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    Opinie najlepszych dyrektorów i liderów na temat tej książki i pracy z Marshallem Goldsmithem


    „Miałem szczęście współpracować z Marshallem przez kilka lat. Pomógł mi pod bardzo wieloma względami. Wyzwalacze reprezentują naturalny postęp w jego przemyśleniach, a wiele opisanych tu strategii okazało się skutecznych w pracy ze mną i z innymi klientami. Tak jak w przypadku poprzednich książek Marshalla jestem pewien, że jego skupione, praktyczne i gruntowne podejście pomoże Ci w byciu liderem, lecz co ważniejsze, pomoże Ci także w życiu!”


    — Jim Yong Kim, dwunasty prezes Banku Światowego


    „Marshall Goldsmith jest świetnym pisarzem i uznanym na świecie coachem liderów. Wniesiony przez niego wkład jest nie do przecenienia — wszyscy skorzystaliśmy z jego niezrównanego doświadczenia i wiedzy. W książce Wyzwalacze dzieli się z czytelnikiem pouczającymi opowieściami zaczerpniętymi ze swojej pracy z wieloma wspaniałymi liderami z całego świata. Pomaga nam zmienić nasze życie i stać się lepszą istotą ludzką. Tę książkę powinien przeczytać każdy praktykujący ekspert i wszyscy ci, którzy aspirują do roli lidera”.


    — G.M. Rao, dyrektor generalny GRM Group (Indie), indyjski przedsiębiorca roku


    „W jaki sposób doprowadzić do zmian, które są niezbędne w naszej firmie i w nas samych? Marshall Goldsmith jest mistrzem pomagania nam w znalezieniu tej ścieżki — unikania negatywnych bodźców i wykorzystywania tych, które wydobywają z nas to, co najlepsze. W tej książce uczy nas tego, wykorzystując swoje niezwykłe przemyślenia oraz swoje ciepło i pozytywną energię. Naszym zadaniem jest zmieniać się na lepsze dla dobra wszystkich, w czym pomoże nam lektura tej książki”.


    — Tony Marx, dyrektor generalny New York Public Library


    „Starego psa nie nauczysz nowych sztuczek… bez pomocy Marshalla Goldsmitha. Dzięki niemu możesz zmienić swoje zachowania i uzyskać całkiem nowe efekty”.


    — Deanna Mulligan, dyrektor generalny Guardian Life, jedna z 50 najbardziej wpływowych kobiet biznesu według magazynu „Fortune”


    „Kładziemy w McKesson nacisk na kształcenie silnych liderów i przez wiele lat w znacznej mierze bazowaliśmy na wskazówkach Marshalla, aby wspierać rozwój talentów przywódczych u dyrektorów w całej korporacji. Niezależnie od tego, jaką rolę pełnisz w organizacji, Wyzwalacze oferują praktyczną strukturę, dzięki której będziesz miał większe poczucie celu i sensu, zarówno pod względem zawodowym, jak i prywatnym”.


    — John Hammergren, dyrektor generalny McKesson, jeden ze 100 najlepszych dyrektorów generalnych na świecie według „Harvard Business Review”


    „Nikt nie dorówna olbrzymim zasługom Marshalla w pomaganiu ludziom, by stawali się takimi osobami, jakimi chcieliby być. Jest jednym z czołowych liderów coachingu kadry kierowniczej ze względu na zupełnie nowy sposób postrzegania automotywacji. Dzięki książce Wyzwalacze przekonasz się, jak bardzo ważne są znajomość samego siebie, zaangażowanie i wprowadzanie pozytywnych zmian w zachowaniu. Ta książka rozpali światło w niejednym życiu!”.


    — Fred Hassan, dyrektor zarządzający, Warburg Pincus, były dyrektor generalny koncernów Pharmacia oraz Schering Plough, prezes Bausch & Lomb


    „Wyzwalacze są fantastyczne! To podsumowanie wszystkiego, czego nauczyłem się od Marshalla przez ostatnie lata… czyli że nie uda nam się w pełni zrealizować swoich osobistych celów, jeśli nie odrzucimy tych, które są egoistyczne. Aby stać się taką osobą, jaką chcemy być, musimy wyruszyć w podróż, która wymaga uważności, działania i dyscypliny”.


    — David Chang, laureat nagrody Fundacji im. Jamesa Bearda dla wybitnego szefa kuchni, założyciel i dyrektor generalny Momofuku Group


    „Znam Marshalla od lat i uwielbiam z nim współpracować. Lektura Wyzwalaczy przypomniała mi o tym, że byłam jego klientką. Wywołała mój śmiech, skłoniła do refleksji, a co najważniejsze, sprowokowała do zrobienia czegoś pozytywnego”.


    — Liz Smith, dyrektor generalny Bloomin’ Brands (restauracji Outback, Fleming’s, Roy’s, Carrabba’s i Bonefish)


    „To świetna książka. Marshall — bazując na swojej błyskotliwej karierze pisarza i coacha doradzającego dyrektorom generalnym w byciu lepszymi liderami — bierze na warsztat znacznie istotniejszy i bardziej fundamentalny problem: jak stać się taką osobą, jaką naprawdę chcemy być? Przeczytaj tę książkę, żeby się tego dowiedzieć”.


    — Mark Tercek, prezes i dyrektor generalny The Nature Conservancy, były partner zarządzający Goldman Sachs, autor Nature’s Fortune


    „Miałem ten zaszczyt, że Marshall był moim coachem. Sprowokował zmiany w moim życiu i pomógł mi wejść na wyższy poziom przywództwa. Ulepszył moje życie zawodowe i osobiste. Wyzwalacze mogą zrobić to samo z Tobą!”.


    — Regis Schultz, dyrektor generalny Darty Group (Francja), jednego z największych europejskich sprzedawców energii elektrycznej


    „Marshall nauczył mnie, jak ważne jest wprowadzanie pozytywnych zmian w każdym aspekcie życia. Dzięki jego technikom coachingu i cennym wskazówkom Twoje relacje interpersonalne staną się głębsze, a Ty zrozumiesz, jak wspaniałe efekty zapewnia pozytywne przywództwo”.


    — David Kornberg, dyrektor generalny Express


    „Kolejna fenomenalna książka Marshalla, pełna praktycznych porad dotyczących zmiany zachowania na lepsze. Zabawna i bardzo pouczająca lektura”.


    — Jan Carlson, dyrektor generalny Autoliv (Szwecja), światowego lidera w bezpieczeństwie samochodowym


    „Wyobraź sobie, że za cenę tej książki masz szansę otrzymać osobiste wskazówki od jednego z najlepszych coachów na świecie. Tym coachem jest Marshall Goldsmith, a tą książką — Wyzwalacze. Marshall pokazuje, jak zidentyfikować i usunąć blokady na drodze do osobistego rozwoju. Kluczem jest jednak działanie, a nie planowanie. Więc kup książkę i zacznij działać!”


    — Jim Lawrence, dyrektor generalny Rotschild North America


    „Marshall kontynuuje swoją misję tworzenia narzędzi dla rozwijających się liderów. W Wyzwalaczach przedstawia proste i skuteczne metody, dzięki którym możemy odkryć siebie na nowo. Po wyjaśnieniu zachowań, które wyniosą Cię na wyższy poziom, Marshall pokazuje, jak utrwalić osiągnięty sukces. Lektura obowiązkowa dla liderów oraz osób, które chcą zwiększyć swoją efektywność na tym polu”.


    — Joe Almeida, dyrektor generalny Covidien


    „Coaching Marshalla zmusza liderów do skupienia się wyłącznie na swoim zachowaniu. Właściwe zachowanie liderów i zespołów jest podstawą dobrych wyników i ciągłego rozwoju. Te strategie będą kluczem do sukcesu dla powiązanych, globalnych i bazujących na wiedzy korporacji przyszłości. Wyzwalacze prowokują do skupienia się na doprowadzaniu do zmian, które są niezbędne dla naszego sukcesu”.


    — Aicha Evans, wiceprezes i główna menedżerka Intel, jedna z dziesięciu liderek nowego pokolenia na liście „Fortune”


    „Wyzwalacze są takie jak Marshall — łączą w sobie świetny coaching i wesołą osobowość!”


    — Jonathan Klein, założyciel i prezes Getty Images


    „Wyzwalacze Marshalla Goldsmitha to świetna lektura. Przykłady z życia wyjaśniające kluczowe kwestie radykalnie zwiększają wiarygodność zawartych w tej książce cennych lekcji przywództwa”.


    — Nils Lommerin, prezes i dyrektor generalny Del Monte Foods, Inc.


    „Marshall Goldsmith po raz kolejny udowadnia, że należy nie tylko do ścisłej czołówki specjalistów biznesowych, lecz także do czołówki filozofów życiowych! Najbardziej urzekło mnie w tej książce to, że nie jest ona wyłącznie dla liderów w biznesie, gdyż oferuje prostą ścieżkę rozwoju każdemu, kto chce wprowadzić w swoim życiu pozytywne zmiany. Dziękuję Ci, Marshall, za pomoc w pozytywnym i trwałym ulepszeniu swojego zachowania i życia. Moja rodzina także jest Ci wdzięczna!”


    — Fred Lynch, dyrektor generalny Masonite International


    „Wyzwalacze to tegoroczna lektura obowiązkowa dla liderów, którzy chcą się dowiedzieć, co mogą zrobić, aby doprowadzić do trwałych, znaczących zmian w swoich organizacjach — i w sobie. Marshall potrafi w bardzo swobodny sposób prowadzić ludzi w stronę tego, co jest naprawdę ważne. Nauczył mnie, podobnie jak wiele innych osób, jak wykorzystać sumienność i współczucie w roli lidera. Moje życie jest piękne, bo trafiłam w nim na Marshalla”.


    — Sandy Ogg, partner operacyjny Blackstone Group


    „Marshall to niesamowity coach, który pomógł mi stać się lepszym liderem i lepszym człowiekiem. Jego styl to połączenie inteligencji, głębokich przemyśleń i praktycznych kroków wywołujących poprawę zachowania. Jak zauważa w swojej nowej książce, jest różnica między wiedzą a robieniem. Wszyscy wiemy, co mamy robić, ale dopiero Marshall daje nam narzędzia, dzięki którym faktycznie zmienimy się na lepsze”.


    — Robert Pasin, dyrektor generalny Radio Flyer


    „W Wyzwalaczach Marshall wyjaśnia nam pułapki zachowaniowe, na które jesteśmy nieustannie narażeni, oraz podaje sposoby ich unikania lub przekształcenia w pozytywne doświadczenia. Jego wywód jest jak zwykle logiczny i intuicyjny — wszystko układa się w całość, co nie oznacza jednak, że zmiana jest łatwa. Musisz jej chcieć. Świetnie mi się czytało tę książkę. Tak jak po sesjach coachingu z Marshallem wyniosłam z niej wiele cennych przemyśleń, które skłaniają mnie do stawania się taką osobą, jaką chcę być. Życie jest piękne”.


    — Soren Schroder, dyrektor generalny Bunge


    „Wyzwalacze to Marshall w swoim najlepszym gawędziarskim stylu. Marshall ma unikalną umiejętność skłaniania liderów do zdjęcia swoich twardych zbroi, ale nie po to, by zobaczyli, co jest nie tak, lecz by przekonali się, jakie mają możliwości, gdy zaangażują się w proces zmiany na lepsze. Lektura obowiązkowa dla każdego, kto chce być lepszy w życiu zawodowym i prywatnym”.


    — Brian Walker, prezes i dyrektor generalny Herman Miller


    „Jeśli chcesz zmienić swoje zachowanie, stać się taką osobą, jaką chcesz być, pokonać nawyki, które Cię ograniczają, i mieć w życiu mniej żalu, przeczytaj tę książkę — i od razu zastosuj zawarte w niej porady. Wyzwalacze Marshalla Goldsmitha to najprostszy, najwyrazistszy, szczery, niepoddający się modom i praktyczny poradnik na temat zmiany zachowania, jaki możesz sobie wyobrazić. Marshall w pełni wykorzystuje w nim blisko cztery dekady doświadczenia w coachingu i dzieli się głębokimi przemyśleniami, przekonującymi historiami i potężnymi technikami, które możesz wykorzystać od razu, lecz które będą przez całe lata procentowały w Twojej karierze i relacjach z ludźmi oraz przyniosą Ci niespotykany spokój ducha. Same rutyny z zadawaniem pytań są warte ceny tej książki. Wyzwalacze to najlepsza dotychczasowa praca Marshalla Goldsmitha i gorąco ją polecam”.


    — Jim Kouzes, współautor bestsellera The Leadership Challenge, dziekan Executive Fellow of Leadership, Leavey School of Business, Uniwersytet Santa Clara


    „Na blogu Thinkers50 mamy do czynienia z od dawna cenioną mieszaniną praktycznych porad i ponadczasowych przemyśleń Marshalla. Wyzwalacze to jego najlepsza dotychczasowa książka”.


    — Stuart Crainer i Des Dearlove, współzałożyciele Thinkers50, światowi liderzy w ocenianiu i rozpowszechnianiu refleksji przywódczej


    „Jestem zagorzałym fanem Marshalla Goldsmitha — i Ty także nim będziesz po lekturze Wyzwalaczy. Marshall obiecuje, że jeśli spełni swoje zadanie jako autor, a Ty wykonasz swoje zadanie jako czytelnik/uczeń, to będziesz bliżej stania się taką osobą, jaką chcesz być, oraz będziesz miał w życiu mniej żalu. Nie najgorzej, prawda? Więc przeczytaj tę książkę!”


    — Ken Blanchard, jeden z najlepiej sprzedających się autorów poradników w historii, współautor Jednominutowego menedżera oraz Refire! Don’t Retire


    „Znam Marshalla i współpracuję z nim już trzydzieści lat. Wypełnione po brzegi zdumiewającymi prawdami na temat naszego podejścia do samych siebie oraz poprawiania swojego życia Wyzwalacze to kolejny krok do przodu w jego niesamowitej karierze”.


    — David Allen, światowy lider w dziedzinie produktywności osobistej, autor bestsellera Getting Things Done


    „W Wyzwalaczach Marshall zawarł wiedzę zdobytą przez całe dekady pomagania ludziom — klientom i znajomym — w doprowadzeniu do trwałych zmian zachowania. Chociaż książka jest napisana w lekkim, wciągającym stylu, w żaden sposób nie umniejsza to jej głębokiego znaczenia. Marshall to ktoś więcej niż tylko coach. Prowokuje, rozśmiesza i rzuca wyzwania. Marshall jest zdecydowanie najlepszy, jeśli chodzi o udzielanie informacji zwrotnych, które mają wywołać pożądaną zmianę”.


    — Rita Gunther McGrath, najbardziej wpływowa myślicielka strategiczna według Thinker50, autorka Mistrzów rynku i The End of Competitive Advantage


    „Są takie rzeczy we mnie, które chcę zmienić lub ulepszyć, ale zawsze tracę zapał, zrzucając winę na pracę, podróże, obowiązki rodzinne itd. Ale teraz już nie mam wymówki! W Wyzwalaczach Marshall rozprawia się z przeszkodami na drodze do zmiany oraz przedstawia prosty (chociaż niekoniecznie łatwy) proces pozwalający pokonać głównych oponentów pozytywnej zmiany: inercję i otoczenie. Po lekturze tej książki jestem gotowy, żeby to sprawdzić!”


    — Chris Cuomo, laureat nagród Emmy, Peabody i Edwarda Murrowa, prezenter wiadomości w programie New Day CNN


    „Widziałem, jak Marshall dokonuje cudów, pomagając pewnej dyrektorce w przełamaniu się i zrealizowaniu swojego potencjału, a teraz w Wyzwalaczach wspaniałomyślnie dzieli się swoimi sekretnymi metodami. Lektura obowiązkowa”.


    — Keith Ferrazzi, pierwsze miejsce na liście bestsellerów „New York Times”, autor Whose Got Your Back i Nigdy nie jedz sam


    „W swojej działalności zawodowej poświęciłem się pomaganiu organizacjom w tworzeniu strategii, wcielaniu ich w życie i doprowadzaniu do przełomowych innowacji. Wyzwalacze pomogą Ci stworzyć osobistą strategię, wcielić ją w życie i doprowadzić do przełomowych innowacji”.


    — Vijay Govindarajan, Coxe Distinguished Professor w Dartmouth Tuck School of Business, Martin Bower Fellow na Harvard Business School, autor Reverse Innovation, bestsellera „New York Times”


    „Nie bez powodu Marshall jest numerem jeden wśród coachów kadry kierowniczej — rozumie ludzi i wie, jak wydobyć z nich to, co najlepsze. Ta książka jest przełomowa, jeśli chodzi o wejście na wyższy poziom i utrzymanie się na nim. Wystarczyło, że wykorzystałem jedną strategię, a produktywność mojego zespołu poszybowała w górę. Jako prezes największej na świecie korporacji coachingu biznesowego przeczytałem mnóstwo książek o sukcesie osobistym i zawodowym, i naprawdę nieliczne mogłyby stanąć w szranki z pracą Marshalla”.


    — Brad Sugars, prezydent, prezes i założyciel ActionCOACH


    „Wyzwalacze to obowiązkowa mapa na drodze do stania się osobą, jaką powinieneś być! To tak, jakbyś miał u boku światowej sławy coacha kadry kierowniczej. Marshall ma w zanadrzu liczne opowieści i opisy przełomowych badań, które wyposażą Cię w niezbędne narzędzia, abyś przeszedł w karierze na kolejny poziom”.


    — Mark Thompson, autor A teraz… stwórz wielką firmę oraz Jak osiągnąć trwały sukces, bestsellerów „New York Times”


    „Nikt nie stosuje zasad ciągłego ulepszania interakcji międzyludzkich lepiej niż Marshall. Wyzwalacze demonstrują fantastyczny kolejny krok w rozwoju jego myślenia!”.


    — Subir Chowdhury, pierwszy laureat medalu Philipa B. Crosby’ego przyznawanego przez American Society for Quality, autor trzynastu książek na temat jakości


    „Mądra książka z pasjonującymi opowieściami na temat samorozwoju”.


    — Philip Kotler, S.C. Johnson Distinguished Professor of Marketing Kellogg School of Management na Northwestern University, jeden z czołowych filozofów marketingu


    „Marshall Goldsmith jest uważany za jednego z najznakomitszych filozofów przywództwa na świecie. Po lekturze Wyzwalaczy przekonasz się, że jest też jednym z najbystrzejszych obserwatorów inteligentnych i zmotywowanych ludzi oraz ich behawioralnych dziwactw. Zaręczam, że w wielu anegdotach Marshalla rozpoznasz własne tiki — przynajmniej ja dostrzegłem kilka swoich — a jeśli uważnie przeczytasz jego słowa, będziesz wiedział, co powinieneś zrobić, żeby zmienić dane zachowanie na lepsze”.


    — Eric Schurenberg, prezes i redaktor naczelny magazynu „INC”


    „Marshall Goldsmith jest najbardziej zdyscyplinowanym filozofem przywództwa, jakiego znam. Osobiście stosuje to, czego uczy, i osiąga świetne efekty. Wyzwalacze to jego najnowszy prezent dla liderów, którzy chcą dokonać pozytywnej zmiany swojego zachowania”.


    — Geoff Smart, prezes ghSMART, współautor Who i Power Score, bestsellerów „New York Times”


    „Wyzwalacze to zarówno przekonujące wezwanie do tego, byś stał się tak wyjątkową osobą, jaką powinieneś być, jak i praktyczny przewodnik po procesie samoodnowy, odświeżenia i przebudzenia. Przygotuj się na szaloną jazdę bez trzymanki podczas najważniejszej przygody swojego życia”.


    — Chip Bell, autor Sprinkles i Managers as Mentors


    „Marshall i Mark znowu to zrobili!!! »Dołożyli wszelkich starań«, żeby przygotować te głębokie, przydatne i praktyczne wskazówki, dzięki którym osiąga się trwałą zmianę zachowania. Podczas lektury czułem się, jakby Marshall był moim osobistym coachem. To prawdziwy zaszczyt móc wyciągać wnioski z jego przemyśleń i przetrawiać jego opowieści, a potem w pełni zaangażować się w proces pozytywnej zmiany zachowania. Marshall to prawdziwy dar dla wszystkich ludzi, którzy chcą być lepsi”.


    — David Ulrich, profesor Uniwersytetu Michigan, autor bestsellerów i numer 1 wśród teoretyków HR


    Praca Marshalla Goldsmitha została doceniona przez:


    Thinkers50 — najbardziej wpływowy teoretyk przywództwa, jeden z dziesięciu najlepszych teoretyków biznesu, najwyżej oceniany coach kadry kierowniczej;


    
      	magazyn „INC” — najlepszy coach kadry kierowniczej w USA;


      	Institute for Management Studies — nagroda za życiowe osiągnięcia w edukacji menedżerskiej;


      	National Academy of Human Resources — tytuł Fellow of the Academy (cenione wyróżnienie dla specjalistów HR);


      	„Forbes” — jeden z pięciu najbardziej poważanych coachów kadry kierowniczej;


      	„Economist” — najbardziej wiarygodny lider myśli w nowej erze biznesu;


      	„Wall Street Journal” — jeden z dziesięciu najlepszych edukatorów kadry kierowniczej;


      	„BusinessWeek” — jeden z pięćdziesięciu najlepszych amerykańskich liderów;


      	American Management Association — jeden z pięćdziesięciu liderów, którzy zmienili oblicze zarządzania w ciągu ostatnich osiemdziesięciu lat.

    


    Inne książki Marshalla Goldsmitha i Marka Reitera:


    What Got You Here Won’t Get You There


    Pozytywne nastawienie: jak uzyskać, utrzymać lub odzyskać swoje MOJO

  


  
    Tę książkę dedykuję


    Avery Reid Shriner i Austinowi Marshallowi Shrinerowi 


    — moim nowo narodzonym wnukom.


    One reprezentują moją nadzieję na przyszłość!

  


  
    I saw a beggar leaning on his wooden crutch,


    He said to me, „You must not ask for so much”.


    And a pretty woman leaning in her darkened door,


    She cried to me, „Hey, why not ask for more?”[*]


    — Leonard Cohen, „Bird on a Wire”


    
      
        [*] I saw a beggar… — Zobaczyłem żebraka wspartego na drewnianej kuli/ Powiedział, że nie mogę prosić o tak wiele/ A piękna kobieta oparta o ciemne drzwi/ Stwierdziła: „Hej, a czemu nie prosić o więcej?” — przyp. tłum.

      

    

  


  
    Wprowadzenie


    Mój kolega Phil potknął się na schodach do piwnicy i stoczył się w dół, uderzając się mocno w głowę. Przez kilka chwil, gdy leżał na podłodze z drżącymi ramionami i barkami, wydawało mu się, że jest sparaliżowany. Był zbyt słaby, żeby wstać, więc usiadł, opierając się o ścianę, i zaczął oceniać uszkodzenia. Drżenie w kończynach oznaczało, że zachował w nich czucie (dobry znak). Czaszka i kark pulsowały szaleńczo, a na plecach czuł strużkę krwi płynącą z rozcięcia na głowie. Wiedział, że musi się udać na pogotowie, żeby oczyścić rany i sprawdzić, czy nie doszło do złamania lub krwotoku wewnętrznego. Miał też świadomość, że nie jest w stanie prowadzić samochodu.


    Był sobotni poranek i zarówno żona Phila, jak i jego dorastający synowie gdzieś wyszli. Poza nim w jego cichym domu na przedmieściach nie było nikogo, więc wyciągnął komórkę, żeby sprowadzić jakąś pomoc. Gdy przeglądał kontakty, uświadomił sobie, że nie ma w okolicy żadnego przyjaciela, do którego mógłby swobodnie zadzwonić w takim nagłym przypadku. Nigdy nie włożył wysiłku w to, by poznać swoich sąsiadów. Telefon na pogotowie wydawał mu się nieuzasadniony, bo przecież nie tryskał krwią ani nie miał ataku serca. W końcu wybrał numer pary w średnim wieku, która mieszkała kilka domów dalej. Odebrała kobieta o imieniu Kay, którą pozdrawiał na ulicy, ale z którą rzadko zdarzyło mu się pogadać. Wyjaśnił jej swoją sytuację. Kay zjawiła się niezwłocznie, wchodząc przez otwarte tylne drzwi. Znalazła go w piwnicy, pomogła mu stanąć na nogi, po czym zawiozła go do pobliskiego szpitala, gdzie została z nim przez pięć godzin badań. Lekarz stwierdził, że doszło do wstrząsu mózgu i że przez kilka dni Phil będzie obolały, lecz nie ma żadnych złamań i wszystko się zagoi. Po wszystkim Kay zawiozła go do domu.


    Gdy nieco później tego dnia odpoczywał w domu, naszła go refleksja, jak niewiele brakowało do katastrofy. Przypomniał sobie moment spadnięcia na podłogę i towarzyszący mu ostry, wysoki dźwięk, który brzmiał jak uderzenie młota w marmurowy blat, roztrzaskujące go na miliony kawałeczków. Przypomniał sobie prąd przechodzący przez jego kończyny i przeszywający go strach, że już nigdy nie będzie chodził. Pomyślał sobie, że miał naprawdę sporo szczęścia.


    Upadek wyzwolił w nim nie tylko wdzięczność za to, że nie został kaleką. Phil zamyślił się też nad niezwykłą uprzejmością sąsiadki, która bezinteresownie poświęciła mu cały dzień. Po raz pierwszy od kilku lat zaczął się zastanawiać nad tym, jak żyje, i powiedział sobie: „Muszę się nauczyć zawierać bliższe znajomości”. Nie dlatego, że być może w przyszłości będzie potrzebował pomocy od osób w rodzaju Kay, lecz dlatego, że chce żyć bardziej tak, jak ona.


    Nie wszyscy potrzebujemy brutalnego i niebezpiecznego uderzenia w głowę, żeby zmienić swoje zachowanie. Chociaż tak nam się często wydaje.


    |||


    To jest książka o życiowych zmianach u dorosłych ludzi. Dlaczego nam to nie wychodzi? Jak poprawić swoje umiejętności w tej kwestii? Jak sprawić, żeby inni docenili naszą zmianę? Jak wzmocnić swoją determinację w zmaganiu się z nieskończonym, wszechobecnym wyzwaniem stojącym przed każdą odnoszącą sukcesy osobą; wyzwaniem polegającym na tym, by stać się takim człowiekiem, jakim chcemy być?


    Aby odpowiedzieć na te pytania, na początek skupię się na wyzwalaczach — bodźcach w naszym otoczeniu. Ich wpływ jest nie do przecenienia.


    Wyzwalaczem jest każdy czynnik sprawczy, który wpływa na nasze myśli i zachowanie. Gdy nie śpimy, w każdej chwili podlegamy wpływowi ludzi, zdarzeń i okoliczności, które mają potencjał wywołania w nas zmiany. Te bodźce pojawiają się nagle i niespodziewanie. Są to poważne zdarzenia, takie jak wypadek Phila, lub drobiazgi w rodzaju przecięcia skóry papierem. Mogą być przyjemne, jak pochwała od nauczyciela, która zwiększa nasze zdyscyplinowanie i ambicje oraz zmienia nasze życie o 180 stopni. Mogą też jednak przynosić odwrotny efekt, czego przykładem jest rożek lodowy skłaniający nas do przerwania diety albo presja rówieśników, pod wpływem której robimy coś, co uważamy za złe. Wzbudzają instynkt współzawodnictwa, tak jak pracownicza marchewka na kiju, czyli wyższa wypłata, lub denerwujący widok wyprzedzającego nas rywala. Mogą nas wyniszczać, tak jak wieść o poważnej chorobie ukochanej osoby lub o wystawieniu naszej firmy na sprzedaż. Bywają też tak proste jak odgłos deszczu, który wywołuje miłe wspomnienie.


    Istnieje praktycznie nieograniczona liczba wyzwalaczy. Skąd się biorą? Dlaczego każą nam robić coś wbrew naszym interesom? Dlaczego umykają naszej uwadze? W jaki sposób odróżnić wyzwalacze, które nas denerwują lub wytrącają z kursu, od tych, które wywołują wrażenie, że wszystko jest w najlepszym porządku, tak żebyśmy mogli unikać tych pierwszych i poddawać się tym drugim? Jak sprawić, aby wyzwalacze działały na naszą korzyść?


    Nasze otoczenie jest najsilniej oddziałującym mechanizmem sprawczym w naszym życiu i nie zawsze działa na naszą korzyść. Tworzymy plany, wyznaczamy sobie cele i uzależniamy swoje szczęście od ich realizacji, lecz otoczenie nieustannie się w to miesza. Zapach boczku z kuchni sprawia, że zapominamy o poradach lekarza dotyczących obniżenia cholesterolu. Współpracownicy zostają codziennie do wieczora, więc czujemy się zobligowani do podobnego poświęcenia i opuszczamy mecz baseballowy naszej pociechy, a potem kolejny i kolejny. Słyszymy sygnał telefonu i wbijamy wzrok w jego błyszczący ekran, zamiast spojrzeć w oczy ukochanej osoby. I tak właśnie otoczenie wywołuje niepożądane zachowania.


    Ponieważ czynniki środowiskowe pozostają najczęściej poza naszą kontrolą, możemy dojść do wniosku, że niewiele da się z tym zrobić. Czujemy się ofiarami okoliczności. Marionetkami w rękach losu. Nie zgadzam się z tym. Los decyduje o kartach, jakie dostaliśmy do ręki, lecz od nas zależy, jak rozegramy tę partię.


    Mimo poważnego urazu głowy Phil nie dał się zdominować okolicznościom. Jego losem było upaść, uderzyć się, a potem wydobrzeć. Natomiast jego wyborem było stać się lepszym sąsiadem.


    |||


    Jest takie uczucie, które wszyscy dobrze znamy. Uczucie, które tylko unosi się nad tymi stronami, a nie z nich emanuje. Jest niewyraźne, ale to wcale nie umniejsza jego realności. To uczucie żalu. Pojawia się za każdym razem, gdy zastanawiamy się, dlaczego nie staliśmy się taką osobą, jaką chcemy być.


    Spora część moich badań na potrzeby tej książki sprowadzała się do zadawania ludziom prostego pytania: „Jaka jest najpoważniejsza zmiana w zachowaniu, jakiej udało ci się dokonać?”. Uzyskałem całą gamę różnych odpowiedzi, lecz najbardziej przejmujące — i gwarantujące podniesienie temperatury emocjonalnej w pomieszczeniu — były sytuacje, gdy ktoś przypominał sobie o czymś, co chciał zmienić, lecz tego nie zrobił. Później zamyślał się na temat tego, że nie udało mu się zostać taką osobą, jaką chciałby być. Najczęściej kończyło się to przytłaczającym uczuciem żalu.


    Nie jesteśmy jak opisana przez Jane Austin apodyktyczna lady Katarzyna de Bourgh (z Dumy i uprzedzenia), która rozwodzi się nad swoim wrodzonym gustem muzycznym, po czym bez cienia ironii stwierdza: „Gdybym się tego uczyła, byłabym prawdziwym wirtuozem”. W przeciwieństwie do niej my czujemy ostre ukłucie żalu, gdy przypominamy sobie zaprzepaszczone okazje, odłożone decyzje, niepodjęte starania i nierozwijane talenty. Zazwyczaj taka refleksja nachodzi nas, gdy jest już za późno.


    Uczucie żalu wyraźnie unosiło się w powietrzu w trakcie mojej rozmowy z Timem, byłym producentem wykonawczym kanału sportowego. Jego kariera w tej branży skończyła się przedwcześnie, gdy był po czterdziestce, gdyż nie potrafił się dogadać ze zwierzchnikami. Dekadę później, gdy był po pięćdziesiątce, zarabiał na życie, udzielając konsultacji. Wciąż posiadał potrzebną w przedsiębiorstwach wiedzę, lecz nie udało mu się już zdobyć dyrektorskiego stanowiska na miarę tego, które kiedyś zajmował. Ciągnęła się za nim reputacja człowieka, który słabo dogaduje się z innymi.


    Tim miał wiele lat, żeby skonfrontować się z przyczynami takiej reputacji, lecz udało mu się je uchwycić dopiero wtedy, gdy jego córka poprosiła go o ojcowską radę przed podjęciem pierwszej pracy w telewizji.


    — Powiedziałem jej, że kluczowa jest cierpliwość — powiedział Tim. — Pracujesz w branży, w której każdy patrzy na zegarek. Programy zaczynają się i kończą o ściśle wyznaczonych godzinach. Zegary na ekranach w pomieszczeniach realizatorskich wyświetlają czas z dokładnością do setnych części sekundy. I nigdy się nie zatrzymują. Zawsze jest następny program do zrobienia. To wywiera na wszystkich niewiarygodną presję. I nieustannie testuje twoją cierpliwość, gdy tym zarządzasz. Chcesz, żeby wszystko było zrobione na teraz, albo wcześniej. Stajesz się bardzo wymagający, a gdy nie otrzymujesz tego, czego żądasz, wpadasz we frustrację i wściekłość. Zaczynasz traktować ludzi jak wrogów. Nie tylko cię rozczarowują, lecz także psują twój wizerunek, a to jeszcze bardziej cię denerwuje.


    Te słowa były dla Tima wyzwalaczem. Dopóki ich nie wypowiedział, nie zdawał sobie sprawy z tego, w jakim stopniu bezlitosne środowisko telewizyjne wykształciło w nim zawodową niecierpliwość, która przenikała także do innych aspektów jego życia.


    Tim wyjaśnił: — Zorientowałem się, że jestem typem kolesia, który wysyła e-mail do znajomego i wścieka się, jeśli w ciągu godziny nie doczeka się odpowiedzi. W takiej sytuacji zaczynałem nękać znajomego za to, że mnie ignoruje. Zasadniczo traktowałem przyjaciół tak samo jak asystentów produkcji. To był mój sposób radzenia sobie ze światem, ale nie da się tak żyć.


    Tim potrzebował szczerej rozmowy z córką, aby wzbudzić w sobie refleksję, która wywołała potężny żal. — Gdybym mógł zmienić coś w swoim życiu — podsumował — byłbym bardziej cierpliwy.


    Żal to emocja, której doświadczamy, gdy oceniamy aktualne okoliczności i analizujemy to, jak do nich doszło. Odtwarzamy w głowie to, co zrobiliśmy, w konfrontacji z tym, co powinniśmy byli zrobić — i jesteśmy z siebie niezadowoleni. Żal bywa bardzo bolesny.


    Jednak choć jest tak przenikającą i bolesną emocją, żal jest zasadniczo lekceważony. Traktujemy go jak łagodną dolegliwość, którą można zignorować lub zracjonalizować. Mówimy sobie: „Dokonałem głupich wyborów, lecz dzięki nim jestem dziś tym, kim jestem. Lamentowanie nad przeszłością to strata czasu. Wyciągnąłem wnioski. Czas podążyć dalej”. To jeden ze sposobów podejścia do żalu, którego celem jest uniknięcie cierpienia związanego z tym, że coś przegapiliśmy. Pocieszamy się tym, że nikt nie jest wolny od żalu (nie jesteśmy w tym osamotnieni) oraz że czas leczy wszystkie rany (bo jedyną rzeczą gorszą od doświadczania bólu jest brak wiedzy na temat tego, czy i kiedy się skończy).


    Chcę zasugerować inne podejście, a mianowicie przyjęcie żalu (ale nie przesadnie głęboko i nie na długo). Wynikający z niego ból jest czymś pożądanym, a nie czymś, co powinno się odegnać niczym czepiającego się nas psa. Gdy dokonamy złego wyboru i zawiedziemy samych siebie lub skrzywdzimy kogoś, kogo kochamy, powinniśmy czuć ból. Daje on nam motywację i stanowi w najlepszym znaczeniu tego słowa bodziec, który przypomina o tym, że chociaż schrzaniliśmy, to następnym razem zachowamy się lepiej. Jest to jedno z najpotężniejszych uczuć skłaniających nas do zmiany.


    Gdy właściwie wykonam zadanie, jakie wyznaczyłem sobie w tej książce, a Ty zrobisz to, co należy do Ciebie, zdarzą się dwie rzeczy. Po pierwsze, będziesz bliżej stania się taką osobą, jaką chcesz być. A po drugie, będziesz miał w sobie mniej żalu.


    To jak, zaczynamy?

  


  Część I

  Dlaczego nie stajemy się takimi osobami, jakimi chcemy być?


  
    Rozdział 1.

    Odwieczne prawdy dotyczące zmian behawioralnych


    Przez ponad trzydzieści pięć lat pracy z kadrą kierowniczą pomogłem wielu odnoszącym sukcesy liderom w dokonaniu trwałych zmian zachowania. Zazwyczaj klienci wykorzystują tę okazję, chociaż niektórzy są na początku nieco oporni. Większość zdaje sobie sprawę z tego, że po wprowadzeniu zmiany będą bardziej efektywnymi liderami i partnerami, a nawet lepszymi członkami rodziny. Nieliczni tego nie rozumieją.


    Proces pomagania klientom jest dość prosty i jednolity. Najpierw rozmawiam z kluczowymi interesariuszami danego klienta. Mogą to być jego koledzy, bezpośredni podwładni lub członkowie zarządu. Gdy już zdobędę mnóstwo poufnych informacji zwrotnych, podsumowuję je i konsultuję z klientem. To na nim ciąży ostateczna odpowiedzialność za zmianę zachowania, jakiej pragnie dokonać. Moje zadanie jest więc bardzo proste. Pomagam klientowi dokonać pozytywnej i trwałej zmiany w wybranym przez niego aspekcie, który będzie oceniany przez wybranych przez niego kluczowych interesariuszy. Jeżeli potwierdzą oni, że udało mu się dokonać tej zmiany, dostaję zapłatę. Jeśli natomiast nie zauważą żadnych pozytywnych zmian, nie biorę pieniędzy.


    Szanse na sukces są większe, gdyż towarzyszę klientowi na każdym kroku tego procesu i mówię mu, jak utrzymać właściwy kurs i nie wrócić do dawnego siebie. Nie umniejsza to jednak znaczenia dwóch odwiecznych prawd.


    Prawda nr 1: doprowadzenie do znaczącej zmiany w zachowaniu jest bardzo trudne


    Zainicjowanie zmiany behawioralnej jest trudne, utrzymanie właściwego kursu jest jeszcze trudniejsze, a najtrudniej z wszystkiego jest sprawić, aby zmiana była trwała. Mogę nawet zaryzykować stwierdzenie, że zmiana zachowania dorosłego człowieka to najtrudniejsze zadanie, jakiego może się podjąć czująca istota ludzka.


    Jeśli uważasz, że przesadzam, odpowiedz na poniższe pytania.


    
      	Co chcesz zmienić w swoim życiu? To może być coś wielkiego, na przykład schudnięcie (poważne zadanie), zmiana pracy (równie poważne) lub zmiana zawodu (jeszcze poważniejsze). Może to jednak być też coś mniejszego, na przykład zmiana fryzury, zwiększenie częstotliwości kontaktów z matką lub przemalowanie ścian w salonie. Nie mnie osądzać Twoje pragnienia.


      	Od jak dawna o tym myślisz? Od ilu miesięcy lub lat budzisz się rano i powtarzasz sobie po raz kolejny, że to jest ten dzień, w którym dokonasz tej zmiany?


      	Jak oceniasz swoją skuteczność? Inaczej mówiąc, czy potrafisz wskazać konkretny moment w życiu, gdy postanowiłeś coś zmienić i zadziałałeś pod wpływem impulsu, a wynik okazał się satysfakcjonujący?

    


    Te trzy pytania prowadzą do trzech problemów, jakie napotykamy, gdy chcemy doprowadzić do jakichś zmian w swoim życiu.


    Nie potrafimy przyznać, że potrzebujemy zmiany. Jest tak albo dlatego, że nie zdajemy sobie sprawy z jej przydatności, albo — co bardziej prawdopodobne — mamy świadomość tej potrzeby, lecz wymyśliliśmy sobie skomplikowaną wymówkę, która zaprzecza tej potrzebie. Dlatego przyjrzymy się głęboko zakorzenionym przekonaniom, które wywołują w nas opór przed zmianą.


    Nie doceniamy wpływu, jaki ma na nas siła inercji. Gdy stoimy przed jakimś wyborem, wolimy nic nie zmieniać. Zapewne z tego powodu odpowiedź „Od jak dawna o tym myślisz?” jest raczej wyrażana w latach niż w dniach. Siła inercji sprawia, że nigdy nawet nie zaczynamy procesu zmiany. Trzeba naprawdę włożyć sporo pracy, żeby przerwać robienie czegoś w granicach naszej strefy komfortu (czegoś, co nie wymaga wysiłku, jest swojskie lub sprawia nam umiarkowaną przyjemność) i zacząć robić coś trudnego, co na dłuższą metę okaże się dla nas korzystne. Nie jestem w stanie zrobić tego za Ciebie na kartach tej książki. Wkład pracy musi pochodzić od Ciebie. Jednak za pomocą prostego procesu, kładącego nacisk na strukturę i samoobserwację, mogę Ci zapewnić energiczny start, który prowokuje trwałą, pozytywną zmianę.


    Nie wiemy, jak przeprowadzić zmianę. Jest różnica między motywacją, wiedzą i zdolnością. Na przykład możesz mieć motywację do schudnięcia, lecz brakuje Ci wiedzy na temat odżywiania oraz zdolności kucharskich, aby opracować skuteczną dietę i zastosować ją w praktyce. Albo odwrotnie: masz wiedzę i zdolności, lecz brakuje Ci motywacji. Jedna z podstawowych opisanych w tej książce zasad mówi, że nasze zachowanie jest kształtowane przez otoczenie, i to zarówno w pozytywny, jak i negatywny sposób. Stąd wnikliwe rozumienie swojego otoczenia radykalnie zwiększa nie tylko naszą motywację, zdolności i wiedzę dotyczącą procesu zmiany, lecz także nasze przekonanie, że jesteśmy w stanie tego dokonać.


    Pamiętam dokładnie swoją pierwszą świadomą zmianę w dorosłym życiu. Miałem dwadzieścia sześć lat, byłem świeżo po ślubie z moją pierwszą i jedyną żoną, Lydą, i robiłem doktorat z zachowań ludzi w organizacjach na Uniwersytecie Kalifornijskim w Los Angeles. Już od szkoły średniej zacząłem być „owłosiony inaczej” (czyli łysiałem), ale w tamtym czasie udawałem, że jest inaczej. Każdego ranka spędzałem w łazience kilka minut przed lustrem i starannie układałem cienkie pasma włosów, które mi jeszcze zostały na czubku głowy. Zaczesywałem je do przodu i zakręcałem w połowie czoła, tworząc coś, co przypominało wieniec laurowy. A potem wychodziłem w świat z przekonaniem, że moja fryzura na pożyczkę wygląda zupełnie normalnie.


    Gdy przychodziłem do fryzjera, udzielałem mu szczegółowych instrukcji obcinania moich włosów. Któregoś poranka przysnąłem na fotelu i fryzjer obciął mnie zbyt krótko. Włosy po bokach były zbyt krótkie, żebym mógł uczesać się w swój tradycyjny wieniec. Byłem o krok od wpadnięcia w panikę, która skończyłaby się chodzeniem w czapce przez kilka tygodni w oczekiwaniu na odrośnięcie zbyt krótkich kosmyków. Gdy jednak później tego samego dnia stałem przed lustrem i gapiłem się w swoje odbicie, powiedziałem sobie: „Pogódź się z tym, jesteś łysy. Czas to zaakceptować”.


    Postanowiłem ogolić resztki włosów na czubku głowy i rozpocząć nowe życie jako łysy mężczyzna. Ta decyzja nie była skomplikowana i nie wymagała zbyt dużego wysiłku. Wystarczyło od czasu do czasu ogolić się u fryzjera na krótko. Lecz pod wieloma względami jest to wciąż najbardziej wyzwalająca zmiana, której dokonałem w dorosłym życiu. Dzięki niej stałem się szczęśliwy i zaakceptowałem swój wygląd.


    Nie wiem, pod wpływem jakiego bodźca zaakceptowałem ten nowy sposób strzyżenia. Może byłem przerażony perspektywą zaczynania każdego dnia od tej rutyny. Albo uświadomiłem sobie, że nikogo w ten sposób nie oszukiwałem.


    Bez znaczenia. Liczyło się to, że postanowiłem się zmienić i skutecznie wprowadziłem to postanowienie w życie. Nie było łatwo, bo już od kilku lat zamartwiałem się swoimi włosami. Przez cały ten czas robiłem coś, o czym wiedziałem, że lokuje się gdzieś pomiędzy bezsensownością a idiotyzmem. Mimo to kultywowałem ten głupi zwyczaj, gdyż (a) nie potrafiłem przyznać, że jestem łysy, oraz (b) z racji działania siły inercji łatwiej mi było trzymać się znanej rutyny, niż ją zmienić. Na moją korzyść działało jedynie to, że (c) wiedziałem, jak to zmienić. W przeciwieństwie do większości zmian — takich jak wyrobienie kondycji, nauczenie się nowego języka lub uważniejsze słuchanie — ta 
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