególnych idei w większe całości, dostrzegają ogólniejsze tendencje oraz zwykle dobrze sobie radzą z myśleniem strategicznym; jesteśmy także lepszymi kłamcami niż ludzie z przewagą istoty szarej.


  Osoby mające więcej istoty szarej niż białej rozumieją prawdy absolutne oraz pojedyncze szczegóły, lecz niekoniecznie bez trudu pojmują, jak łączą się one ze sobą albo wiążą w zwyczajnych informacjach. Wystarczy z tego typu człowiekiem wykonać ćwiczenie, w którym musi on skłamać, że na przykład pisze książkę z dziedziny biologii — a szybko wyjdzie na jaw, że nie ma do tego wystarczającej wiedzy. Postawiona w takiej samej sytuacji osoba z przewagą istoty białej połączy kilka znanych sobie faktów z czymś, co dotyczy życia codziennego, a następnie zmieni temat rozmowy.


  Osoby, które umieją postępować w taki sposób, nierzadko nabierają innych, lecz często uchodzi im to na sucho. Potrafią łatwo pokazać wartość czegoś i szybko tworzyć połączenia między różnymi elementami. Ponadto mają predyspozycje do bycia dobrymi profilerami.


  Narzędzia do profilowania


  Umiejętność kategoryzowania ludzi według cech charakteru stanowi podstawowy krok w stronę zrozumienia, jak skutecznie wywierać na nich wpływ. Dzięki zidentyfikowaniu sposobu, w jaki ktoś podejmuje działania i przetwarza informacje, rozwijasz swoją zdolność do rozmawiania z nim oraz zadawania mu właściwych pytań.


  W kolejnych podrozdziałach poznasz nowy sposób profilowania samego siebie, członków swojego zespołu i Twojej firmy jako pewnej całości poprzez rozważenie następujących zagadnień:


  
    	Predyspozycje odzwierciedlają stosunek jednostki do świata.


    	Style działania charakteryzują poziom energii, którą dana osoba zazwyczaj wkłada w podejmowane czynności, oraz sposób, w jaki organizuje sobie czas.

  


  Czytając o tych zagadnieniach, dowiesz się, jaką funkcję spełniają te cechy względem czterech "kategorii pomocniczych", wyrażających to, jak dana osoba odnosi się do grupy, oraz względem czterech "kategorii typów", ujmujących to, jak dana osoba odnosi się do całego systemu — na przykład do sposobu funkcjonowania wybranego zespołu albo całej firmy.


  Po lekturze tego rozdziału zyskasz świeże spojrzenie zarówno na samego siebie, jak i na innych ludzi w Twoim zespole. Zdobędziesz odpowiedzi na takie pytania, jak: "Dlaczego wydaje się, że przez cały czas się nie zgadzamy?" albo: "Dlaczego brakuje nam zapału do działania?".


  Omówione w tym rozdziale narzędzia umożliwią Ci trafne ocenianie i przewidywanie różnych zachowań w wielu sytuacjach. Staną się także źródłem cennych spostrzeżeń, dzięki którym będziesz wiedzieć, kiedy i jak zmobilizować drugą osobę, aby móc zdobyć to, czego chcesz.


  Kiedy skończysz czytać ten rozdział, nie czuj się w obowiązku pamiętania dokładnie tych słów, którymi się posługuję. Twoim celem jest:


  
    	zapamiętanie omówionych koncepcji;


    	przemyślenie "za" i "przeciw" każdej z nich w kontekście biznesowym;


    	zachowanie czujności na przejawy tego, jak dane cechy charakteru zmieniają się w granicach swoich zakresów;


    	umożliwienie swojemu umysłowi poznania słabych punktów każdej omówionej cechy.

  


  Zacznijmy od przykładu "inżynierii na opak". Pomyśl o najważniejszych cechach charakteru osoby przedstawionej w poniższej historyjce.


  Pewnego dnia Jacek usłyszał o pewnej afrykańskiej wiosce, w której nie ma źródła wody pitnej. Natychmiast tam pojechał, uzbrojony w plany budowy studni. Zwerbował robotników z najbliższego miasta, przyuczył ich do pracy, kazał wybudować studnię i zapłacił im z własnej kieszeni. Kiedy zaczęto korzystać ze studni, Jacek wrócił do domu. Był przekonany, że ocalił afrykańską wioskę, odczuwał więc zadowolenie ze swoich działań, lecz nie wracał do nich więcej. Niestety, robotnicy z miasta, którzy pracowali przy budowie studni, przynieśli do wioski chorobę, a ta okazała się śmiertelna dla miejscowej ludności; większość chorych zmarła.


  Co sprawia, że ktoś, kto z jednoznacznie pozytywnych pobudek podejmuje działania na rzecz innych ludzi, nie dostrzega tak ważnej informacji? Co takiego pozwala tej osobie uruchomić cały ciąg zdarzeń, które przynoszą skutek przeciwny do zamierzonego? Jest to coś znacznie poważniejszego niż brak zdrowego rozsądku.


  Nauczyłem się szufladkować ludzi w celu rozumienia zachowań — oraz ich przewidywania — tak aby ich konsekwencje nie okazywały się zaskakujące. Na tym właśnie polega system profilowania, który chcę Ci pokazać.


  Mój system kategoryzowania ludzi według cech charakteru opiera się na szeroko zakrojonych badaniach empirycznych, które podejmowano, jeszcze zanim zacząłem prowadzić przesłuchania. Na system ten składają się wiadomości zdobywane latami dzięki pracy w wywiadzie, w armii, w biznesie, dzięki analizom telewizyjnych serwisów informacyjnych, zarządzaniu inwestycjami, pracy fizycznej, a także dzięki edukacji psychologicznej, hodowli zwierząt i dzięki codziennemu życiu.


  Dlaczego ma to znaczenie? Podczas pracy jako osoba przesłuchująca opanowałem czternaście będących w użyciu metod — tych, o których zaczęto codziennie mówić w mediach tuż przed wybuchem skandali związanych z przesłuchaniami w całym cywilizowanym świecie. Były to proste mechanizmy działające na zasadzie: gdy ktoś przejawia zachowanie xyz, wówczas zastosuj takie a takie sztuczki psychologiczne. Młode osoby prowadzące przesłuchania na całym świecie uczą się, jak wykorzystywać te narzędzia, oraz — polegając wyłącznie na nich — odnotowują pewne sukcesy w pracy z więźniami.


  Osobiście jednak uważałem, że "pewne sukcesy" to trochę za mało. Nie mogłem powiedzieć o żadnej metodzie: "To działa całkiem dobrze" i na tym poprzestać. Moje myśli często wędrowały w stronę kolejnego pytania: "Dlaczego?". W ten sposób wypracowałem unikatowy sposób analizowania, jak ludzie wpasowują się w społeczeństwo.


  Dzieląc się z Tobą swoją wiedzą, mam nadzieję, że włączysz to, co jest w niej użytecznego, do własnego repertuaru umiejętności analitycznych. Jednocześnie pragnę zastrzec, że zawarte tu wiadomości stanowią tylko wprowadzenie do poszczególnych koncepcji. Wykorzystaj je w praktyce, a Twoje kontakty z innymi ludźmi nabiorą nowego wymiaru — pamiętaj jednak, że koncepcje te są znacznie bardziej złożone.


  Wartości i ego


  W każdej kulturze pewne cechy powszechnie się ceni, a więc i chwali jako zalety czy też cnoty. Na przykład: w Stanach Zjednoczonych za cnotę uznaje się bezinteresowną służbę publiczną. Podejmowało ją wiele znanych osobowości; czasem prowadziła nawet do męczeństwa. Wystarczy pojrzeć na Roberta i Johna F. Kennedych, na Martina Luthera Kinga czy też na dowolne nazwisko na długiej liście osób publicznych, które ceni się za to, że poświęciły życie budowaniu lepszego społeczeństwa. Na poziomie bliższym przeciętnemu obywatelowi taki sam typ bezinteresownej służby publicznej stanowi kultywowana amerykańska etyka pracy. Ani działalność słynnych amerykańskich męczenników, ani tych ludzi, którzy na co dzień harują, nie rodzi się z czystej cnoty, lecz stanowi to, czego kultura oczekuje, dzięki czemu uchodzi za cnotę.


  Istnieją również takie cechy, których nie pochwala się, ale które się nagradza. W takim przypadku ludzie wychowywani w danej kulturze otrzymują sprzeczne komunikaty. Rozważmy to na przykładzie cechy, która w porównaniu z "dodatnią" bezinteresownością wydaje się z pozoru "ujemna", czyli egoizmu: zamiast pracować długo i wytrwale dlatego, że ceni się ciężką pracę, można pracować z zamiarem szybkiego wspinania się po drabinie kariery zawodowej (i po głowach opieszałych współpracowników). Skoro jednak trzymasz w rękach tę książkę, oznacza to, że rozumiesz wartość omawianej cechy i potencjalne korzyści płynące z jej pielęgnowania.


  Chociaż egoizmu nie uważa się za zaletę, stanowi on bez wątpienia jeden z podstawowych rysów naszego społeczeństwa. Nie wyklucza to oczywiście chwalenia bezinteresowności. Stany Zjednoczone, Francja, Niemcy, Japonia czy jakikolwiek inny kraj uprzemysłowiony nie powstałyby jednak, gdyby nie istniała bezinteresowność — i gdyby nie istniało jej przeciwieństwo. Korzystne jest więc to, że kij ma dwa końce.


  Mówię o tym z dwóch powodów. Po pierwsze, każdy może uczynić z cenionej wartości cechę charakteru, która będzie go definiowała. Dana osoba może podjąć się bezinteresownej służby publicznej tylko dlatego, że została popchnięta do działania przez określone wydarzenie — tak jak uprowadzenie i zamordowanie Adama Walsha zmobilizowały jego rodziców do zorganizowania kampanii, która przełożyła się na powstanie trzech różnych praw związanych z ochroną dzieci w Stanach Zjednoczonych. Z czasem tego rodzaju działania mogą się głęboko zakorzenić w danej osobie i zacząć ją definiować. Kiedy to następuje, prawdziwym impulsem przestaje być służba dla samej służby, ale potrzeba dolewania dużych ilości paliwa do rozpalonego do czerwoności ego. Nie chodzi o to, że taka postawa jest z gruntu zła. Niegdyś ceniona wartość staje się po prostu cechą definiującą "ja"; dana osoba wkłada w jej pielęgnowanie nawet jeszcze więcej pasji, a rezultaty w jeszcze większym stopniu odpowiadają temu, co ceni dana kultura. Kiedy więc cecha nabiera charakteru definiującego, przenika do ego, a dana osoba wkłada całe swoje serce i całą swoją duszę w to, aby osiągnąć zamierzony cel — cokolwiek nim jest. Zapamiętaj to dobrze: w ten sposób ta osoba przyjmuje taką samą postawę, jak motywowany przez ego karierowicz. Innymi słowy, porzuca pielęgnowaną wartość na rzecz troszczenia się o swoje "ja".


  Czy ten proces może przebiegać w przeciwną stronę?


  Tak — i jest to druga kwestia, którą należy zapamiętać. Choć dana osoba dąży do wspinania się po szczeblach kariery zawodowej w swojej firmie z pobudek egoistycznych, jednocześnie w ten sposób napędza czy też stymuluje rozwój organizacji, a przez to także otwiera nowe możliwości przed innymi ludźmi. Otacza się innymi współpracownikami osiągającymi sukcesy, którzy również poprzez własne działania, pośrednio albo bezpośrednio, przyczyniają się do rozwoju społeczeństwa. Osoba ta upodabnia się więc w dużym stopniu do kogoś, kto podejmuje bezinteresowną służbę publiczną. Działania, które wynikają z bezinteresowności, sprawiają, że sam bodziec jest ceniony jako wartość albo nagradzany (nawet jeśli jest potępiany) i staje się definiujący dla kultury. Dowód: Bill Gates, jeden z najlepiej znanych kapitalistów wszech czasów, zamierza między 2010 a 2017 rokiem przeznaczyć trzy miliardy dolarów na cele edukacyjne, zaś drugi spośród najlepiej znanych kapitalistów wszech czasów, czyli Warren Buffett, chce Gatesowi w tym pomóc.


  W obu przypadkach gesty definiujące cnotę albo ego mogą wejść na stałe do repertuaru zachowań danej osoby i zacząć ją określać. Wówczas każde posunięcie, które okazuje się obce danej cesze, staje się groźniejsze dla "ja" niż śmierć. Tego rodzaju sytuacje, kiedy "los jest gorszy od śmierci", nazywam wytępieniem z własnej ręki.


  Model określania predyspozycji


  Wśród bardzo licznych sposobów kategoryzowania stylów działania czy wskaźników temperamentów wiele ma złożony charakter i nie nadaje się do stosowania w biznesie. Jestem przekonany, że mój system natychmiast uznasz za przydatny w rozumieniu ludzi, z którymi prowadzisz interesy. Będziesz go używać, aby ich kategoryzować i umieszczać w odpowiednich szufladkach.


  Wcześniej jednak wyrzuć z głowy przekonanie, że jakakolwiek cecha charakteru jest dobra albo zła: raczej dostrzegaj pokrętną naturę ludzkich sposobów myślenia i zachowania, zamiast oceniać istotę takich cech, jak na przykład bezinteresowność czy egoizm. Większość narzędzi opisanych w tej książce polega na szukaniu podobieństw między Tobą a innymi ludźmi i budowaniu więzi albo na znajdywaniu różnic między Wami i ich pokonywaniu. Narzędzia do profilowania pomogą Ci myśleć o innych ludziach w taki sposób, który sprawi, że proces ten będzie jasny i dość łatwy do wcielenia w życie.


  W świecie polityki nie brakuje postaci, które doskonale reprezentują typy osobowości przedstawione na poszczególnych wykresach — dla jasności wywodu będę więc często sięgał po te przykłady, aby ilustrować, co mam na myśli. Bez względu na to, o kim mówię, pamiętaj, że nikt nie jest z gruntu lepszy czy gorszy od innych; ludzie po prostu dążą do różnych celów. Oczywiście mam swoje zdanie o tym, które z tych celów są pożądane i korzystne dla biznesu. Czytając poszczególne wykresy, spróbuj się zastanowić, gdzie jest Twoje miejsce i dlaczego widzisz się właśnie tam. Następnie rozważ, w jakim stopniu oddalasz się od ludzi, kiedy się z nimi nie zgadzasz. Mając zaś to w pamięci, pomyśl, gdzie Twoim zdaniem jest ich miejsce na wykresie. Czasami nieporozumienia wynikają z tego, że ktoś jest do Ciebie bardzo podobny, choć przejawia daną cechę w wyraźnie odmienny sposób. Przypominacie wówczas awers i rewers. Właśnie ze względu na tę szczególną naturę cech charakteru im skrajniej wyrażasz którąś z nich, tym bardziej zbliżasz się do swojego przeciwieństwa.


  Proponuję model złożony z dwóch osi, ponieważ taki układ współrzędnych jest wszystkim dobrze znany (patrz: rysunek 1.1). Na osi x znajdują się cechy "egoizm" i "altruizm", a na osi y — "indywidualizm" i "wspólnotowość".
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  Rysunek 1.1. Osie symbolizują przeciwstawne cechy charakteru. Kiedy dana cecha przybiera skrajną postać, może się stać swoim przeciwieństwem.


  Egoizm a altruizm: koncentracja na altruizmie.   Nasza współczesna kultura ceni altruistów — z Matką Teresą na czele. Altruizm przejawia się w przedkładaniu dobra innych ludzi — całych zbiorowości albo poszczególnych jednostek — nad własne, z definicji zatem polega na czynieniu szlachetnych gestów.


  Kiedy czytasz słowa "altruizm" i "egoizm", odruchowo chcesz się kojarzyć z tym pierwszym, prawda? Zapytaj siebie: "Dlaczego?". Czy altruizm jest sam w sobie czymś pożądanym? W naszym społeczeństwie być może jest nawet ceniony jako cnota, ale czy uważasz się za przedstawiciela grona altruistów? A może zachowanie altruistyczne stanowi po prostu Twój sposób na zdobycie uznania wśród otaczających Cię ludzi? Ostatni przypadek oznacza przywiązanie do konotacji słowa, a nie do jego rzeczywistego znaczenia.


  Jeżeli chcesz zdobywać uznanie za swoją postawę altruistyczną, postępujesz jak prawdziwy altruista. Gdyby społeczeństwo ukarało Cię za to, Twoja motywacja do okazywania altruizmu wyraźnie osłabłaby — albo wzmocniłaby się właśnie ze względu na doświadczane represje. Schematy nagradzania i karania za określone zachowania wyznaczają to, co staje się normą dla danej jednostki. Działania, które podejmuje ona teoretycznie dla dobra innych, mogą jej przynosić takie poczucie spełnienia, że prawdziwym powodem ich kontynuowania stanie się to, iż rezygnacja z nich byłaby zapewne bolesna. Jeżeli jesteś znaną osobowością, którą tabloidy zasypują pochwałami za udzielanie pomocy sierotom, nie chcesz nadszarpywać swojej reputacji, zrzucając problem sierot na innych.


  Pamiętaj, że zbyt dalekie posunięcie się w stronę altruizmu ostatecznie sprawia, że stajesz się egoistą — tak jak przedstawiłem to na rysunku. Na przykład: jeżeli Jurek pracuje jako wolontariusz w schronisku dla bezdomnych jeden wieczór tygodniowo, a w tym czasie jego żona uczestniczy w zajęciach jogi, czy jego działania będą z gruntu "lepsze" niż jej? Wyobraź więc sobie, że nasz bohater lubi uczucie, które towarzyszy temu, że pomaga biednym, nieszczęśliwym duszom; zaczyna więc przychodzić do schroniska trzy razy w tygodniu, a z czasem pięć — aż przestaje mieć czas dla rodziny. Czy tego rodzaju altruizm stanowi tę samą cnotę, którą chcesz cenić, czy raczej upodabnia się do egoizmu? Weź oś x i otocz nią trójwymiarowy układ współrzędnych, tak aby kończyła się tam, gdzie się zaczyna. Właśnie z taką sytuacją mamy do czynienia w przytoczonym przykładzie. O ile bezdomni zapewne doceniają szczerze altruizm Jurka, o tyle on sam może się znajdować na drodze do bezdomności. Musi posłuchać mądrego polecenia stewardess, które mówią, że jeśli podróżujesz z dzieckiem na kolanach, to kiedy spadną maski tlenowe, najpierw załóż maskę sobie, a dopiero potem dziecku. Taki egoizm ratuje życie.


  Osoba, która kieruje się zdrowym altruizmem, zdaje sobie sprawę, że cecha ta definiuje jej osobowość, dlatego postanawia poświęcić życie pomaganiu innym ludziom. Pnie się w górę hierarchii potrzeb według Maslowa. Dołącza do grupy najpierw czyniących dobro, a następnie świętych, po drodze zaś znajduje równowagę między zaspokojeniem własnych potrzeb a tym, co robi dla innych (patrz: rysunek 1.2).
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  Rysunek 1.2. Hierarchia potrzeb Maslowa. Większość z nas porusza się między trzecim a czwartym poziomem: potrzebą przynależności i wyróżniania się.


  Opracowano na podstawie: Abraham Maslow, Motywacja i osobowość,

  przeł. Józef Radzicki, Warszawa 2006.


  Ktoś, kto kieruje się niezdrowym altruizmem, staje się męczennikiem. Bezustannie się poświęca oraz wiedzie skromne życie człowieka niepozornego — w sposób rzucający się w oczy. Czysta przyjemność, jaką czerpie ze świadomości tego, że jest niedoceniany za każdym razem, kiedy stara 
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