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    Dla wyłaniającego się ruchu ludzi, którzy działają na rzecz zniwelowania trzech wielkich podziałów naszych czasów:

    podziału ekologicznego, społecznego i duchowego.


    



    Inne książki autora


    Theory U: Leading from the Future as it Emerges 1st Edition


    Leading from the Emerging Future:


    From Ego-system to Eco-system Economies


    Prescence: Human Purpose and the Field of the Future

  


  
    Przedmowa


    Dziesięć lat po wydaniu książki Theory U, która ukazała się w 2006 roku, mój wydawca zwrócił się do mnie z prośbą o napisanie niniejszego tomu. Choć sam ujął to łagodniej, brzmiało to mniej więcej tak: „Przyznam, że Theory U dobrze się sprzedaje. Ale jeśli mam być szczery, nie mamy pojęcia dlaczego. Tego się prawie nie da czytać. Pięćset stron, dziesiątki tabel, setki przypisów… ta publikacja jest ucieleśnieniem wszystkiego, czego wydawca nie chciałby oglądać”. Następnie zasugerował: „A może dla odmiany napisałbyś coś łatwiejszego w odbiorze? Książkę, która byłaby krótsza, przystępniejsza i aktualniejsza?”.


    Przypuszczam, że mogłem sprawiać wrażenie trochę urażonego. Gdy to dostrzegł, szybko zaznaczył, że kilku innych pisarzy, których osobiście cenię, postąpiło zgodnie z jego radą: najpierw obszernie przedstaw swoją teorię, a w kolejnej książce wyjaśnij ją przystępniej. Książka, którą teraz trzymasz w rękach, jest owocem tej wskazówki.


    Mam nadzieję, że będzie Ci dobrze służyć. W niniejszym wstępie do teorii U — opartej na świadomości metody zarządzania zmianą — staram się odpowiedzieć na następujące pytania: „Jak uczymy się w obliczu przeciwności? Jak uczymy się na podstawie wyłaniającej się przyszłości?”.


    Teoria U łączy myślenie systemowe, innowacyjność i wdrażanie zmian z perspektywy rozwijającej się ludzkiej świadomości. Czerpie z tradycyjnych podejść stosowanych w Massachusetts Institute of Technology (MIT), a mianowicie badania w działaniu i uczenia się przez robienie. Teoria U ewoluowała na przestrzeni dwóch dekad eksperymentów i udoskonaleń wprowadzanych przez globalną społeczność jej praktyków. W swej istocie składa się ona z trzech podstawowych elementów:


    
      	Ram umożliwiających dostrzeganie martwych punktów przywództwa i zmianę systemów.


      	Opartej na świadomości metody wdrażania zmian, która to metoda obejmuje proces, zasady i praktyki.


      	Nowej narracji dotyczącej ewolucyjnej zmiany społecznej; aktualizacji mentalnych oraz instytucjonalnych systemów operacyjnych funkcjonujących we wszystkich sektorach społeczeństwa.

    


    Część I wyjaśnia ogólne ramy i główne koncepcje teorii U (rozdziały 1. – 4.). W rozdziałach tych zaakcentowałem kwestię najważniejszego martwego punktu w dzisiejszym przywództwie — mowa o warunkach wewnętrznych, w jakich działamy.


    Część II opisuje procesy, zasady i praktyki teorii U (rozdział 5.). Zawiera praktyczne sposoby i narzędzia dla twórców zmian. Skupiłem się w niej na budowaniu zbiorowej zdolności do zmieniania wewnętrznej przestrzeni, na bazie której operujemy.


    Część III przedstawia nową narrację odnoszącą się do głębokich zmian ewolucyjnych w społeczeństwie (rozdziały 6. – 7.). Czego potrzeba, aby przeprojektować społeczeństwa w sposób pozwalający sprostać palącym wyzwaniom naszych czasów? Co należy zrobić, aby wykorzystać potęgę uważności do przekształcenia kolektywu? Ta część książki zarysowuje ramy aktualizacji systemów operacyjnych naszych instytucji edukacyjnych, gospodarek i demokracji. Ramy te mają na celu transformację kapitalizmu z wykorzystaniem głównych koncepcji teorii U.


    Dokonywanie zmian na bazie teorii U łączy poniższe metody i spuściznę intelektualną:


    
      	Badania w działaniu oraz organizacyjne uczenie się zgodne z koncepcjami Petera Senge’a, Eda Scheina, Donalda Schöna, Chrisa Argyrisa i Kurta Lewina.


      	Myślenie projektowe według zasad Tima Browna i Dave’a Kelly’ego.


      	Uważność, nauki kognitywne i fenomenologię w ujęciu Francisca Vareli, Jona Kabata-Zinna, Tanji Singer, Arthura Zajonca oraz Davida Bohma.


      	Ruchy społeczeństwa obywatelskiego w duchu Martina Luthera Kinga Jr., Nelsona Mandeli, Mahatmy Gandhiego i milionów innych, którzy byli motorami zmian w swych lokalnych społecznościach.

    


    Przywództwo w teorii U — kultywowanie pola społecznego


    W swej istocie teoria U akcentuje różnice pomiędzy sposobami, na jakie ujawniają się na świecie działanie i uwaga. Patrzę na to w ten sposób, więc w taki sposób się to dla mnie jawi. Bądź też, jak ujął to Bill O’Brien, nieżyjący już dyrektor generalny Hanover Insurance: „Sukces interwencji jest uzależniony od stanu wewnętrznego interwenienta”.


    Teoria U zwraca uwagę na martwy punkt w dzisiejszym przywództwie: wspomniane warunki wewnętrzne, czyli źródła, z których czerpiemy — zarówno indywidualnie, jak i zespołowo.


    Ponieważ dorastałem w gospodarstwie rolnym, lubię porównywać nasze warunki wewnętrzne do pola. Każde pole ma dwa wymiary: widoczny — czyli to, co wyrasta nad powierzchnię ziemi — i niewidoczny, a więc to, co kryje się pod spodem, a innymi słowy, jakość gleby.


    To samo rozróżnienie dotyczy pól społecznych. Ludzkie działania oraz ich praktyczne rezultaty możemy obserwować w sferze widocznej. Rzadko jednak zwracamy uwagę na ich głębsze korzenie: źródła oraz wewnętrzne warunki, na bazie których operujemy. Teoria U zwraca uwagę na ów martwy punkt — niewidoczny, źródłowy wymiar pola społecznego; na rodzaj relacji międzyludzkich, a także relacji ludzi z systemem oraz człowieka z samym sobą.


    Teoria U wskazuje cztery źródła czy też cztery sposoby, na jakie ujawniają się na świecie działanie i uwaga. Wynikają one z rodzaju świadomości, która może być (1) nawykowa, (2) egosystemowa, (3) empatyczno-relacyjna lub (4) generatywna ekosystemowa.


    Istotą przywództwa jest uświadomienie sobie istnienia martwego punktu (dotyczącego warunków wewnętrznych lub źródeł) i zmiana wewnętrznej przestrzeni, w ramach której operujemy zgodnie z wymogami zaistniałej sytuacji. Oznacza to, że naszym zadaniem jako liderów i krzewicieli zmian jest kultywowanie gleby pola społecznego. Pole społeczne obejmuje relacje między jednostkami, grupami i systemami, które dają początek wzorcom myślenia, dyskutowania oraz planowania, te zaś z kolei przekładają się na praktyczne rezultaty.


    Pola społeczne są podobne do systemów społecznych, lecz postrzega się je od wewnątrz, przez pryzmat warunków wewnętrznych. Aby zmienić punkt widzenia z systemu społecznego na pole społeczne, musimy mieć świadomość istnienia martwego punktu; źródłowego poziomu, z jakiego pochodzą nasze działania i uwaga. Ów poziom źródłowy ma kardynalny wpływ na charakter przywództwa, uczenia się i słuchania.


    Problemem dzisiejszego przywództwa jest wyrażane przez większość ludzi przekonanie, że opiera się ono na zbiorze jednostek, na którego szczycie stoi jedna osoba. Lecz jeśli ujrzymy je jako zdolność systemu do współwyczuwania i współkształtowania przyszłości, uświadomimy sobie, że wszelkie przywództwo ma charakter rozproszony — musi obejmować wszystkich. Aby rozwinąć kolektywne zdolności przewodzenia, każdy powinien działać jako zarządca większego ekosystemu. Aby móc czynić to w sposób bardziej niezawodny, zdecentralizowany i celowy, potrzebujemy:


    
      	Gramatyki społecznej — języka.


      	Technologii społecznej — metod i narzędzi.


      	Nowej narracji dotyczącej zmiany społecznej.

    


    Szkic gramatyki pola społecznego przedstawiłem w części I. Metody czy też oparte na świadomości technologie społeczne wyłożyłem w części II. W części III powyższe składniki zostały włączone w narrację społecznej i cywilizacyjnej odnowy.


    Sedno teorii U stanowi podstawowy proces współwyczuwania i współkształtowania wyłaniających się przyszłych możliwości. Jest ona jednak czymś więcej. Gramatyka i metody przedstawione w tej książce nie mają charakteru liniowego, lecz macierzowy. Oto niektóre spośród zdolności przywódczych będących fundamentami metody U:


    
      	Zawieszenie osądów i zdumienie. Tylko odstępując od osądzania, możemy otworzyć się na zdumienie. Zdumienie polega na zauważaniu, że istnieje świat, który wykracza poza bezrefleksyjnie powtarzane wzorce.


      	Współwyczuwanie. Kieruj się ku miejscom o największym potencjale, ponieważ właśnie dzięki nim wysiewają się nasiona przyszłości. Podchodź do nich z szeroko otwartym umysłem i sercem.


      	Siła intencji. To kluczowa kwestia. We wszystkich działaniach związanych z presensją[1] głębsza intencja jest przeciwieństwem korporacyjnej indoktrynacji. Chodzi w niej o zwiększanie, a nie ograniczanie zakresu swoich możliwości. O wzmacnianie korzeni własnego „ja” w świecie, który w przeciwnym razie często rozmienia nas na drobne. O uświadomienie sobie własnych źródeł ciekawości, wyrozumiałości i odwagi.


      	Współtworzenie. Odkrywaj przyszłość przez działanie; przez tworzenie małych oaz dla skrawków przyszłości, które chcą się wyłonić.


      	Budowanie inkubatorów. Twórz nowe przestrzenie sprzyjające pobudzaniu generatywnego pola społecznego.

    


    Bolączką obecnych ekosystemów społecznych jest przerwanie pętli sprzężenia zwrotnego między częściami a całością. Teoria U oferuje metodę ponownego łączenia części i całości przez umożliwienie systemowi wyczuwania i obserwowania samego siebie. Dzięki temu zbiorowa świadomość zaczyna przestawiać się ze świadomości egosystemu na świadomość ekosystemu — z perspektywy odizolowanej na systemową.


    Metody i narzędzia teorii U pozwalają grupom działać na poziomie kolektywu. Na przykład teatr presensji społecznej (ang. Social Presencing Theater) umożliwia grupie interesariuszy wyczuwanie i postrzeganie siebie — zarówno indywidualnie, jak i zbiorowo — przez zakrzywienie kierunku obserwacji i ponowne skupienie go na obserwatorze.


    To ważne, ponieważ energia podąża za uwagą. Kiedy jako przywódcy, wychowawcy czy rodzice skupimy na czymś uwagę, właśnie w tym kierunku podąży energia zespołu. W momencie dostrzeżenia zmiany rodzaju uwagi z ego na eko, z ja na my, dochodzi do ujawnienia głębszych warunków; do pobudzenia generatywnego pola społecznego.


    Moja praca z tymi i innymi metodami wprowadzania zmian na przestrzeni ponad dwudziestu lat sprowadza się do następującego stwierdzenia: rodzaj wyników osiąganych przez dowolny system jest funkcją rodzaju świadomości, w ramach której działają tworzący go ludzie. Krótko mówiąc, forma podąża za świadomością.


    Podziękowania


    Choć istotą tej książki jest oparta na świadomości innowacyjna metodologia wprowadzania zmian w systemach, opowiada ona także o podróży człowieka — w tym przypadku mnie, dzieciaka dorastającego w gospodarstwie rolnym — który najpierw został aktywistą ruchów obywatelskich, a następnie zaczął na nowo wynajdować ekonomię i budować infrastruktury w zespołach, organizacjach i na poziomie społecznym. Podróż ta była oczywiście osadzona w wielkiej sieci relacji, dzięki którym powstała przedstawiona tu praca.


    Kieruję serdeczne podziękowania do globalnej siatki partnerów i współpracowników, którzy pomogli (1) ująć w słowa ramy opisanej metodologii, (2) udoskonalić ją oraz (3) współtworzyć narrację i ruch, który — jeśli wziąć pod uwagę dzisiejsze wyzwania — narodził się w samą porę.


    Serdecznie dziękuję współtwórcom Presencing Institute (PI), w tym współzałożycielom:


    
      	Katrin Kaufer, za pionierskie prace na rzecz środowisk budowania potencjału w etycznych instytucjach bankowych przez połączenie intencjonalnego wykorzystania kapitału z ćwiczeniami w presensji;


      	Arawanie Hayashi, za stworzenie teatru presensji społecznej (ang. Social Presenting Theatre), będącego nową metodą działania i formą sztuki, która umożliwia uosabianie wiedzy w systemach społecznych;


      	Kelvy Bird, za opracowanie metody szkicowania generatywnego, ucieleśniającej idee presensji w ćwiczeniach wizualnych;


      	Marian Goodman, za rozwijanie globalnego ekosystemu zwiększania potencjału dzięki ćwiczeniom w presensji;


      	Daynie Cunningham, za pokazanie nam, jak wprowadzać ćwiczenia w presensji do stawiających szczególne wymagania środowisk rasizmu systemowego i strukturalnej przemocy;


      	Ursuli Versteegen, za wdrożenie praktyk presensji w świadomym rolnictwie;


      	Beth Jandernoi i grupie Circle of Seven, za pielęgnowanie twórczej przestrzeni dla wszystkich.

    


    Członkom grupy przewodniej u.lab:


    
      	Adamowi Yukelsonowi, za współautorstwo platformy u.lab i kierowanie tworzeniem materiałów dla u.lab 1X („From Personal Change to Prototype”) oraz 2X („Seven Acupuncture Points of Transforming Capitalism”);


      	Julie Arts, za działania facylitacyjne na rzecz globalnej społeczności u.lab Hub Host oraz kierowanie tworzeniem materiałów dla u.lab 3X („How to create Your Innovation Lab: Pathway to Practice”);


      	Angeli Baldini i Simoon Fransen, za działania facylitacyjne i wspieranie społeczności u.lab Hub Host w wielu lokalizacjach;


      	Lili Xu i Jayce Lee, za inspirację i wkład w powstanie u.lab w Chinach oraz stworzenie wokół niego zdumiewającego ekosystemu obejmującego cały kraj;


      	Martinowi i Aggie Kalungu-Bandom, za wkład w tworzenie i prototypowanie u.lab w Afryce i działania na całym kontynencie w licznych przedsięwzięciach z udziałem wielu interesariuszy.

    


    Partnerom grupy przewodniej z różnych rejonów globu:


    
      	Fransowi Sugiarcie, dr. Benowi Chanowi i Shobi Lawalata, za prace facylitacyjne i współprowadzenie kursów u.lab oraz IDEAS w Indonezji, we współpracy z organizacją United In Diversity;


      	Julii Kim i Ha Vinh Tho za połączenie koncepcji szczęścia narodowego brutto (ang. Gross National Happiness; GNH) z ćwiczeniami w rozwijaniu presensji (w Bhutanie, Wietnamie i Tajlandii);


      	Kennethowi Hoggowi i Keirze Oliver, za wdrożenie u.lab w rządzie szkockim w celu pobudzenia rozwoju społecznego opartego na zasobach (ang. asset-based community development; ABCD);


      	Denise Chaer, za pionierskie działania w Food and Nutrition Lab w Brazylii;


      	Katie Stubley, za rozwijanie zdolności kolektywnej presensji w Australii;


      	Manishowi Srivastavie, za połączenie ćwiczeń w presensji z inspirowanymi przez Gandhiego ruchami oddolnych zmian w Indiach;


      	Gene’owi Tolandowi, za stworzenie społeczności specjalistów teorii U w Ameryce Łacińskiej;


      	Reoli Phelps i Wibo Koole’owi, za założenie Sustainable Food Lab w Etiopii;


      	Beth Mount, za połączenie działań na rzecz inkluzywności z teatrem presensji społecznej;


      	Liz Solms i Marie McCormick, za kierowanie naszym laboratorium edukacyjnym w Los Angeles;


      	Dieterowi van den Broeckowi, za wykorzystanie procesu U w odbudowie ekosystemów;


      	Susan Skjei i Kathryn Schuyler, za rozwój badań nad działaniami opartymi na świadomości;


      	Johnowi Hellerowi i kolegom z instytutu Synergos, którzy brali udział w różnorodnych inicjatywach laboratoryjnych na całym świecie;


      	Cherie Nursalim i kolegom z organizacji United in Diversity z Indonezji i Chin;


      	Claudii Madrazo i kolegom z organizacji La Vaca Independiente z Meksyku;


      	Wiebke König i Katharinie Lobeck z GIZ Global Leadership Academy.

    


    Naszym doradcom i członkom zarządu:


    
      	Peterowi Senge’owi, Edowi Scheinowi, Arthurowi Zajoncowi, Dianie Chapman Walsh, Eileen Fisher, Isabel Guerrero, Becky Buell, Antoinette Klatzky, Christianowi von Plessen, za współinspirowanie Presencing Institute — od pomysłu do organizacji globalnej.

    


    Oraz…


    
      	Janice Spadafore, za czarodziejskie umiejętności wprowadzania ładu i porządku w dynamicznym chaosie, jaki tworzą wszyscy wcześniej wymienieni!

    


    Serdeczne podziękowania składam też moim koleżankom i kolegom z MIT, w tym Deborah Anconie i Philowi Thompsonowi, Rafaelowi Reifowi (prezesowi) i Sanjay Sarmie (wiceprezesowi MIT ds. cyfryzacji nauki), za przywództwo w tworzeniu MITx, edX oraz przestrzeni, która pozwala rozwijać się platformom takim jak u.lab.


    Pragnę ponadto złożyć podziękowania Josephowi Jaworskiemu, Brianowi Arthurowi, Johnowi Miltonowi, Eleanor Rosch, Ikujiro Nonace, Francisco Vareli, Nan Huai-Chinowi, Henriemu Bortofcie, Betty Sue Flowers, Michaelowi Jungowi i Adamowi Kahane’owi, którzy w ogromnej mierze przyczynili się do powstania pierwszej wersji teorii U, przedstawionej w książkach Theory U oraz Presence (napisanej wspólnie z Senge’em, Jaworskim i Flowers).


    Na koniec chciałbym podziękować Katrin za jej ogromny wkład w kształt manuskryptu, Barbarze Mackay, Janowi Byarsowi i Robowi Ricigliano za skomentowanie wybranych fragmentów, Janet Mowery za możliwość skorzystania z jej niezrównanego warsztatu redakcyjnego, Kelvy za świetne ilustracje, Jeevanowi Sivasubramaniamowi za sugestię napisania niniejszej książki, a także całemu zespołowi wydawnictwa Berrett-Koehler za przeistoczenie manuskryptu w tom, który — mam nadzieję — okaże się dla Ciebie kształcący. Dziękuję Wam wszystkim.


    Miłej lektury!


    Otto Scharmer


    Cambridge, Massachusetts


    1 września 2017 roku


    
      
        [1] Pojęcie presensji (ang. presencing) zostało wyjaśnione w dalszej części książki — przyp. tłum.

      

    

  


  
    CZĘŚĆ I.


    Ramy postrzegania pola


    Niektórzy utrzymują, że choć o zmianach wiele się mówi, w rzeczywistości zmienia się niewiele. Z mojego doświadczenia wynika jednak, że to nieprawda. Sam kilka razy w życiu byłem świadkiem wielkich przełomów, na miarę ruchów tektonicznych. Obserwowałem je w roku 1989, gdy upadł mur berliński, a wraz z nim cały zimnowojenny układ. Ukazywały mi się w kresie apartheidu w RPA. Ujrzałem je w wyborze pierwszego afroamerykańskiego prezydenta Stanów Zjednoczonych, którego na stanowisko wyniósł głównie ruch młodzieżowy. Patrzyłem na postępujące w ciągu ostatnich dwóch czy trzech dziesięcioleci przeobrażenia, w wyniku których centrum światowej gospodarki przeniosło się z Zachodu do Azji Wschodniej. Widzę je także teraz w niedawnym wysypie autokratów, nacjonalistów i skrajnie prawicowych ruchów, będących reakcją na jednostronną globalizację i maską, pod którą kryje się coś ważniejszego: przebudzenie nowej świadomości na całym globie.


    Może nie każdą z wymienionych zmian można porównać do ruchu tektonicznego, ale wiem jedno: dziś może wydarzyć się wszystko. Jestem pewien, że najważniejsza zmiana nie jest za nami, lecz dokona się wkrótce i będzie miała związek z transformacją kapitalizmu, demokracji, edukacji i jaźni.

  


  
    1.


    Martwy punkt


    Żyjemy w czasach ogromnych możliwości i zakłóceń; czasach naznaczonych odchodzeniem starego sposobu myślenia i logiki organizowania; czasach nacechowanych rozwojem nowej świadomości i metod pobudzania generatywnych pól społecznych. Na naszych oczach umiera i rozpada się świat „przede wszystkim ja” i „większe jest lepsze”, w którym decyzje podejmowane przez grupy interesariuszy doprowadziły nas do stanu zorganizowanej nieodpowiedzialności.


    Mniej oczywiste jest to, co dopiero się rodzi. Niewątpliwie wiąże się to z przestawianiem naszej świadomości z egosystemu na ekosystem, przez co ma ona na uwadze dobro wszystkich. W wielu miejscach na świecie możemy obserwować zarówno jej rozwój, jak i leżącą u jego podstaw siłę: budzenie się inteligencji serca. Grupy zaczynające działać na polu tej świadomości mogą „być szokująco skuteczne”, jak określiła to Eleanor Rosch, psycholog kognitywna z Uniwersytetu Kalifornijskiego w Berkeley.


    W świetle ogromnych wyzwań, przed jakimi stoi cały świat, początki owej zmiany mogą się wydawać skromne czy mało znaczące i pod wieloma względami rzeczywiście takie są. Wierzę jednak, że kryją w sobie zalążek głębokiej cywilizacyjnej odnowy, która jest potrzebna, by chronić i ożywiać istotę człowieczeństwa.


    Kelvy Bird, moja przyjaciółka i współzałożycielka Presencing Institute, uchwyciła to przekonanie na ilustracji przedstawiającej przepaść (rysunek 1).


    [image: ]


    Rysunek 1. Przepaść jako wyzwanie


    Kiedy wyobrazimy sobie siebie po lewej stronie tego obrazka, zobaczymy świat, który rozpada się i umiera (struktury przeszłości); po prawej stronie zaś dostrzeżemy nowe struktury mentalne i społeczne, które dopiero się rodzą. Sztuką jest znalezienie sposobu pokonania rozpadliny, jaka dzieli te dwa światy: odkrycie, jak przejść od „tu” do „tam”.


    Rysunek ten zasadniczo przedstawia wyzwanie opisane w niniejszej książce; podróż przez otchłań od obecnej rzeczywistości napędzanej przez przeszłość do wyłaniającej się przyszłości, inspirowanej naszym najlepszym potencjałem.


    Trzy podziały


    Obecnie podróż ta jest ważniejsza niż kiedykolwiek wcześniej. Gdy wejrzymy w otchłań, zauważymy trzy główne podziały. Oto one:


    
      	Podział ekologiczny. Niszczenie przyrody na bezprecedensową skalę, co skutkuje degeneracją środowiska naturalnego.


      	Podział społeczny. Nieetyczne poziomy nierówności i rozwarstwienia, które prowadzą do degeneracji społeczeństwa jako całości.


      	Podział duchowy. Wzrost wypalenia i depresji, skutkujący utratą poczucia sensu życia i własnego „Ja”. Pisząc „Ja” przez wielkie „J”, mam na myśli nie tyle indywidualne ego, ile najlepszy przyszły potencjał.

    


    Podział ekologiczny można podsumować jedną wartością: 1,5. Obecnie nasza gospodarka zużywa zasoby odpowiadające możliwościom półtorej Ziemi. Ujmę to inaczej: półtorakrotnie przekraczamy zdolności regeneracyjne naszego globu. A to tylko wartość średnia. Na przykład w Stanach Zjednoczonych wskaźnik konsumpcji przekroczył zdolności pięciu takich planet.


    Podział społeczny doskonale obrazuje liczba 8. Ośmiu miliarderów posiada tyle, co połowa ludzkości. Tak, to prawda. Mała grupa, którą z powodzeniem można byłoby zmieścić w minivanie, dysponuje majątkiem równym własności biedniejszej połowy populacji całego globu — 3,8 miliarda ludzi.


    Podział duchowy zaś da się podsumować liczbą 800 000. Ponad 800 tysięcy ludzi rocznie odbiera sobie życie — to więcej niż łączna liczba ofiar wojen, morderstw i klęsk żywiołowych. Do jednego samobójstwa dochodzi średnio co 40 sekund.


    Krótko mówiąc, kolektywne rezultaty naszych działań są dla (prawie) wszystkich niekorzystne. Prowadzą one do zguby środowiska naturalnego, zguby społeczeństwa i zguby własnego „Ja”.


    W XIX wieku wiele krajów postrzegało wzrost podziałów społecznych jako główny problem i od tego czasu kształtuje on naszą zbiorową świadomość. W XX wieku — a w szczególności w jego ostatnich trzech dziesięcioleciach — byliśmy świadkami pogłębiania przepaści ekologicznej, co także wpływało na świadomość społeczną.


    Z kolei na początku XXI wieku obserwujemy pogłębienie podziałów duchowych. Postęp technologiczny, napędzany ogromnymi zmianami, jakich doświadczyliśmy od czasu narodzin sieci WWW w latach 90. ubiegłego wieku, do roku 2050 spowoduje likwidację mniej więcej połowy miejsc pracy. Jak powiedział Bill Joy, informatyk i współzałożyciel firmy Sun Microsystems, stoimy w obliczu przyszłości, która „już nas nie potrzebuje”. To z kolei zmusza nas do przedefiniowania naszej wartości jako istot ludzkich oraz zdecydowania, w jakim rodzaju przyszłych społeczeństw chcemy żyć i tworzyć. Czyżbyśmy po różnych formach tyranii, jakie widzieliśmy w XX wieku, mieli przejść do tyranii technologii? To jedno z pytań, które zadajemy sobie, patrząc w otchłań.


    Można więc powiedzieć, że żyjemy w czasach, gdy nasza planeta, spójność tkanki społecznej i sama istota człowieczeństwa zostały wystawione na poważną próbę. To stwierdzenie — jakkolwiek dramatycznie brzmiałoby w uszach niejednego człowieka — w kontekście obecnych czasów uważam za eufemizm.


    Gdzie zatem szukać nadziei? Najważniejszym jej źródłem jest obecnie rosnąca liczba ludzi — zwłaszcza młodych — którzy zdają sobie sprawę, że wspomniane podziały nie są odrębnymi dylematami, lecz stanowią trzy różne oblicza tego samego fundamentalnego problemu. Jakiż to problem? Martwy punkt.


    Martwy punkt


    W przywództwie, zarządzaniu i zmianach społecznych mamy do czynienia z martwym punktem. Odnosi się on także do naszych codziennych doświadczeń społecznych. Martwy punkt dotyczy wnętrza — źródła — czyli przestrzeni, w obrębie której działamy, komunikujemy się, postrzegamy i myślimy. Widzimy, co robimy (rezultaty). Widzimy, jak to robimy (proces). Zwykle nie zdajemy sobie jednak sprawy z tego, kto czy co nami powoduje — czyli z wewnętrznych pobudek albo inaczej źródła kierującego naszymi poczynaniami (rysunek 2).


    [image: ]


    Rysunek 2. Martwy punkt przywództwa


    Pozwól, że to wyjaśnię. Na kwestię martwego punktu natknąłem się po raz pierwszy podczas rozmowy z Billem O’Brienem, wieloletnim dyrektorem generalnym Hanover Insurance. Podsumował on swoje najważniejsze spostrzeżenia z przemian transformacyjnych następującymi słowami: Sukces interwencji jest uzależniony od stanu wewnętrznego interwenienta.


    To stwierdzenie otworzyło mi umysł: liczy się nie tylko to, co i w jaki sposób robią liderzy, lecz także ich warunki wewnętrzne, czyli źródło.


    Uświadomiłem sobie, że Bill wskazuje na głębszy wymiar (owo źródło), który determinuje nasze działania, komunikację i postrzeganie oraz umożliwia nam wyczuwanie i pojmowanie zupełnie nowego zbioru przyszłych możliwości.


    Kierunek naszej uwagi jest w dużej mierze ukrytą pochodną codziennych doświadczeń społecznych — czy to w organizacjach i instytucjach, czy choćby w wymiarze osobistym. Wykonując każdego dnia swoje zadania, zwykle doskonale zdajemy sobie sprawę z tego, co robimy i jak to robimy, a więc z procesów, jakimi się posługujemy. Ale na pytanie o to, skąd biorą się te działania, większość ludzi nie potrafiłaby udzielić jasnej odpowiedzi. W moich badaniach zacząłem nazywać ten zaczyn działań i percepcji źródłem.


    Stojąc przed czystym płótnem


    Rozmyślając nad rozmową z Billem O’Brienem, uzmysłowiłem sobie, że codziennie wchodzimy w interakcje zarówno na widocznym, jak i niewidocznym poziomie. Chcąc lepiej zrozumieć, do czego zmierzam, proponuję przyjrzeć się pracy artysty.


    Na sztukę możemy patrzeć z co najmniej trzech perspektyw:


    
      	Możemy skupić uwagę na przedmiocie, który stanowi efekt procesu twórczego — powiedzmy, na obrazie.


      	Możemy się skoncentrować na samym procesie tworzenia.


      	Możemy też przyjrzeć się artyście w chwili, gdy stoi przed pustym płótnem.

    


    Możemy więc spoglądać na dzieło sztuki po jego stworzeniu, w trakcie pracy twórcy lub zanim jeszcze artysta ją rozpocznie.


    Odnosząc tę analogię do kierowania zmianami, da się spojrzeć na pracę twórcy zmian z trzech podobnych punktów widzenia. Możemy przyjrzeć się temu, co robią przywódcy i inicjatorzy zmian — napisano o tym wiele książek. Możemy obserwować, jak to robią, czyli procesy stosowane przez 
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