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  Marek Skała jest trenerem warsztatowym, mówcą inspiracyjnym i coachem, właścicielem firmy szkoleniowej MEGALIT – Instytut Szkoleń. Od 30 lat prowadzi szkolenia dla firm z przywództwa, negocjacji, motywacji, wdrażania zmian, efektywności, technik rozwoju i coachingu. W szkoleniach wykorzystuje dodatkowo umiejętności nurkowe jako Master Scuba Diver i ratownik nurkowy oraz doświadczenia przewodnika górskiego. Jest członkiem Towarzystwa Hipnozy Terapeutycznej i Badań nad Hipnozą i International Coach Federation.


  W 1993 roku uruchamiał i współprowadził pierwsze polskie Studia Public Relations w Akademii Ekonomicznej w Krakowie. Prowadził gościnnie zajęcia z PR na kilkunastu uczelniach w kraju, obecnie w SWPS w Warszawie. Komentator i ekspert z zakresu rozwoju, zarządzania zmianą i kreowania wizerunku w biznesie.


  Autor książek i dziennikarz – publicysta, napisał kilkaset tekstów z zakresu biznesu. Po roku 1990 publikował w niemal wszystkich pismach związanych z HR, zarządzaniem, marketingiem i public relations: Businessman Magazine, Parkiet, Brief, Impact, Press, Manager Magazin, Benefit, Marketing w praktyce, Personel, Home&Market. Pisał także dla takich mediów jak Gazeta Wyborcza, Rzeczpospolita, Gazeta Prawna, Puls Biznesu, Newsweek, Polityka oraz obecnie - Jupiter (Wiedeń). Pracował jako ekspert TVN-owych Rozmów w toku i dla Superwizjera.


  Napisał cztery bestsellery „Psychologia Zmiany – rzecz dla wściekniętych”, „Manipulacja Odczarowana”, „Skuteczność górą! oraz „77 Historii, które mogą dać Ci kopa w życiu i biznesie”. Z licznymi wznowieniami ;-) Łączne nakłady przekroczyły 100 tysięcy egzemplarzy.


  Współzałożyciel Stowarzyszenia Profesjonalnych Mówców i Polskiej Izby Firm Szkoleniowych. Od wielu lat jest w International Coach Federation oraz w International Federation of Journalists.


  Nagrody: Ostre Pióro BCC, Proton 2012 dla najlepszego edukatora w branży PR. W 2019 otrzymał nagrodę Złotego Pióra w Wiedniu.


  Kontakt: marek.skala@megalit.pl, www.megalit.pl


  Skąd to wścieknięcie w podtytule?


  Po pierwszych wydaniach jedni się dziwili, a inni, choć w żartach, mówili: to nie dla mnie, bo ja nie jestem wścieknięty. Spieszę z wyjaśnieniem. Ta „wściekniętość” dotyczy stanu emocji potrzebnej do zmiany. Jeśli myślisz o zmianach kategoriami fajnie by było coś…, może warto pomyśleć, czy…, to zapomnij o zmianie. Nic się nie zmieni. Dowód — jak w pierwszym wydaniu — poniżej.
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  Adam Małysz tuż przed kolejnym „wkurzeniem” IV miejscem — Zakopane 2007 (fot. autor)


  Pierwszego stycznia 2007 internety, a dzień później prasę obiegły zaskakujące teksty:


  Małysz: Wkurzony jestem bardzo (Interia, 1 stycznia 2007);


  Małysz wkurzony jak nigdy! („Gazeta Wyborcza”, 2 stycznia 2007);


  Byłem bardzo wkurzony, że nie było drugiej serii. Już dawno nie byłem taki zły, bo poniedziałkowe warunki w pierwszej serii wypaczyły całe zawody — Adam Małysz („Rzeczpospolita”, 2 stycznia 2007).


  Rzecz cała dotyczyła odwołania drugiej serii skoków w noworocznym konkursie w Ga-Pa. Konkurs wygrali ci wcześniej skaczący; czołówka miała fatalne warunki, a Małysz dodatkowo jeszcze ogromnego pecha. Chciał rewanżu, czuł się bardzo mocny — a tu klapa, odwołanie II serii i po Konkursie Czterech Skoczni. Wkurzenie było uzasadnione, bo Małysz po kilku słabszych latach był w znakomitej formie, ale od początku sezonu prześladował go pech. Ostatni raz w tym sezonie (2006/2007) Adam Małysz wkurzył się 20 stycznia 2007 w Zakopanem, kiedy był, znów pechowo… czwarty. Warunki były fatalne i pogarszały się. Z pierwszej dziesiątki najlepszych tylko Adam Małysz wszedł do czołówki konkursu, jako czwarty. Wszyscy liczyliśmy na pewne zwycięstwo w drugiej serii. Niestety, czeski skoczek Jan Mazoch po fatalnym upadku poleciał helikopterem do Krakowa, a zawody przerwano. Kolejnego dnia zawody całkiem odwołano. Domyślać się tylko można emocji Pana Adama. I zaryzykuję: jego wkurzenie było większe niż w Ga-Pa trzy tygodnie wcześniej. I ta emocja jest właśnie znakomitym starterem do zmian.


  Potem Adam Małysz już tylko wygrywał. Tydzień później, 27 stycznia, odniósł pierwsze zwycięstwo w sezonie. Potem został mistrzem świata w Sapporo. Potem wygrał Turniej Nordycki, po raz trzeci. Na koniec sezonu w marcu na Letalnicy wygrał wszystkie trzy konkursy i zdobył Puchar Świata sezonu 2006/2007. Po raz czwarty w życiu!


  Jeśli chcesz coś zmienić, spowodować, by Twoje życie w jakimś obszarze stało się inne, to wkurzenie, złość czy irytacja SĄ NAJLEPSZYMI ZE STARTERÓW. Emocja związana z tym, że ja sam czegoś nie potrafię, że mnie odrzucili, że inni potrafią, a ja nie, to świetny i chyba najbardziej polecany element dokonywania zmian. Praktycznie biorąc, JAK SIĘ NIE WŚCIEKNIESZ, TO SIĘ NIE ZMIENISZ.


  Mówi nam o tym wzór na zmianę Richarda Beckharda i Reubena Harrisa. Zapisujemy go tak: D x V x F > R. Gdzie D to poziom niezadowolenia, V to pożądanie zmiany, a F — praktyczność zmiany. Jeśli te trzy elementy będą większe niż R — koszty zmian — to zmiana nastąpi. Jeśli nie, to uznamy, że zmiana się nam nie opłaca, i zmiany nie będzie. Na potrzeby warsztatów, które prowadzę, stosuję bardziej praktyczne pojęcia. Tak jak na poniższym rysunku.
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  Slajd z prezentacji Instytutu Szkoleń MEGALIT


  Bez tej WŚ — wściekłości — bez przekroczenia pewnego „progu startowego” żadna zmiana nie będzie trwała, nie uda się. Na progu skoczni musi być odpowiednio wysoka prędkość, by przelecieć nad bulą. Pytanie jeszcze, jaki rodzaj wściekłości działa. Tylko na siebie! Na to, że nie daję rady, na to, że się skompromituję, że nie potrafię się dogadać w jakimś języku, nie potrafię czegoś zrobić. Wściekłość na innych czy na pogodę oczywiście nie ma żadnego sensu. To my mamy się zmienić, a nie sąsiad czy pogoda. Potem jak w każdym procesie, w każdej sesji coachingowej pojawiają się V, czyli wizja celu, i zaplanowanie PK, czyli pierwszego kroku. Jak się nie wściekniesz, to się nie zmienisz. Ponarzekasz, pomarzysz, pokwękasz — i zostanie po staremu. Ale musisz też wiedzieć, dokąd zmierzasz, i zrobić pierwszy krok. Te trzy elementy muszą być większe od R — oporów, w klasycznym wzorze określonych jako koszty zmiany. Te opory mają dwa główne źródła. Strach przed tym, co będzie po zmianie, i przed utratą dotychczasowej wygody. Boimy się, że sobie nie poradzimy albo że ktoś się obrazi. Do sytuacji, na które narzekamy i które chcemy zmienić, przywykliśmy w jakiś sposób, są jakoś tam wygodne. Po zmianie trzeba zaczynać od nowa, uczyć się nowych rzeczy, a to nie zawsze jest wygodne. By podsumować — jak we wzorze matematycznym — trzeba zwiększać stronę prawą i (lub) zmniejszać lewą. Wtedy zmiana będzie.


  Istnieją też inne, bardziej drastyczne sytuacje zmian. Gwałtownych, natychmiastowych; w coachingu określanych jako prowokatywność, ale to zupełnie inna historia. Można też przejść traumę — zobaczyć umierającego na raka płuc przyjaciela (i rzucić palenie) albo zwalnianego z pracy kolegę (i przysiąść do nauki angielskiego). Jednak tej bolesnej motywacji do zmian nie polecam.


  Czasem pytają mnie czytelnicy, skąd w książce ten Gregor Schlierenzauer i zdjęcie z Fulpmes. Symbolizują jeszcze inną, tym razem polecaną metodę zmian. W coachingu nazywamy to „modelowaniem na”. Krótko i łopatologicznie mówiąc: trzeba zmałpować niemal jeden do jednego zachowanie osoby, która jest dla nas wzorem. Kiedy w maju 2007 wjeżdżaliśmy do Fulpmes (narciarski wyjazd testowy), powitał nas transparent „Witamy naszego Mistrza Świata”. Trochę się pośmialiśmy (Mistrz był tylko jeden!), ale miejscowi wyjaśnili, że to ich krajan, Gregor Schlierenzauer, mistrz świata juniorów z 2006. No fakt, był objawieniem sezonu! Kiedy potem potwierdzałem te fakty, okazało się, że 2 stycznia 2007, w dniu, kiedy Małysz był tak wkurzony, szesnastoletni Austriak przyznał się dziennikarzom, że uczył się od Małysza. A żeby upodobnić się bardziej do swojego guru, naśladował jego sposób chodzenia, noszenia nart, podpatrzone gesty, jadł bułkę z bananem, a nawet… przyklejał sobie wąsy.
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  Kościół w Fulpmes, rodzinnej wiosce Gregora Schlierenzauera, w dolinie lodowca Stubai (fot. autor)


  Dlaczego dziennikarze zainteresowali się szesnastoletnim juniorem w czasie Turnieju Czterech Skoczni? Bo po dwóch konkursach prowadził! Finalnie był drugi, a szanse pogrzebał na Bergisel w Insbrucku. Był bardzo młody, skakał kilka kilometrów od rodzinnego domu. Potem był dominatorem, zdobył prawie 20 medali na igrzyskach i mistrzostwach świata. „Modelowanie na”, naśladowanie, to jedna z bardzo skutecznych technik zmiany. Nie zawsze aż tak skuteczna, bo trzeba talentu i pracy, ale jak widać, działa.
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  Adam Małysz i Kamil Stoch — ostatnie wspólne podium, Planica, 20 marca 2011 (fot. Tadeusz Mieczyński, redaktor naczelny i właściciel serwisu skijumping.pl (z podziękowaniem ;-))


  I ostatni z aspektów psychologicznych w zmianie. Zmiany wymagają CZASU. Na szkoleniach nazywam to Techniką TTT — To Trochę Trwa. Lub Things Take Time. Używam często metafory betonu — możesz na niego krzyczeć, ale to nie wpływa na jego tężenie. Jak mówią budowlańcy — w remoncie łazienki najdłużej trwa schnięcie. Tynków, klejów, fug. I żaden krzyk nie pomoże.


  Kiedy jednak na szkoleniu mam więcej czasu, używam innej metafory. Po wielkich sukcesach Małysza przyszły słabsze lata, wielu ludzi mówiło o rozmienianiu sukcesów na drobne. I żeby ze sceny zejść… Mało kto rozumiał, po co Mistrz Adam skacze kolejne cztery lata bez większych sukcesów. Dopiero rok 2011 przyniósł wyjaśnienie. Preludium było w Zakopanym w styczniu, w czasie trzech konkursów indywidulanych. W piątek 21 stycznia Adam Małysz wygrał, po raz pierwszy od czterech lat. Kamil Stoch był 17. W sobotę Małysz był 6., a Stoch 7. Kluczowa była niedziela 23 stycznia. Adam Małysz upadł po skoku, a Kamil Stoch wygrał po raz pierwszy w życiu. Dwa miesiące później, 20 marca 2011, na skoczni w Planicy Kamil Stoch wygrał po raz drugi w życiu. Adam Małysz był trzeci. Stary Mistrz mógł spokojnie skończyć karierę. Potem była olimpijska stochomania. Potem medale drużynowe. Mistrzami świata zostali Stoch, Żyła, Kubacki, Kot. Medale zdobywali też Murańka, Ziobro, Stękała, Hula. Może to ryzykowne, ale myślę, że gdyby nie to cierpliwe skakanie Małysza, nie byłoby tak licznych sukcesów. Czasem na zmiany trzeba poczekać.
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  Nasi Mistrzowie — następcy Adama Małysza (fot. Tadeusz Mieczyński, redaktor naczelny i właściciel serwisu skijumping.pl (z podziękowaniem ;-))


  Książkę szczególnie polecam wściekniętym — tym, którzy już szukają czegoś nowego w swoim życiu, są żądni zmiany. I proponuję Wam ponad sto pięćdziesiąt technik rozmaitych z różnych dziedzin, zaczerpniętych od wielu ludzi, profesorów, artystów, księży, guru biznesu.
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  I to jest właściwie kwintesencja naszej książki.


  
    	Najpierw się wścieknij: CO?! JA NIE POTRAFIĘ?! Wścieknij się jak Adam Małysz!


    	Potem znajdź wzór, technikę, metodę i ZMAŁPUJ NA WŁASNY UŻYTEK! Jak Gregor Schlierenzauer! Wąsów przyklejać nie musisz. Ale jeśli miałoby pomóc, to czemu nie? W końcu chodzi o efekt.


    	Poczekaj na SWÓJ CZAS — jak Stoch, jak Żyła, jak Kubacki.

  


  Przed Tobą, Czytelniku, jedno — zastosuj! ZRÓB TO!


  To, co wybierzesz z następnych stron.


  Powodzenia!


  Andrzej Mleczko


  Marek Skała


  Rozszerzenie po gwałtownej zmianie świata w latach 2020 – 2023 w trzech aktach


  A0. Pomiędzy dwoma kółkami zmian + przeprosiny za Chiny (Akt 0 — bo wstępny ;-)


  A0.1. Czy naprawdę chcemy się zmieniać — przeprosiny za Chiny


  Motto: Nie wierz idiotom, którzy twierdzą, że co cię nie zabije, to cię wzmocni.


  Nie wzmocni — prędzej upokorzy, upodli, sponiewiera i porani — tylko po co?


  Tak. Chcemy. Przynajmniej tak deklarujemy. Najczęściej w Nowy Rok wieczorem. Potem w końcówce stycznia siłownie wysyłają SMS-y „Wracaj. Ci, którzy zapisali się 2 stycznia, już przestali przychodzić”. Inne magiczne daty startu w zmianę to początek wiosny, wakacji, urlopu czy urodziny. Z podobnym zazwyczaj skutkiem. Wniosek prosty — chcemy się zmieniać, ale słabo potrafimy. Potrzebujemy wsparcia, technik, schematów, struktur. I o tym jest ten rozdział.


  Kryzys jako wielka szansa?


  PRZEPROSINY. ZA CHINY.


  W poprzedniej edycji napisałem coś takiego:


  By zrozumieć, jaką szansą może być kryzys, skorzystajmy z rad trzech naukowców. Warto też pamiętać, że w języku chińskim słowo „kryzys” składa się z dwóch znaków (中文) czytanych jako wei ji. Pierwszy to zagrożenie, drugi to właśnie SZANSA.


  Potem sympatyczny kolega Marek Koziarek mnie wyprostował! I wyjaśnił, że to bzdura. I miał 100% racji. No ale errat się już nie robi, więc prostuję dopiero teraz. Marku, bardzo dziękuję!


  Posypuję głowę popiołem, ale winny jest John F. Kennedy, który 12 kwietnia 1959 roku (zanim się jeszcze urodziłem, choć czy to tłumaczy ;-)) w Indianapolis to właśnie powiedział. Tyle że bez sensu. Otóż „ji” może oznaczać i poprawę, i pogorszenie. Ale połączone z „wei” oznacza złe skutki. Bardziej zagrożenie, ryzyko, niepewność. Na pewno nie szansę na lepsze. Po Kennedym wielu znamienitych profesorów i polityków powtarzało „chińską szansę”, co jednak wcale mnie nie usprawiedliwia. Co więcej, takie rozumienie kryzys = szansa może być groźne. Szansą może być zmiana, kryzys jednak nie.


  By jednak trzymać się okołokryzysowych autorytetów, sięgnijmy do sław.


  Prof. Leszek Kołakowski dosyć pesymistycznie, acz niezwykle realnie, radził w swoich przykazaniach, by nie chcieć od życia zbyt wiele, nie mieć pretensji do świata i nie wierzyć w jego sprawiedliwość. Zalecał raczej zrozumieć swój świat, wyzbyć się pożądliwości. I przede wszystkim ufać ludziom i mieć oparcie w przyjaciołach. To szansa pierwsza — dostosuj swoje zmiany do świata i jego realiów. Choć zawsze możemy sobie chcieć zostać królem strzelców na mistrzostwach świata. Do 15. roku życia to marzenia. Po 20. — już mrzonki.


  Prof. Robert J. Thomas, profesor zarządzania w Tufts University, autor wielu bestsellerów na temat przywództwa, twierdzi, że najlepszych przywódców kreuje się w tzw. tyglu doświadczeń.


  Jego badania wskazały na ogromne znaczenie trzech typów doświadczeń:


  
    	„nowego terytorium” — sytuacji, gdy byliśmy zmuszeni do zmierzenia się z nieznaną nam wcześniej sytuacją;


    	„odwrotu” — sytuacji, w których ponieśliśmy porażkę i musieliśmy zmierzyć się z jej konsekwencjami;


    	„zawieszenia”, czyli sytuacji, w których okoliczności wymusiły na nas wstrzymanie działań i nieplanowaną wcześniej analizę sytuacji.

  


  Te trzy rodzaje doświadczeń tworzą ów tygiel, w którym kształtuje się nasza osobowość. Dokładnie z taką sytuacją mierzy się w kryzysie każdy z nas — nowe okoliczności, trudne sytuacje i konieczność zmiany właśnie.


  Dr Brad Klontz (Amerykańskie Towarzystwo Psychologiczne), specjalista z dziedziny psychologii finansów, mówi, że kryzys pozwala nam przewartościować słowo „sukces”. Związek pomiędzy pieniędzmi, sukcesem biznesowym a szczęściem nie istnieje. Pieniądze są potrzebne tylko w fazie realizacji potrzeb podstawowych. Kiedy jednak mamy już dom i stałe, względnie dobre dochody, poczucie szczęścia rozstaje się z posiadanymi pieniędzmi. W kryzysie mamy szansę, trochę wymuszoną oczywiście, zmienić pojmowanie sukcesu mierzonego stanem konta czy pozycją na coś innego — zdrowie, własny rozwój, dobre relacje rodzinne i przyjacielskie.


  Tymczasem, niepomni powyższych rad, sami nakręcamy spiralę porównywania się, wiecznej rywalizacji z każdym z sąsiadów, kolegów z pracy. I to nie o rozwój osobisty, o wiedzę i umiejętności, dobre relacje. Dan Ariely, profesor psychologii z Duke University, podaje zabawny przykład rozżalonego młodego człowieka, który po trzech latach pracy zarabiał 300 tysięcy dolarów. Choć sam przyznał, że spodziewał się 100 tysięcy, to zamiast szczęścia czuł żal, bo… kolega zarabiał 310 tys. Kiedy przychodzi kryzys, nawet lekki, to choć mamy więcej niż rok temu, jesteśmy coraz bardziej nieszczęśliwi, bo pół roku temu było lepiej. I zawsze znajdzie się ktoś z lepszym samochodem i sąsiad z bardziej zielonym trawnikiem. Kryzys jest dla nas szansą na rewizję własnego stosunku do życia. Choć pod przymusem, jednak mamy szansę na wybór tego, co dla nas naprawdę ważne. James Hong, twórca www.hotornot.com (serwis randkowy), uciekając przed spiralą porównań, sprzedał kiedyś Porsche Boxstera i kupił Toyotę Prius. Jak powiedział w wywiadzie dla „New York Timesa”, „najpierw masz Boxstera i żałujesz, że to nie 911; jak już masz Porsche 911, zaczynasz tęsknić za Ferrari”. Największą szansą w kryzysie jest zmiana stosunku do siebie samego i świata, docenienie wyższych wartości, zainwestowanie w siebie i własną przyszłość.


  Kryzys, jak każda burza czy konflikt, oczyszcza atmosferę. Czasem w żartach mówimy, że teraz już nic nie będzie takie, jak było. To prawda. Wszystko będzie inne, i od nas samych zależy, czy skutkiem kryzysu będzie katastrofa, czy sukces. Co dzięki kryzysowi potrafimy w swoim otoczeniu zmienić, wyprostować, zorganizować inaczej, przewartościować?


  Koniec 2022 roku dla wielu ludzi oznaczał koniec świata. A początek 2023 wiele niewiadomych. Skokowy wzrost cen energii wymusił zamknięcie wielu firm. Rezygnację z wydawało się trwałych, rodzinnych biznesów. Rezygnację z pasji, z marzeń. To są nasze polskie i prawdziwe tragedie czasu kryzysu. Jednak 200 – 300 kilometrów na wschód tragedie mają inny wymiar. Świat niestety zmienia się nie tak, jak chcemy. Nie rozumiemy już nawet pogody za oknem, bo 15 stopni w styczniu 2023 nie jest jednak normalne. To nie są dobre wieści. Jednak to właśnie czeka nas w 2023 roku. I w kolejnych latach.


  A0.2. Dwa cholerne kółka


  Poniżej jeden z najpopularniejszych slajdów, zamieszczany w setkach prezentacji dotyczących zmiany. Kiedyś jeden z uczestników szkolenia powiedział, że jak jeszcze jeden trener pokaże te cholerne kółka, to on zabije trenera. Slajd jest tak stary, że nikt już chyba nie zna autora. Ale większym kłopotem jest jego interpretacja — „dopiero kiedy opuścisz strefę komfortu, to w tym »niekomforcie« spotkają cię cuda”. No niekoniecznie. Są też inne komunały, pokrewne. Na przykład o rzucaniu się na głęboką wodę. Lub to, że co cię nie zabije, to cię wzmocni. Zasadniczo to dość słabe. I bez sensu.
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  Słynne „dwa kółka” – ponoć jeden ze starszych slajdów w sieci


  Mimo jego wiekowości i prozaiczności ja ten slajd często wykorzystuję. Jednak zupełnie inaczej, w innym celu. Z kilkoma poziomami interpretacji.


  Strefę komfortu można rozumieć dwojako — (a) jako strefę stagnacji, bezruchu, nicnierobienia, niezmienną, bo zawsze tak było; (b) jako strefę dobrego samopoczucia, spokoju, pewności siebie i własnych umiejętności. Punkt a jest bez sensu (bo wszystko — telefony, auta, komputery — jednak się zmienia), punkt b ma sens — bo dobrostan jest nam w życiu potrzebny. Szczególnie wtedy, kiedy coś zmieniamy, uczymy się nowych rzeczy. Bo robienie tego w dobrych warunkach jest skuteczniejsze.


  
    	Fakt — kto nie idzie do przodu, ten się cofa. Jeśli tkwisz w starych schematach, przy starych urządzeniach, to masz coraz mniej możliwości. Ostatnio program księgowy odmówił mi współpracy ze starszą wersją oprogramowania. Dawni klienci powoli ubywają, nowych nie przybywa. Stary telewizor już nie wszystko odbierze. Ot, życie. Stojąc, cofamy się.


    	Fałsz — jeśli wyjdziesz ze strefy komfortu, trafisz na pewno w magiczną strefę sukcesów. Według statystyk tylko ok. 30% zmian kończy się sukcesem. Więc trzeba umieć to zrobić skutecznie.


    	Prawda — jeśli wyjdziesz ze strefy komfortu rozsądnie, to masz szansę (ale nie pewność) trafienia do strefy rozwoju, w efekcie masz szansę na nowe sytuacje, może sukces?


    	Prawda — jeśli wyjdziesz ze strefy komfortu zbyt gwałtownie (albo cię życie/prawo/ustawa wyrzuci), to możesz trafić do strefy paniki.

  


  Poczucie komfortu może być potrzebne, bo sprawniej się uczymy rzeczy nowych. I jednocześnie szkodliwie, bo rozleniwia i odbiera chęć ruszenia po nowe.


  Zdecydowana większość odkrywców, naukowców czy podróżników musiała porzucić komfort, podjąć nieznane najczęściej ryzyko. Część zginęła, część zaginęła, część spalono na stosie. Ale część osiągnęła sukces, odkryła nowe kontynenty, prawa, planety czy pierwiastki. Do dziś dzienniki Marii Skłodowskiej-Curie można badać na własne ryzyko, bo są nadal napromieniowane. Ryzyko w tym wypadku ciągle trwa.


  Ludzkość zresztą ma tak od zawsze — świat bezpieczny, domowy oraz świat zewnętrzny, nieznany i groźny. I znowu te dwa kółka ;-).


  Ponad 100 lat temu, w 1908 roku, Yerkes i Dodson ustalili, że mały stres i zbyt wielki stres ograniczają naszą efektywność. Kiedy stres jest średni — jesteśmy najbardziej efektywni. Czyli znowu: strefa komfortu – strefa rozwoju – strefa paniki. Lata temu, pokazując na warsztatach ten mechanizm, prosiłem uczestników, by wrzucali kule zrobione z papieru do kosza. Stojący blisko kosza lekceważyli trywialne zadanie i często pudłowali. Było za prosto, nie przykładali się. Ci z końca sali też pudłowali, bo było dość daleko. I rzeczywiście trudno było trafić. Ci środkowi, mający motywujące wyzwanie, ale do zrealizowania, podejmowali zadanie i bardzo się starali. I wygrywali. Znowu te dwa kółka i trzy strefy — komfort, rozwój, panika.
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  Slajd z prezentacji Instytutu Szkoleń MEGALIT


  Ponieważ jedną z metafor zbyt szybkiego, panicznego „rozwoju/zmiany” jest wrzucenie delikwenta na głęboką wodę, posłużmy się przykładami z nurkowania. Istnieje koncepcja, by uczyć w trudnych warunkach, bo delikwent więcej się nauczy. To idiotyzm. Kursant ma wystarczająco dużo wyzwań — nowa wiedza, sprzęt, zejście pod wodę — by dokładać coś jeszcze. Stąd serdecznie polecam — Chorwacja lub Egipt. Ciepła woda, dobra widoczność, rybki. Komforcik. Dla nowicjuszy tak ma być. Ale żeby nie było — kurs i egzamin na ratownika nurkowego robiłem w grudniu w Krakowie na Zakrzówku przy padającym śniegu. Tyle że miałem za sobą ponad 300 nurkowań. Więc paniki raczej nie było — była strefa rozwoju, była zmiana.


  By powyższe łatwiej było zrozumieć, przytoczę komentarz jednego z ekspertów nurkowania. Po kilku tragicznych wpadkach naszych rekordzistów przypomniał starą zasadę sportów ekstremalnych: jeśli idziesz na rekord, nigdy nie zmieniaj dwóch rzeczy naraz. Nie dawaj szansy panice i nadmiernemu ryzyku. Niestety nie pamiętam jego nazwiska, ale przekaz w trudnych zmianach, w kryzysach jest bardzo mocny. W nurkowaniu kardynalne rzeczy to sprzęt, ekipa, miejsce, pogoda i głębokość. Jeśli idziesz na rekord — nowa głębokość — reszta musi być niezmienna. Jeśli testujesz nowy sprzęt – nie zmieniaj reszty, i nie idź na rekord.


  Podobnie, a właściwie tak samo jest w zmianie — po kolei, krok po kroku. Nie zmieniaj zbyt wiele naraz, bo się pogubisz. A teraz do mechanizmów, do technik!
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  A1. Akt rozszerzony pierwszy. Rzecz między VUCA i (z) BANI — jak żyć, jak z tym żyć?


  Jak głosi legenda, ideę VUCA wprowadzono pierwszy raz w armii amerykańskiej, dokładnie w United States Army War College. Jest to akronim opisujący niestabilny świat końca XX wieku. Jednak po raz pierwszy użyli go już w 1987 roku w odniesieniu do teorii przywództwa w biznesie Warren Bennis i Burt Nanus. Dopiero potem model VUCA trafił do armii, by po zamachach 11 września 2001 roku wrócić do cywilnego użycia.


  W szczególności VUCA to:


  
    	V = Zmienność (ang. volatility),


    	U = Niepewność (ang. uncertainty),


    	C = Złożoność (ang. complexity),


    	A = Niejednoznaczność (ang. ambiguity).

  


  Tak więc mamy termin VUCA w biznesie od ponad dwudziestu lat, przy czym szerzej zaczęto go stosować po wybuchu kryzysu finansowego w 2008 roku. Do dziś używa się go zarówno w wojsku, jak i w biznesie, szczególnie w analizach przywództwa strategicznego.


  Co wspólnego ma VUCA ze zmianami? Volatility, czyli Zmienność właśnie, jest jej cechą charakterystyczną. Na dodatek w modelu VUCA ta Zmienność jest rozumiana jako zagrożenie. W takim znaczeniu, że jeśli wszystko wokół zmienia się szybko i chaotycznie, to rośnie Niepewność — drugi z elementów VUCA. Jeśli na dodatek sytuacja jest Złożona i Niejednoznaczna, to mamy sytuację naprawdę trudną. Czyli witajcie w świecie VUCA.


  Istnieje też odpowiedź na te trudności. Opisane, jak łatwo się domyślić, w stylu amerykańskim — także jako VUCA! Opracował je Bob Johansen z Institute for the Future i nazwał „VUCA Prime”. To ta druga kolumna w poniższej tabeli. Na każdy z elementów z pierwszej kolumny pojawia się propozycja reakcji. Nie jest to jednak system spójny. Proponowane działania czy podejścia są czasem zaskakujące, a czasem nawet właśnie niespójne. Stąd właśnie te (?!) w poniższej tabelce. A wyjaśnienia poniżej.


  
    
      
        	
          Volatility (zmienność)

        

        	
          Vision (wizja) — zamiast planów (?!)

        
      


      
        	
          Uncertainty (niepewność)

        

        	
          Understanding (zrozumienie) — zamiast działania (?!)

        
      


      
        	
          Complexity (złożoność)

        

        	
          Clarity (jasność) — zamiast procedur (?!)

        
      


      
        	
          Ambiguity (niejednoznaczność)

        

        	
          Agility (zwinność) — zamiast analiz i dyskusji (?!)

        
      

    
  


  Przejdźmy kolejne cztery wiersze tej tabelki po kolei.


  Te znaczki (?!) to oznaka zdziwienia. Bo jak to – odpuścić plany, analizy, procedury??? Trochę tak…
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    	Jeśli sytuacja jest zmienna, to odpowiedzią jest WIZJA zamiast sztywnych planów. Przykładowo: jeśli są zmienne warunki pogodowe (mgła, gołoledź, śnieg), to warto kierować się wizją bezpiecznego dotarcia na miejsce, a nie trzymać się wcześniej ustalonych planów. Zmienić samochód na pociąg albo jechać drogą dłuższą, ale pewniejszą. Kiedy w grudniu 2022 zapowiedziano 40-50 cm śniegu, zdecydowałem, że z Krakowa na Kongres PR do Rzeszowa pojadę… pociągiem. Jechałem 1,45. Inni, autem – ok. 4 godzin.


    	Jeśli sytuacja jest niepewna, to staraj się ją ZROZUMIEĆ, zanim podejmiesz działania. Oszczędzisz sobie zbędnych kosztów. To pozornie sprzeczne z powszechnie akceptowanym sposobem rozpoczynania działań natychmiast, z ewentualnymi korektami potem. Pozornie, bo tu mamy sytuację niepewną, nieznaną, nietypową. Więc jak w nawykach Coveya, „najpierw zrozum, potem działaj”.


    	W sytuacjach złożonych czy skomplikowanych staraj się o wyjaśnienie, o JASNOŚĆ sytuacji. Z jednej strony tłumacz innym sytuację, tak by ją znali. Daj jasne i proste wytyczne, jak postępować. Z drugiej strony rozwijaj ludzi, pozwalaj na szukanie wyjaśnień. Bo w złożonych sytuacjach sztywne procedury mogą być przeciwskuteczne. Nie da się przecież opracować procedur na wszystkie złożoności świata.


    	W sytuacjach niejednoznacznych bądź ZWINNY. Zamiast długich analiz — przetestuj w praktyce, podejmij działania rozpoznawcze. To sprzeczne z punktem drugim. Fakt. Ale kiedy sporo już rozumiemy, lecz nadal nie ma jednoznaczności, warto przetestować coś w małym wymiarze, by zrozumieć więcej. Zresztą samo pojęcie zwinności zrobiło wielką karierę. Możemy być zwinni w kwestii nowej wiedzy, na relacje międzyludzkie, na nowe technologie. Albo niezwinni, czyli sztywni, oporni, zastali. Niestety.

  


  Pandemia spowodowała, że VUCA stała się naszą codziennością. W 2022 roku amerykański pisarz i futurysta Jamais Cascio zaproponował nowy model opisujący świat zmian. Kolejny akronim — BANI — ma pomóc w zrozumieniu świata po pandemii. I rozmaitych skutków pandemii, wojny na Ukrainie, kryzysu energetycznego czy klimatycznego. Zaskakujących procesów, jakich dziś doświadczamy, i tego, czego możemy spodziewać się w przyszłości.


  Podobnie jak w VUCA, także w BANI każda litera tego nowego słowa ma swoje znaczenie:


  Brittle (kruchy).


  Anxious (niespokojny).


  Non-linear (nieliniowy).


  Incomprehensive (niezrozumiały).


  Kruchy oznacza, że świat, w którym żyjemy, nie jest stabilny. To, co uważaliśmy za pewne, wcale takie być nie musi. Wysokie ceny gazu to problem dla zakładów azotowych. Ale kiedy w sierpniu 2022 roku usłyszeliśmy, że oznacza to braki CO2 na rynku, było lekkie zaskoczenie. Jednak dwa dni po decyzji zakładów azotowych bardzo stabilna — jak by się wydawało — branża browarnicza ogłosiła… że może zatrzymać produkcję piwa. A to już był szok. Przecież jako ludzkość robimy piwo od 5000 lat! Ale… nie przemysłowo. To bardzo prosty przykład, jak kruchy jest nasz świat. Kruchości logistyki, łańcuchów dostaw doświadczamy niemal codziennie. Kiedy jesienią 2022 roku ubezpieczałem samochód, okazało się, że jego wartość… wzrosła! Stało się tak po raz pierwszy od kilkudziesięciu lat! Kłopoty z dostawą nowych aut spowodowały wzrost cen aut używanych. Reguły dzisiejszego świata są kruche…


  Niespokojny (świat) w rozumieniu ogromnej ilości informacji, ich zmienności, niepewności i fake newsów. To pokazuje, jak trudno dziś podejmować racjonalne decyzje życiowe i biznesowe.


  Nieliniowość rozumiana jest w modelu BANI jako przerwanie typowej sekwencji przyczyny i skutku w naturalnym procesie czasowym. Skrajne zjawiska klimatyczne przyspieszyły gwałtownie. Topnienie lodowców jest szybsze, niż się spodziewaliśmy, i jest wynikiem decyzji, które 30 lat temu wydawały nam się bezpieczne. Także szybkość zdarzeń, nietypowość skutków, pozorny brak związku między przyczyną i rezultatem to nieliniowość, o której mówi Jamais Cascio. Wystarczy przypomnieć Turniej Czterech Skoczni 2022/23. W Alpach. Zimą. I bez śniegu…


  Niezrozumiały staje się nasz świat XXI wieku. Funkcjonowanie sytuacji kruchej, niespokojnej i nielinearnej w świecie sprawia, że coraz mniej rozumiemy zdarzenia, ich przyczyny i skutki. Trudno też zrozumieć rozmaite decyzje. Przyczyny, dla których Putin wywołał wojnę, można opisać, ale nie można ich zrozumieć.


  Pytanie, czy w tak pesymistycznie opisanym świecie BANI możemy coś zrobić?


  Model jest na tyle świeży, a wojna i galopujące ceny energii są tak nowe, że dziś tego jeszcze nie wiemy. Pojawiają się pewne sugestie, propozycje podejścia do sprawy, ale czy są to wystarczające odpowiedzi? Czas pokaże…


  A2. Akt rozszerzony drugi. Metody, metody, metody…


  A2.1. Stary śmierdzący (?) SER…


  Tak, stary. Opublikowany 8 września 1998 przez dra Spencera Johnsona. Więc ma już słuszny wiek. Kiedy wiele lat temu starałem się o materiały i licencje, okazało się, że dla 10 moich trenerów kosztuje to kilka tysięcy dolarów. Kupiłem. Ale po zapłaceniu czekałem dwa miesiące, bo paczkę z materiałami, plakatami, maskotkami wysłano… drogą morską! Za 845 dolarów ekstra! Byłem wściekły i bezsilny. Mogłem tylko czekać. Dopiero potem zrozumiałem — na rzeczy ważne trzeba czekać. Nie są od ręki.


  Nic u Spencera Johnsona nie jest od ręki. Kilkanaście lat temu jeden z wielkich wydawców prasy chciał wydrukować sto tysięcy „Serów” jako dodatek. Podobno Johnson się zgodził. Ale w twardej okładce. Oni, że w miękkiej, bo koszty będą astronomiczne. On, że w miękkiej nie. Oni, że to aż 100 tysięcy jednego dnia. On, że twarda okładka uczy szacunku. I nic z tego nie wyszło. Jak widać, „Ser” do tanich rzeczy nie należy.


  Metafora serowa Spencera Johnsona niemal idealnie obrazuje dylemat kryzysowych zmian. To tylko z pozoru zabawowe (jak na zdjęciu — myszy, ludziki, serek) podejście do zmiany. Mimo prostoty, a może dzięki niej, wykorzystywane jest skutecznie przez największe koncerny amerykańskie: IBM, AT&T, Dell, Compaq i dziesiątki innych. Słynna książka Kto zabrał mój ser pokazuje, że w każdym z nas tkwią różne postawy wobec zmiany — lęku, buntu, ostrożności, ciekawości, gotowości na zmianę, rozwagi wobec niej. U każdego z nas jedne postawy przeważają nad innymi i tworzą konglomerat naszych zachowań wobec zmian. Czyli względnie trwałą postawę każdego z nas wobec każdej zmiany. W książce Johnsona te postawy obrazują cztery postacie: Hem (zwany w polskiej edycji Zastałkiem), Haw (Bojek), Scurry (Pędziwiatr) i Sniff (Nos). A tytułowy ser to szeroko pojęte rzeczy najważniejsze dla każdego z nas inne — dom, praca, uznanie, bogactwo, ferrari, szczęśliwa rodzina, wejście na Mount Everest, nurkowy Arch na Blue Hole w Dahabie etc. Książka Johnsona jest o tym, że wszystkie te wartości mogą w każdej chwili ulec zmianie (zabiorą nam ser), i o tym, jak wtedy działać. Od wspominanego już analizowania sytuacji przed zmianą (wąchanie sera), do gotowości zmian (szukania nowego sera). Albo niestety jak książkowy Zastałek: zasklepienia się w mantrze „kto zabrał mój ser”, „muszą mi go kiedyś oddać”. Taka wiara, że jeśli będę się starał mocniej, bardziej się zmęczę, to życie (ktoś, mityczni oni) nas nagrodzi i odda ser. Nie, nie odda, bo jedyną trwałą rzeczą w świecie i biznesie jest właśnie zmiana. A jednym z ważnych przesłań książki o serze jest to, by nie pytać, kto zabrał ser, lecz sprawnie ruszyć po nowy.
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  Czterech Bohaterów Zmiany i Ser (fot. Magda Skała)


  A2.2. Kurt Levin z Mogilna i Nowego Jorku


  Kurt Lewin (ur. 9 września 1890, zm. 12 lutego 1947) to amerykański psycholog uznawany za 
Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  Rozdział 1. Robert Cialdini. Numer 1 na świecie
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 2. Kilka sprytnych chwytów na samego siebie
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 3. Stephen R. Covey. Proaktywność i efektywność
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 4. Pokaż mi swego GURU, a powiem Ci …
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 5. Rozglądaj się — GURU są wśród nas
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 6. To niedobre NLP
Dostępne w wersji pełnej.

  Rozdział 7. Między Marsem i Wenus
Dostępne w wersji pełnej.

  MEGALITyczny. DEKALOG BIZNESOWY AUTORA
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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