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POINAJ HEIDI

¥
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Powyiej widzisz wynik uzyskany przez Heidi w tescie SE'T, zanim za-
czeta realizowaé program opisany w tej ksigzce. Powiniene$ poznaé
Heidi, poniewaz jej do$wiadczenia przemawiaja do kazdego mezczyzny
i do kazdej kobiety.

Na pozér jej sytuacja nie jest w zaden sposéb wyjatkowa. Ciezko pracuje
na $rednim szczeblu w duzej, efektywnej, lecz niezbyt prestizowej firmie.

Jednak powinni$my si¢ przyjrze¢ jej blizej i zwréci¢ uwage na szczegdty.
Jej firma, sie¢ hotelowa Hampton, jest $redniej wielkosci, ale jest naprawde
$wietna. Do sieci nalezy 1400 hoteli — wszystkie s3 stawiane za wzér w bran-
zy. Gdy Marriott zdecydowat si¢ wejs¢ na ten rynek z hotelami Courtyard
i Fairfield Inn, za cel postawil sobie odwzorowanie jakosci i wydajnosci ho-
teli sieci Hampton. Firma ma $wietne wyniki finansowe. Koncentruje sie
na kliencie i wszystkie jej dziatania koncentrujg sie na zapewnieniu mu stu-
procentowej satysfakcji — Gwarancja Satysfakcji Hampton z mottem: ,Jesli
nie jestes w 100% zadowolony, to nie musisz ptaci¢”.
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Heidi nie marnowata czasu w tej wspaniatej firmie. Byta (i nadal jest)
doskonatym kierownikiem regionalnym. Jej zadaniem jest upewnienie sie,
ze podlegajace jej hotele spetniaja rygorystyczne standardy wyznaczone dla
calej sieci. Heidi pracuje na tym stanowisku od 8 lat i wedtug jej przetozo-
nego byla jedna z najlepszych. Z determinacjg dazyta do celu, nie zadawalata
jej przecigtno$¢, byta skoncentrowana na klientach, byta profesjonalistka i —
co najwazniejsze — z pasja pracowata na rzecz marki Hampton.

Jednak — jak wskazuje wynik w tescie SET — zaczynala si¢ takze wypalac.

W tym caty szkoput. Heidi byta utalentowang, inteligentna i ambitna osoba,
pracujaca dla $wietnej firmy, ktérej naprawde zalezato na klientach i pracow-
nikach. Mimo to, wbrew najlepszym intencjom wszystkich dookota i jej samej,
w jaki$ sposéb zeszta z wasciwej drogi i przestata w petni wykorzystywac swoje
zalety, co — jak juz wiesz — czeka ponad 80 procent wszystkich pracownikéw.

Heidi nie byta w stanie wskaza¢ momentu, w ktérym si¢ to stalo, ani tez
jakie byly tego przyczyny, ale ostatnio praca zaczela jej cigzy¢ — jak praca.
Stopniowo Heidi przestawata kontrolowa¢ swdj czas. Kazdy tydzien zaczy-
nata od przygotowania dtugiej listy rzeczy, ktére chciata osiagnaé, ale zawsze
si¢ okazywato, Ze nieoczekiwane zadania, obowigzki i naprzykrzajacy sie lu-
dzie skutecznie uniemozliwiajg jej realizacje planéw.

Zauwazyta, ze coraz czesciej musi dzwoni¢ do kierownikéw hoteli i na-
ktania¢ ich do rozwiazywania konkretnych probleméw lub dostosowania si¢
do regul programéw korporacyjnych. Okreslata to jako ,n¢kanie kierowni-
kéw” i wydawato sie, Ze z tygodnia na tydzieri zajmowato jej to coraz wiecej
czasu. Wiekszos¢ z tych kierownikéw nie wykazywata inicjatywy — rzadko
oddzwaniali do niej, a nawet jesli, to nie wykonywali jej présb. Oprécz tego, te
rozmowy wcale nie byty przyjemne. Heidi lubita mobilizowa¢ ludzi i zache-
ca¢ ich do realizacji swoich pomystéw, ale tak naprawde, nie miata ku temu
okazji. W rzeczywistosci te rozmowy sprowadzaly sie do tego, ze Heidi przy-
pominata kierownikom o podstawowych zasadach, pytata, dlaczego ich nie
przestrzegaja i kiedy w koricu zaczng to robi¢. Nie miata najmniejszej ochoty
na takie napominanie, ale miata wrazenie, Ze musi to robi¢. Jesli przestataby
nekaé kierownikéw, to nikt inny nie zaczatby tego robi¢ i w rezultacie cata
marka Hampton, hotel po hotelu, stracitaby swéj blask. Tej mysli — jako oso-
ba bezgranicznie oddana marce — nie mogtaby znies¢, dlatego tez kontynu-
owala niewdzi¢czne zadanie.

Zaczynata mie¢ wrazenie, ze wpadta w putapke. Realizowata misje, w kt6-
ra wierzyla, ale obecnie jej praca stawata si¢ podwdjnie frustrujaca: nie wy-
konywata zadan, ktére sama sobie zaplanowata, a w dodatku czas wypelniaty
rzeczy, ktére ja dobijaty. Czuta si¢ nieco mniej kreatywna, nieco mniej prezna
i mniej wydajna niz w ktérymkolwiek innym punkcie swojej kariery. Byta
za to bardziej zajeta.
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Nie jest to szczegélnie dramatyczny przyktad. Nigdy nie doszta do mo-
mentu, w ktérym wyrzucataby telewizory przez okno wizytowanych przez
siebie hoteli, albo tez — prébujac znalez¢ odskocznie od stresujacej pracy —
zainteresowalaby sie takimi ekstremalnymi sportami, jak skoki na bungee czy
pltywanie z rekinami. Jednak problemy w Zyciu zawodowym zaczely nega-
tywnie wplywac na jej nastawienie oraz zycie prywatne. Powoli zaczynata to-
na¢ pod cigzarem zadan, ktére byly niezbedne, ale frustrujace i wyczerpujace.
Doszta do wniosku, ze nie obedzie si¢ bez jakiej$ radykalnej zmiany.

Najwickszy dyskomfort stanowito to, ze caly proces zachodzit stopnio-
wo, co znacznie utrudniato jej doktadne wskazanie przyczyn probleméw.
Wiedziata, ze dala si¢ ztapa¢ rutynie, ale bez wzgledu na to, jak bardzo si¢
starata zmieni¢ swoje nastawienie do pracy, zawsze wracata do punktu wyjscia.
Co gorsze, zaczynata watpié, czy zastuguje na szczgscie i spetnienie w pracy
— nie mogta uciec od dre¢czacych ja mysli: ,Dlaczego oczekuje, ze bgde miata
prace, w ktorej bede miata mozliwo$¢ robienia tego, co lubie? Nie spetniam
si¢ w mojej pracy, ale czy jest to réwnoznaczne z tym, ze jest ona nie do znie-
sienia? Niektorzy maja pod tym wzgledem o wiele gorzej, prawda? ”.

Heidi nie byta naiwna. Nie wierzyta, Ze sama praca moze zapewnic jej
pelnie szczescia. Przez lata prébowata znalez¢ pocieszenie w mysli, ze cigzkie
chwile sg nieodlaczng czescig calego zycia zawodowego czlowieka i — po-
dobnie jak czyni to wigkszo$¢ z nas — miata nadzieje, ze bedzie w nim wig-
cej dobrych momentéw niz ztych. Jednak gdy Heidi przeanalizowata, w jaki
sposob spedza swoj czas w pracy, stalo si¢ dla niej oczywiste, ze szala wychy-
lita si¢ zdecydowanie w niewtasciwg strong. Chociaz czasem udawato jej sie
przekona¢ samg siebie, Ze praca nie bez powodu nazywa si¢ ,praca’, a nie
na przyktad ,przyjemnoscia’, to zdecydowanie odrzucita mozliwos¢ biernego
przygladania si¢ dalszemu rozwojowi sytuacji.

Zastanawiala si¢, czy wlasciwie zarzadza swoim czasem. A moze po o§miu
latach jej mozliwosci rozwoju na tym stanowisku wyczerpaty sie? Moze po-
winna zrobi¢ sobie przerwe? Ale z drugiej strony, moze rozwiazaniem bytoby
zwigkszenie wysitku — moze po prostu musiata ,wykopa¢ si¢ z dotka”?

Nie znata odpowiedzi. Chociaz nie podobaly jej si¢ wyniki uzyskane w te-
écie SET, to wiedziata, ze nie moze si¢ oktamywacé. ,,Co$ musi si¢ zmieni¢”
— powiedziata sobie dos¢ ogélnie, ale za to z glebokim przekonaniem.

Czytajac te ksigzke, bedziesz podazat sladami Heidi, ktéra podjeta walke,
aby ponownie méc w pelni wykorzystywaé swéj potencjat. Zobaczysz, jak
jej sie udato, wychodzac z niejasnego przekonania, ze pora na zmiany w ty-
godniowym rozktadzie swoich zajeé, uzyskac cos, czego wszyscy pragniemy:
prace, ktéra pozwala nam da¢ z siebie to, co w nas najlepsze; prace, ktéra
pozwala nam si¢ rozwijal.
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Droga Heidi rozpoczgta si¢, podobnie jak bedzie to w twoim przypad-
ku, od uswiadomienia sobie czego$ naprawde¢ dziwnego, a mianowicie faktu,
ze powodem, dla ktérego nie ma pracy, w ktérej moglaby wykorzystywaé
swoje zalety, jest to, Ze tak naprawde, na pewnym niewypowiedzianym pozio-
mie, wcale nie chce takiego zajecia.

TRIY MITY

Abys mégt wyruszy¢ w droge, musisz przynajmniej dopusci¢ do siebie moz-
liwo$¢, ze nie nalezysz do 20 procent szczgsliweéw weale nie dlatego, ze twoj
przetozony nie chee ci¢ stuchaé, ze ogranicza ci¢ firma, ani tez ze aktualnie
zajmowane stanowisko nie daje ci szans na rozwéj — chociaz kazda z tych
okolicznosci moze odgrywac tu jakas role.

Musisz wziaé¢ pod uwage taka ewentualno$é, ze powstrzymuja ci¢ twoje
wiasne przekonania i w rzeczywisto$ci hamujesz sam siebie. W ciagu wielu lat
pracy stopniowo nabierates pewnych przekonan, ktére dzis sa juz tak gteboko
zakorzenione, ze bez wzgledu na nowa wiedze, ktéra uda ci si¢ zdoby¢, i bez
wzgledu na to, jak bardzo beda ci sprzyjaty okolicznosci, nigdy nie sprébujesz
nawet w pelni wykorzysta¢ swoich mozliwosci. Problem nie polega na tym,
ze nie wiesz, jak to zrobi¢, albo tez nikt ci na to nie pozwoli. Chodzi o to,
ze nawet nie podejmiesz préby.

W ksiazce Teraz odkryj swoje silne strony zacytowano wyniki sondy, w kté-
rej pytano o klucz do sukcesu. Jedynie 41 procent Amerykanéw stwierdzito,
ze skuteczniejsza metoda jest oparcie si¢ na swoich silnych stronach niz préba
poprawienia stabych stron. Okazalo si¢ takze, ze przedstawiciele innych na-
cji byli jeszcze mniej zainteresowani swoimi silnymi stronami. Przyktadowo,
w Wielkiej Brytanii i Kanadzie jedynie 38 procent respondentéw wierzy-
to, ze sukces mozna osiggna¢ poprzez koncentracj¢ na zaletach, natomiast
w Japonii i Chinach odsetek ten wynosit zaledwie 24 procent.

W 2006 r. moja firma zadata to samo pytanie, prébujac zmierzy¢, do ja-
kiego stopnia zaszla juz wypatrywana rewolucja w sposobie myslenia pra-
cownikéw. Wyniki byty identyczne. W odpowiedzi na pytanie: ,,Co jest lep-
szym sposobem na osiagniecie sukcesu: wykorzystywanie silnych stron czy
poprawa stabych?”, 41 procent wybrato odpowiedz ,wykorzystywanie silnych
stron”, a 59 procent wybrato odpowiedz ,poprawa stabych”. Igta nie wychylita
si¢ ani o jedng dziesi¢tng procenta! Wyniki byly tak podobne do pierwszej
ankiety, ze poczatkowo myslelismy, iz po prostu pomylilismy pliki i patrzymy
na dane sprzed 6 lat!

Nic z tego. Pliki byty aktualne. Gdy poprosilismy ludzi o wskazanie, co jest

wazniejsze — wykorzystanie swoich silnych stron czy poprawa stabych (oczy-
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wiscie obie te rzeczy sg istotne) — wigkszo$¢ respondentéw uwazata, ze ich
sukces i kariera zaleza w wigkszej mierze od pracy nad swoimi wadami.

Dlaczego? Dlaczego tak wiele oséb nadal pragnie uzupetni¢ swoje braki?

Na pewno masz swoja wiasng teori¢ na ten temat: takie podejscie wynie-
slismy ze szkoly; zajmujemy si¢ wlasnymi stabymi stronami, poniewaz to one
stanowia najstabsze ogniwo i gdy zawioda, wtedy zawiedziemy i my; fatwiej
jest poprawiac stabe strony niz rozwijac silne.

Moja teoria jest taka: wigkszo$¢ z nas uwierzyta w pewne mity — doktadnie
trzy — ktére wmoéwili nam nasi rodzice, nauczyciele wzmocnili, a 1 dzis styszy-
my jak w réznych formach powtarzaja je nasi szefowie. Mty te utrwalily sie
do tego stopnia, ze juz ich nawet nie dostrzegamy. Przyjety forme zatozen,
ktére przekazujemy dzieciom, uczniom, naszym pracownikom i jeszcze jeste-
$my z tego zadowoleni.

Nie wiem, czy przeczytates moje poprzednie ksiazki, dlatego tez nie wiem,
czy uwazasz, ze nalezysz do 41 procent ludzi, ktérzy maja wiar¢ w swoje silne
strony, czy tez do 59 procent, ktére pilnie pracuja nad poprawg swoich stabych
stron. To nieistotne —w obu przypadkach musisz stana¢ twarza w twarz z tymi
mitami i zweryfikowa¢ je, zanim bedziesz mégt kontynuowac lekture. Nawet
jezeli zmierzyles si¢ z nimi juz wezesniej i rzucites je na ziemie, to nie oglaszaj
jeszcze ostatecznego zwyciestwa. Przeanalizuj je raz jeszcze. Zastanéw sig, dla-
czego sg atrakcyjne dla tak wielu z nas. Sprébuj obiektywnie ocenié, jaki maja
wplyw na twoje Zycie i Zycie oséb wokét ciebie. Zgodnie z wynikami badar,
w sali, w ktdrej znajduje si¢ 10 oséb, wierzy w nie przynajmniej 6 oséb. Jesli
nie nalezysz do tej széstki, to twoim zadaniem bedzie sprawienie, aby pozostali
zobaczyli sens wykorzystywania swoich silnych stron.

Oto trzy pytania, ktére umozliwig ci zburzenie mitéw. Zachgcam cie,
abys zapisat sobie odpowiedzi, ktérych udzielisz, gdy juz poznasz trzy mity.
Pézniej, gdy bedziesz pomagal innym, wykorzystaj te pytania, aby zaczaé
Z nimi rozmowe.

1. Dlaczego ten mit jest dla ciebie korzystny? Zawsze jest pewien powdd,
dla ktérego mit przejmuje tak silne panowanie nad catym naszym zyciem.
Jedynie dzigki zrozumieniu, w jaki sposéb mit pozwala czlowiekowi prze-
trwaé kolejny dzieni, mozesz dostrzec, w jaki sposéb mozna si¢ od niego
uwolnic.

2. Jaki bylby koszt odrzucenia mitu? Poniewaz mity stuzg nam, wiec od-
rzucenie ich wymaga od nas poswiecenia pewnych rzeczy. Rzeczy te moga
wydawa¢ si¢ nam do$¢ cenne — w przeciwnym razie zerwanie z mitem
byloby o wiele tatwiejsze. Zanim bedziemy mogli zacza¢ mysle¢ o tym,
co zyskamy dzigki zmianie przekonan, musimy najpierw pogodzi¢ sig
ze stratami.

47

www.mtbiznes.pl



Wykorzystaj swoje silne strony

MARCUS BUCKINGHAM

3. Jaka korzys$¢ odni6slbym z uwierzenia w prawde? To wazne pytanie.
Odpowiedz powinna by¢ przekonujaca, gdyz potencjalne zyski musza by¢
wicksze od strat (ktére uswiadomimy sobie, odpowiadajac na poprzednie
pytanie). W przeciwnym wypadku nie mamy zbyt duzych szans na wprowa-
dzenie zmian do swojego zycia. Po co mieliby$my si¢ stara¢, jesli nawet nie
jestesmy w stanie uswiadomic sobie korzysci? Natomiast jezeli szczegétowo
wyobrazimy sobie, co zyskamy dzigki Zyciu opartemu na naszych silnych
stronach, to zyskamy motywacje, ktéra pozwoli nam walczy¢ do korica.

Po tych uwagach mozemy juz przeanalizowa¢ pierwszy z mitéw:

Mit | Osobowos¢ cztowieka zmienia sie w miare, jak przybywa mu lat.

Wierzy w to 66 procent ludzi. Pozornie wydaje si¢ on na tyle zdroworoz-
sadkowy, ze trudno uwierzy¢, ze to zalozenie moze byt btedne. ,Oczywiscie,
ze dorastajac, zmienialem sie. Zdobywalem nowe umiejetnosci. Wyciggatem
wnioski z dotychczasowych doswiadczen. Lepiej poznawalem samego siebie
i $wiat wokét. Stalem si¢ bardziej swiadomy samego siebie, pewniejszy, bar-
dziej zréwnowazony, madrzejszy, dojrzalszy. Przestatem by¢ dzieckiem i sta-
tem si¢ osobg dorosta.”

Ten mit jest tak utrwalony w naszej kulturze, ze jeszcze gl¢biej zmitolo-
gizowaliémy go, powtarzajac przerézne wersje Opowiesci wigilijnej Charlesa
Dickensa o biednym, starym Scrooge’u. Uwielbiamy te historie o przemianie,
ktérych bohater, poczatkowo gburowaty i niesympatyczny, przeksztalca sie
w jedng z najprzyjazniejszych, najhojniejszych oséb w okolicy; albo tez traci
swa pewnos$¢ siebie i zyskuje samoswiadomos$¢. Nasze uwielbienie dla tych
opowiesci wynika z braku poczucia bezpieczenistwa. Gdy rankiem patrzymy
w lustro, wszyscy jestesmy $wiadomi — jedni bardziej, inni mniej — pewnego
aspektu naszej osobowosci, ktérego w sobie nie lubimy; jakiej$ czgsci, kté-
ra chcieliby$my zmieni¢. Podobaja nam si¢ te historie, poniewaz daja nam
wrazenie, ze zakasujac rekawy i zabierajac si¢ do cigzkiej pracy, mozemy sie
zmieni¢ i zosta¢ takimi ludZmi, jakimi zawsze chcielismy by¢.

Takie historie pomagaja nam marzy¢. Inspiruja nas i uspokajaja — wlasnie
dlatego stanowia wielkg literaturg, teatr, a czasem takze wspaniate kino.

Ale nie sg prawdziwe. To tylko opowiesci.

Prawda jest taka, ze w miare uptywu lat, nie zmieniasz si¢ w kogo$ innego.
Twoja osobowos¢ nie zmienia si¢. Prawda jest taka:

4 YA\'1ID):N W MIARE UPLYWU LAT STAJESZ SIE CORAZ BARDZIE) SOBA.
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Styszales kiedykolwiek o podstawowym biedzie atrybucji? Brzmi to jak
jakas grozba rodem z komikséw — cos, przed czym Scotty mégt ostrzegac ka-
pitana Kirka w ,Star Treku” — ale w rzeczywistosci jest to termin opisujacy
sktonnos¢ do wyjasniania zachowania cztowieka jego osobowoscia, a nie wy-
mogow sytuacji. W klasycznym eksperymencie, ktéry dowodzi istnienia tego
btedu, badane osoby odbywaja krétka rozmowe z podstawiong osoba, ktéra jest
im przedstawiana jako naukowiec. Jej zadaniem jest zachowywanie si¢ w bar-
dzo przyjazny sposéb wobec potowy badanej grupy i niesympatyczny wobec
drugiej potowy. Nastepnie badane osoby wypetniaja kwestionariusz, w ktérym,
miedzy innymi, maja dokona¢ oceny osobowosci ,naukowca’. Naturalnie, te
osoby, wobec ktérych zachowywat si¢ przyjaznie, wskazuja, ze ma on bardzo
sympatyczng osobowo$¢, natomiast druga potowa badanej grupy uwaza, ze jest
nastawiony wrogo i cechuje si¢ nadmiernym krytycyzmem.

Najciekawsze jest jednak to, co si¢ dzieje dalej. Eksperyment jest powta-
rzany, ale tym razem badanym osobom méwi si¢ wezesniej, ze osoba prze-
prowadzajaca badania zostala poinstruowana, aby wobec niektérych zacho-
wywac sie przyjaznie, a wobec niektérych nieprzyjaznie. Okazato sie, Zze nie
ma to wpltywu na rezultaty powtérzonych badan. Osoby, do ktérych ,nauko-
wiec” odnosit si¢ przyjaznie, nadal twierdzity, ze ma on przyjazna osobowos¢,
natomiast ci, dla ktérych byl niesympatyczny, nadal uwazaty, ze taka po pro-
stu ma nature.

Ten eksperyment byt powtarzany w wielu réznych formach i konfigura-
cjach, ale wyniki zawsze byly takie same. Nawet jesli badanym osobom po-
wie sig, ze zachowanie badacza jest podyktowane jego rola w eksperymencie,
to nadal wiaza one jego zachowanie z osobowoscia. To oczywisty — w przy-
padku tych badari — podstawowy biad atrybucji.

Jest to btad w kontekscie eksperymentu. Ale w prawdziwym zyciu nie jest
to zaden btad. To po prostu prawidtowy osad. W realnym $wiecie madrze jest
nie tylko analizowa¢ zachowanie danej osoby i doszukiwa¢ si¢ w nim wskazé-
wek odnosnie jego osobowosci, ale takze, gdy juz dostrzezemy te wskazéwki,
madrze jest zatozy¢, ze ta osobowos¢ bedzie si¢ przejawiata w sposéb spéjny
w réznych sytuacjach i réznych okresach. Wiara w niezmienno$¢ osobowosci
i dziatanie zgodne z zalozeniem, ze osobowos¢ pozostaje stabilna, jest prze-
jawem rozsadku.

Dlaczego? Poniewaz tak wlasnie wszyscy robig — jak dowodzi tego eks-
peryment dotyczacy podstawowego bledu atrybucji. Nasz instynkt w tym
zakresie jest tak silny, Ze opieramy si¢ na nim nawet wtedy, gdy powie si¢
nam, zeby tego nie robi¢. Tak silny instynkt musi mie¢ swoje uzasadnienie.
Jasne, czasem moze nas wyprowadzi¢ na manowce, ale jesli jest az tak potez-
ny, to musi stanowi¢ dobrg strategie. Przez tysiace lat nasi przodkowie, ktérzy
wychodzili z zatozenia, Ze inni ludzie maja stabilng i spéjna osobowos¢, mieli
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o wiele wigksze szanse przetrwania i przekazania swoich genéw niz ci, ktérzy
tak nie robili. W jezyku doboru naturalnego jest to strategia przystosowaw-
cza. I to dziata.

Potwierdzaja to testy osobowosci. Bez wzgledu na to, jak bardzo chcieliby-
$my wierzy¢, ze w miare uptywu lat zmieniamy sie, to jednak, jesli poddamy
si¢ testom osobowosci w odstepie wielu lat, rezultaty beda niemal doktadnie
takie same. Oczywiscie, nie beda identyczne w 100 procentach, ale jesli taka
petna korelacja wynosi 1,0, to rezultaty tych testéw miatyby korelacje na po-
ziomie 0,7-0,9. Przyktadowo, korelacja w przypadku testu StrengthsFinder
wynosita okoto 0,75. (Czasem oznacza to zamiane miejscami dwéch z pigciu
najwickszych talentéw czlowieka, ale ogélny wzorzec odpowiedzi pozostaje
niezmieniony w czasie.)

Jeszcze ciekawsze sa wyniki testéw osobowosci prowadzone na bliZznie-
tach jednojajowych, ktére wychowywaty si¢ osobno. Okazuje sig, ze poziom
korelacji testéw blizniat — nawet jesli wychowywaty sie w réznych rodzinach,
kulturach i krajach — jest zaskakujaco podobny (korelacja na poziomie 0,7).
Ale to jeszcze nie wszystko. W miar¢ uptywu lat, nawet jezeli rodzenstwo
nigdy sie ze soba nie spotka, ich osobowosci coraz bardziej upodabniaja
si¢ do siebie. Gdy osiagna dojrzatos¢, wtedy wspélne cechy ich osobowosci
utrwalajg sie i blizniacy maja zblizone osobowosci jak nigdy wezesniej.

Cho¢ wyniki tych badan sa bardzo przekonujace, to wigkszos¢ z nas nie
potrzebuje takiego dodatkowego dowodu. Mowa o tych, ktérzy maja dzie-
ci, a dzieci stanowia $wietng ilustracje tego zagadnienia. Méj syn, Jackson,
ma dopiero piec lat, a ja wiem juz o nim kilka rzeczy. Przyktadowo, wiem,
ze jest bardzo ambitny i uwielbia rywalizacje. Wyréznia si¢ tym na tle innych
dzieci, ktére zasadniczo zawsze wola wygrywac niz przegrywac. Jack odczu-
wa gleboka i niezwykle silng nieche¢ do przegrane;j. Jesli jego ulubiony zespét
zaczyna przegrywac, to nie moze tego znies¢ i ucieka od telewizora. Wybiega
do innego pokoju i wtula twarz w poduszki. To kwestia fizyczna. Jego pra-
gnienie zwycigstwa jest tak potezna sila, Ze gdy zostanie w nim obudzone,
wtedy chtopiec nie wie, co ze sobg zrobic.

W zeszlym roku, w nagrode za to, ze przez tydzien byt mity dla swojej
mlodszej siostry, zabralem go na spotkanie ligi Insight Bowl miedzy Arizona
State Sun Devils i Rutgers Scarlet Knights. Wybralem ten mecz, poniewaz
ASU to jego ulubiony zespét. Nie wiem dlaczego. A po drugie, poniewaz
uwazatem, ze ASU jest silniejsze od Rutgers, sadzitem iz wygrana ,naszych”
jest pewna.

Wszystko szto dobrze. Martwilem si¢ nieco, Ze Jack przestraszy sie
oprawy meczu, ale wydawato si¢, Ze nie robi to na nim wigkszego wrazenia.
Spadochroniarze, z ktérych butéw wydobywat si¢ dym, pokaz ogni sztucz-
nych poprzedzajacych mecz, maszerujace orkiestry dete, zespoty wybiegajace
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na plyte stadionu w ktebach dymu — to wszystko sprawiato frajde Jacksonowi,
ktéry siedzial mi na kolanach z czapeczka Sun Devils na glowie.

Zaczat si¢ mecz. ASU szybko stracito pitke i Rutgers zakoriczyt akcje
przytozeniem. ASU znéw stracito pitke i Rutgers popisat si¢ kolejnym przy-
tozenie. A juz po chwili ASU raz jeszcze zgubito pitke i oto, po 7 minutach
meczu nasz zespot przegrywat 14-0.

Musielismy opusci¢ stadion.

Zaczeto si¢ od niewinnej, grzecznej prosby: , Tatusiu, czy mozemy juz
i§¢? 7. Staralem si¢ uspokoi¢ syna zapewnieniem: ,Nie martw si¢ Jack, ASU
na pewno odrobi strat¢”. Ale to nie pomogto. Syn nie zaczat krzycze¢, ptakaé
i wyrywac sie. On tak si¢ nie zachowuje. Jednak z kazda minutg robit si¢ co-
raz bardziej niespokojny. Zaczat wierci¢ mi si¢ na kolanach — zestresowany,
nieszczesliwy maly czlowiek, ktéry zaczat chowaé glowe w moim ramieniu.
Cichutko powtérzyt: , Tato, prosze, prosze, wyjdzmy juz”.

Co, oczywiscie, zrobilismy. Potrafi¢ skorzysta¢ z danej mi wskazéwki.
Wyszlismy jeszcze przed uptywem pierwszego kwadransa i reszte meczu
obejrzelismy w hotelu po drugiej stronie ulicy, gdzie brak atmosfery bo-
iska wynagrodzita nam mozliwos¢ chwycenia za pilota i zmiany kanatu
za kazdym razem, gdy ASU oddalato si¢ od zwyciestwa. (Szczesliwe za-
koniczenie dla Jacksona: ASU wygrato 45-40 dzigki przylozeniu w ostat-
niej minucie meczu.)

Zatowatem, ze nie udato mi si¢ naméwic¢ Jacka na powrét na stadion,
zwlaszcza po tym, jak ASU przejeto prowadzenie w drugiej potowie spo-
tkania, ale Jack nawet nie chciat o tym stysze¢. Dla niego przegrana wiaze
si¢ z fizycznym bélem i musi — naprawde musi — mie¢ mozliwos¢ ucieczki,
gdy zwyciestwo zaczyna si¢ wymyka¢ z rak. Taki wiasnie jest Jack. I taki juz
na zawsze pozostanie. Zawsze taki byt i nie nauczyt si¢ tego ani ode mnie,
ani od mojej zony.

Nie wyrosnie z tego. Nie zacznie nagle sadzi¢, ze kwestia zwycigstwa
i przegranej jest czyms$ dziecinnym. Oczywiscie, gdy dorosnie, jego ambi-
cja zacznie przejawia¢ si¢ inaczej niz obecnie, ale bez wzgledu na radosé,
jaka bedzie czerpatl z rywalizacji, wynik nigdy nie przestanie mie¢ dla niego
znaczenia. Gdy, juz jako osoba dorosta, opanuje nowa umiejetnosé, pierwsza
mysla, jaka przyjdzie mu do glowy, bedzie: ,Jaki jest wynik? ”. Tak, jak stato
si¢ to w ubiegtym tygodniu, gdy po raz pierwszy wziat do reki rakietke do te-
nisa stotowego.

»Nikt nie zdobyt punktu, Jack. Musisz najpierw nauczy¢ si¢ odbija¢ pi-
teczke, zanim bedziemy mogli gra¢ na punkty.”

,2Aha”. Chwila ciszy. , Tato, jaki jest wynik?”

Analogicznie, jesli kiedy$ w przysziosci zacznie pracowaé w srodowisku,
w ktérym nie ma zadnego sposobu zmierzenia swoich osiggnigé, nie mozna
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bedzie poréwnac si¢ z innymi, bedzie odczuwat podobng frustracje jak teraz,
gdy gra w dziecigcy baseball, w ktérym kazde spotkanie musi si¢ zakoriczy¢
remisem. (,, [ato, jaki jest wynik? Pietnascie — pigtnascie? Znowu?”.)

Kazdego wieczoru urzadza wyscigi z siostra, biegnac korytarzem prowa-
dzacym do jego sypialni. Siostra ucieka, on goni. Bodziec/reakcja. Za dwa-
dziescia lat, gdy bedziesz szed! obok niego, nadal podswiadomie be¢dzie my-
slal o tym, Ze musi by¢ przed toba o kilka cali. Jesli stopniowo zaczniesz
przyspieszaé, to by¢ moze uda ci si¢ zmusi¢ go do biegu.

Wyzwaniem dla Jacka w przysztosci, juz w zyciu dorostym, wcale nie be-
dzie rezygnacja z tej ambicji i zastapienie jej bardziej ,dojrzata” cecha, taka jak
wspotpraca czy duch pracy zespotowej. Powinien znalez¢ odpowiedni sposéb
na wykorzystanie swojego pragnienia zwyciezania. Mam nadzieje, ze mu si¢
to uda. Mam nadzieje, ze nauczy si¢ wynajdywac takie sytuacje, w ktérych
bedzie w stanie wygrac. I mam tez nadzieje, ze przestanie ptaka¢, gdy spotka
go przegrana.

Nie sadz¢ jednak, aby kiedykolwiek miat straci¢ to pragnienie zwycig-
stwa. Nie wydaje mi sie, aby kiedykolwiek nauczyt si¢ chetnie przegrywac.
Oczywiscie, jako rodzic, mam nadzieje, ze bedzie potrafit przyja¢ porazke
z podniesionym czotem i u§miechem. Ale juz dzi$ — i to nie ulegnie zmianie
— Jack mysli sobie, ze zawsze powinien przynajmniej dazy¢ do zwycigstwa.

Nie sugeruje wcale, ze Jack nie bedzie si¢ zmieniat wraz z uptywem lat.
Zmienig si¢ jego marzenia, umiejetnosci, osiggnigcia. Zmianie ulegng takze
okolicznosci — znajdzie si¢ w réznych sytuacjach, ktére niewatpliwie wptyna
tez na jego wartosci. Ale dominujace aspekty jego osobowosci pozostang bez
zmian.

Podobnie jest z toba. To dobrze. Tak wlasnie powinno by¢. Twoim celem
nie powinna by¢ zmiana samego siebie, poszukiwanie nowych zdolnosci i sit.
Zamiast tego powinienes uwolni¢ i wykorzysta¢ potencjat, ktéry od zawsze
w tobie tkwit.

Oto mamy wigc mit i inng prawd¢. Mam nadziej¢, ze podane tu argu-
menty byly dla ciebie przekonujace, ale mimo wszystko wigkszos¢ ludzi — jak
zapewne pami¢tasz, 66 procent — nie wierzy w to. Jesli chcesz ich przekona,
aby inaczej spojrzeli na $wiat, to musisz najpierw si¢ dowiedzie¢, dlaczego ten
mit jest taki przydatny.

1. Dlaczego wiara, Ze osobowo$¢ zmienia si¢ wraz z wiekiem, moze byé¢
dla ciebie korzystna?

Zacznij od zadania tego pytania. Zacznij od siebie, a nastepnie, gdy bedziesz

juz pewien, ze poradzites sobie z tym mitem, zapytaj o to samo innych. Oto

odpowiedzi, ktére stysze najczesciej:
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~Daje mi nadzieje, ze moge sig rozxwijac. A oprocz tego, naprawde sqdzg, Ze zmie-
nitem sig od czasow, gdy bylem dzieckiem.”

»Pozwala mi to wierzyé, ze mam nieograniczony potencjal.”

~Dzigki niemu moge liczyc na to, ze w przyszlosci znajde rozwigzania i zapo-
mniec o przeszlosci, z ktorej nie jestem zadowolony.”

~Pozwala mi to nie zastanawiac sig zbyt gleboko nad tym, kim jestem. Po co mam
zaprzqtac sobie tym glowe, skoro i tak si¢ zmienig?”

~Dzighki temu wierzg, Ze nie jestem uwigziony prez najgorsze aspekty swojej 0so-
bowosti; ze moge wzniesc sig ponad nie, jesli tylko bede nad nimi pracowat.”

Styszac te odpowiedzi, lub tez samemu ich udzielajac, staraj si¢ nie za-
przecza¢ im natychmiast. Mozesz bowiem wpas¢ w filozoficzng dyskusje
na temat tego, czy zmiana w ogdlne jest mozliwa lub tez w analizowanie
czyjej$ (lub twojej) osobowosci i zastanawianie sig, czy rzeczywiscie jestesmy
teraz bardziej towarzyscy, pewni siebie, bardziej uroczy czy lepsi jako méwey
niz w dzieciristwie. Prawdopodobnie tak zreszta jest. Kazdy z nas potrafi sie
dostosowywac — we wszystkim mozemy stac si¢ odrobine lepsi, jesli tylko jest
to dla nas naprawde wazne. Jednak ta niewielka poprawa nie oznacza wcale,
ze zmienili$my najwazniejsze aspekty osobowosci — ,szczyty” i ,dotki”. Moze
udato ci si¢ nieco podnies¢ ,dotki”, ale nadal pozostaja one ,,dotkami”.

Ustyszenie tego nikomu nie sprawi przyjemnosci, dlatego tez, o ile nie
chcesz doprowadzi¢ do konfrontacji, nie podawaj tego argumentu. Zamiast

tego zadaj kolejne pytanie:

2. Co stracilbys, gdybys przestal wierzy¢, ze osobowos¢ zmienia si¢ wraz
z wiekiem?

Na to pytanie zawsze otrzymujemy cieckawe odpowiedzi:

wStracithym przekonanie, Ze Zycie jest podrozq.”

»Przestatbym wierzyc w cos, w co wierzylem przez cate Zycie. ”

SStracithym wiare, ze zawsze mozna cos jeszcze poprawic. ”

SStracithym wiare, e nauka i roxwdj majg najwicksze xnaczenie dla odniesienia
sukcesu.”
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A osoby o bardziej teologicznym nastawieniu, odpowiadaja:

WStracithym wiarg w grzech pierworodny, przekonanie, Ze Zycie jest podrozq, kto-
rej celem jest pokonanie stabosci i dgzeniem do petniejszego, lepszego Zycia.”

Poniewaz zycie jest w rzeczywisto$ci podréza, co w spos6b oczywisty wiaze
si¢ z mozliwoscia rozwoju i pelniejszego, lepszego Zycia, wigc tym stwierdze-
niom nie mozna odebra¢ racji i poda¢ sensowne kontrargumenty. Najlepiej
pozwolié, aby te odpowiedzi po prostu zostaly wypowiedziane i wtedy zada¢
trzecie pytanie. Najbardziej przekonujace odpowiedzi to te, ktéry kazdy poda
sam sobie.

3. Jaka korzy$¢ odni6stbys z przekonania, Ze w miare uplywu lat coraz
bardziej stajemy si¢ soba?

~Mdgltbym miec wigcej wiary w samego siebie i przestac szukac rozwiqzan
poza mng.”

»Doszedtbym do wniosku, ze mdj wkiad jest wyjgtkowy.”

~Mogtbym przestac stuchac moich rodzicow, nauczycieli lub przefozonych, ktorzy
ciggle mi mowiq, do czego mam dgzyc, i zamiast tego wstuchac sig w fo, co podpo-
wiada mi glos, ktory juz tak dobrze znam: maj wiasny wewngtrzny glos.”

»Lrozumialbym, ze odpowiedzi na nurtujgce mnie pytania — Co powinienem
zrobic z moim Zyciem? W czym moge byc najlepszy? W czym bede mdgt osiggngc
mistrzostwo? — bede mogt znalezc we wlasnym doswiadczeniu ... jesli tylko bede
wiedzial, gdzie ich szukac.”

~Mogtbym zrozumiec, ze mam wigcej kontroli nad swojq karierq i swoim wkla-
dem w pracg niz kiedykolwiek sqdzitem.”

Na nastepnej stronie masz miejsce na zapisanie swoich odpowiedzi.
Powdd, dla ktérego tak wielu ludzi kurczowo si¢ trzyma pierwszego mitu,
jest prosty — podnosi ich na duchu. Dlatego tez powinienes pos$wieci¢ nieco
czasu na staranne sformutowanie swoich odpowiedzi. Przemysl swoéj stosu-
nek do tego mitu. Zadaj sobie te trzy pytania, aby odkry¢, ze cho¢ rzeczywi-
$cie podnosi on na duchu, to jednak réwniez ogranicza.
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1. Dlaczego wiara, ze osobowos¢ zmienia sie wraz z wiekiem,
moze byc dla ciebie korzystna?

2. Co stracitbys, gdybys przestat wierzy¢, ze osobowos¢ zmienia
sie wraz z wiekiem?

3. Jaka korzys¢ odni6stbys z przekonania, ze w miare uptywu lat
coraz bardziej stajemy sie soba?
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Bez wzgledu na to, co ustyszysz w odpowiedzi na te pytania, pamigtaj:
zadne z nich nie sugeruje, Ze nie mozesz si¢ rozwija¢. Oczywiscie, ze mozesz
to zrobic i zrobisz. Ale tu jednak dochodzimy do drugiego z trzech mitéw:

Mit | Najbardziej mozesz rozwinaé sie w tych aspektach, w ktérych jestes najstabszy.

Wierzy w to 66 procent ludzi i mozliwe, Ze jestes jednym z nich. Jesli tak,
to twoja indoktrynacja z pewnoscia zaczeta si¢ bardzo wezesnie. Juz w przed-
szkolu, gdy $wietnie szto ci z naukg literek, ale miates problemy z cyframi,
nauczyciele koncentrowali si¢ na nauce tych drugich. Twoi rodzice tez popet-
niali ten btad. Po powrocie z wywiadéwki by¢ moze poswiecili chwile na to,
aby pogratulowa¢ ci piatek i szdstek, ale nastgpnie zaczynali powazng roz-
mowe na temat tych jedynek i dwoj, pytajac, jak zamierzasz je poprawic. Jesli
bylo inaczej, to miates wyjatkowych rodzicéw. Liczne prowadzone w tym
zakresie badania wskazuja, ze ponad 70 procent rodzicéw rozmawia z dzie¢-
mi przede wszystkim o tych najgorszych ocenach.

Nie chodzi o to, ze rodzice powinni ignorowa¢ jedynki i dwdjki, ani tez,
ze ty sam powinienes ignorowac swoje stabe strony. Czasem wystarczy odro-
bina wysitku, aby poprawi¢ rezultaty — zwtaszcza wtedy, gdy od tego zalezy,
czy przejdziesz do nastepnej klasy. Chodzi o to, aby$ nie pracowat wytacznie
nad swoimi stabymi stronami. Jesli to zrobisz, to rozwdj bedzie minimalny
i sukces bedzie okupiony ciezka praca. Jest w tym tyle samo prawdy dzisiaj,
jak i wtedy, gdy miates pig¢ lat.

Ze swojego dziecinistwa pamig¢tam wiele swoich stabych stron. Jedna z nich
byt strach przed konfrontacja. Bez wzgledu na to, jak wiele razy przeéwiczy-
tem stowa, ktére chciatem powiedzie¢ mojemu ojcu, bez wzgledu na to, jak
starannie zaplanowalem swoje argumenty, przyktady i wnioski, gdy w koricu
dochodzito do rozmowy, stowa wigzty mi w gardle.

Gdy zaczatem pracowad, ludzie szybko odkryli t¢ ceche. Brali mnie pod
swoje skrzydta i radzili: ,Marcus, w §wiecie biznesu musisz wyciagna¢ stonia
spod stotu i sobie z nim poradzi¢”. Prébowali mnie motywowa¢ takimi sen-
tencjami, jak: ,Konfrontacja to pierwszy krok na drodze ku znalezieniu roz-
wigzania”. Posylali mnie na treningi asertywnosci, abym mégt poznaé rézne
sprawdzone sztuczki konfrontacji, takie jak: ,Zawsze patrz drugiej osobie
prosto w oczy, jesli chcesz ja oniesmieli¢”, albo tez: ,Jesli chceesz zbi¢ kogo$
z tropu, gdy podnosi glos, to sam zacznij méwic ciszej”. Owszem, to wszystko
bylo przydatne i wszyscy dobrze mi zyczyli. Powaznie podszedtem do ich rad
i pracowatem nad tym aspektem swojej osobowosci. Prawde powiedziawszy,
rzeczywiscie udalo mi si¢ poprawi¢ umiejetnosci konfrontacji — przestatem
by¢ beznadziejny, a zaczatem by¢ po prostu zty.
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Ogdlnie rzecz biorac, nie byt to mozliwie najlepszy sposéb wykorzystania
mojego czasu.

Znacznie lepszym rozwiazaniem byloby zainwestowanie catej tej energii,
pilnosci i pracy w rozwéj moich silnych stron. To samo, oczywiscie, dotyczy
takze ciebie. Oto prawda, ktéra powinienes wziac sobie do serca:

NAJWIEKSZY ROZWO) JEST MOZLIWY W TYCH OBSZARACH,
PRAWDA W KTORYCH JUZ JESTES NAJLEPSZY.

Zapewne nie jestes kreatywny we wszystkich aspektach swojego zycia,
ale bez wzgledu na twdj ogdlny poziom kreatywnosci niewatpliwie najwigcej
masz jej w tych dziedzinach, w ktérych jestes najlepszy. By¢ moze nie jestes
zbyt dociekliwy, ale bez watpienia najwicksza dociekliwoscia wykazujesz si¢
wtedy, gdy wykorzystujesz swoje silne strony. Wtedy tez jeste$ najbardziej
optymistyczny, najodwazniejszy i wykazujesz si¢ najwicksza ambicja. Gdy
natrafisz na jaka$ przeszkode, to pokonasz ja szybciej, gdy opierasz si¢ na sil-
nych stronach.

Jesli miatbys wynies¢ z tej ksiazki tylko jedna rzecz, to zapamigtaj sobie to:
masz pewne potrzeby rozwojowe — obszary, w ktérych musisz si¢ podciagnaé
i rozwinaé¢ — ale najwiecej mozesz si¢ nauczy¢, najbardziej rozwina¢ w tym,
co stanowi twoje silne strony. Silne strony dziataja jak szkto powickszajace.
To one decydujg o twojej wielkosci.

Dlaczego tak jest? Dlaczego nie mozna osiggna¢ analogicznego rozwoju
w obszarach, w ktérych jesteSmy najstabsi? Dlaczego mimo mojego szczere-
go wysitku na rzecz poprawienia umiejetnosci konfrontacyjnych nie udato
mi sie wyj$¢ z dotka, wznie$¢ na wyzyny i zosta¢ mistrzem w tej dziedzinie?

Odpowiedz kryje si¢ w biologii. Gdy uczysz si¢ i rozwijasz, wtedy stymu-
lujesz tym samym moézg do tworzenia nowych potaczen nerwowych. Jak opi-
sywalem to w mojej ostatniej ksigzce, zatytutowanej 7o jedno, co powinienes
wiedzie¢ 3, utworzenie nowych synaps wymaga ogromnego wysitku. Trzeba
wiaczy¢ odpowiednie geny, utworzy¢ odpowiednie biatka, zbudowaé naczy-
nia krwiono$ne. Poniewaz natura nie buduje niczego, wiec jesli nie ma takiej
potrzeby, to szuka sposobéw lepszego wykorzystania tego, czym juz dyspo-
nuje. Innymi stowy, tatwiej jest utworzy¢ nowe potaczenia neuronéw w tej
cze¢sci mézgu, w ktérej istnieje juz gesta sie¢ potaczen. To dlatego tatwiej jest
o rozw6j w tych dziedzinach, ktére juz stanowia nasze silne strony.

Ale czy to nie wywotuje czasem kolejnego pytania? Dlaczego tak si¢ dzie-
je? Dlaczego natura sprawia, ze tatwiej nam rozwijaé to, co juz jest dobrze
rozwiniete?

3 M. Buckingham, To jedno, co powinienes wiedzieé, MT Biznes, Warszawa 2006.
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OdpowiedZ mozna znalez¢é w badaniach prowadzonych na bliZnietach
przez specjalistéw z zakresu genetyki behawioralnej. Uzyskane przez nich
rezultaty sa co najmniej frapujace i niewatpliwie stoja w sprzecznosci z tym,
co do tej pory sadzono na temat ksztattowania osobowosci i psychologicz-
nych réznic miedzy rodzefstwem, kuzynami i przyjaciétmi.

Przyktadowo, mozemy w koricu jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie,
co ma wigkszy wpltyw na ksztattowanie psychiki cztowieka: geny czy srodo-
wisko? Wszystkie badania daja ten sam wynik: w 45-50 procentach jestesmy
uksztattowani przez geny odziedziczone po naszych przodkach. Zdaje sobie
sprawe z tego, ze te wyniki moga si¢ wydawac az nadto precyzyjne. Jesli jed-
nak zbierzemy dostatecznie duzg liczbe testéw prowadzonych na bliZnigtach
jednojajowych wychowywanych razem i osobno; a takze podobnie duza prébke
testéw przeprowadzanych na bliznietach wielojajowych i rodzenstwie (réwniez
wychowywanym razem i osobno); a takze testy rodzicéw wszystkich tych dzieci
— zebranie tylu danych jest, oczywiscie, najtrudniejsza czescig catych tych badan
— to same obliczenia s3 juz z matematycznego punktu widzenia bardzo proste.

A co z pozostatymi 50-55 procentami? No c6z, kiedys sadzilismy, ze to za-
lezy od wychowania — tego, w jaki sposéb si¢ nami opiekowano, uczono,
chwalono, nagradzano i karano, czy bylismy w zlobku, czy tez nie, czy mieli-
$my rodzenstwo itd.

Teraz wiemy juz, ze to nie ma znaczenia. Spos6b, w jaki zostalismy wy-
chowani nie ma absolutnie Zadnego wptywu na osobowos¢. Powiedzmy
to wyraznie: z pozostatych 50-55 procent, wpltyw wychowywania jest réwny
stownie zero procent. (Badania i wyptywajace z nich wnioski szczegétowo
opisuje Judith Rich Harris w swojej ksigzce zatytutowanej No Two Alike).

Nie oznacza to weale, ze zachowanie rodzicéw i twoje relacje z nimi nie sg istot-
ne. Wrecz przeciwnie — nie tylko potrafig zapewni¢ nam bezwarunkows mitos¢,
ktérej wszyscy pragniemy (jesli tylko sa dobrymi rodzicami), ale takze maja wptyw
na wiele naszych zachowar i przekonari. To od nich przejmujemy przekonania
religijne, maniery, mito$¢ do druzyn futbolowych, fascynacje Chrisem Martinem
z zespotu Coldplay, mitos¢ do pitki noznej i babcinych obiadéw.

Jednak tak dtugo, jak ich zachowanie miesci si¢ w pewnych ustalonych
normach (oczywiste jest, ze traumatyczne przezycia zwigzane z rodzicami
zostawiaja glebokie rany w psychice), sposéb wychowywania, karania i nagra-
dzania, nie ma zadnego wplywu na twoja osobowos¢. A méwiac o osobowosci
chodzi mi o to, Ze rodzice nie maja wptywu na to, jak bardzo bedziesz ambit-
ny, nie$miaty, cierpliwy, towarzyski, pewny siebie, uparty, kreatywny, skoncen-
trowany, odpowiedzialny, spokojny, optymistycznie nastawiony do $wiata itp.

Raz jeszcze powtarzam, Ze nie oznacza to wecale, iz rodzice nie maja zad-
nego znaczenia. Chodzi mi tylko o to, ze rodzina, w ktérej si¢ wychowywates,
nie ma zadnego wymiernego wplywu na twoja osobowos¢.
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Whplywu takiego nie ma takze kolejnos$¢ urodzen — wbrew ksigzkom, kté-
re niedawno ukazaly si¢ na ten temat. Rodzice uwazaja, Ze jest inaczej, ale
tylko dlatego, ze doskonale znaja zachowania swoich pociech w domu i w re-
zultacie s $wiadkami wielu sytuacji, w ktérych moga zaobserwowa¢, w jaki
sposob dzieci reaguja na mlodsze rodzenstwo i w jaki sposéb kazde dziecko
rézni si¢ od pozostatych. Poniewaz kolejnos¢ przyjscia potomstwa na §wiat
ma ogromne znaczenie dla rodzicéw, podswiadomie wyciagaja wnioski i ta-
czg kolejnos¢ z réznicami w zachowaniu swoich dzieci.

Ja tez tak robitem. Zawsze powtarzalem, ze Jackson to przyktad typo-
wego najstarszego dziecka w rodzinie. Powoli oswajat si¢ z obcymi, byt dos¢
nerwowy i wrazliwy, a wobec swojej mlodszej siostry byt na przemian domi-
nujacy i opiekunczy. Natomiast cérka Lilia, zawsze radosna i optymistycznie
nastawiona do §wiata, byta typowym drugim dzieckiem w rodzinie.

Najnowsze badania dowodza, ze moja ocena byta btedna — Jackson i Lilia
rzeczywiscie zachowujg si¢ tak, jak to opisatem, ale dzieje si¢ tak gldwnie
w dwdéch sytuacjach: gdy sa w domu lub w swoim towarzystwie. Wystarczy
je rozdzieli¢ lub posta¢ do szkoly, a zaobserwowane przeze mnie zachowa-
nia, ktére tak dobrze znatem i przypisywatem kolejnosci narodzin, ostabna.
Ostabng do tego stopnia, Ze w badaniach, w ktérych si¢ sledzi zachowanie
dzieci w réznych srodowiskach — na przyktad w szkole i w domu — nie wida¢
zadnej korelacji miedzy osobowoscig i kolejnoscia narodzin.

Jesli wiec nie sposéb wychowywania i nie kolejno$¢ przyjscia na swiat,
to co ma wplyw na pozostate 50-55 procent osobowosci? Wigkszos¢ badan
sugeruje, ze swoja role odgrywaja tu dwie kwestie (po szczegétowe dane od-
sytam cie ponownie do ksiazki Judith Rich Harris):

1. Przypadek — co moze oznacza¢ praktycznie wszystko, od powtarzajacych
sie¢ w dziecinistwie infekcji ucha, do losowego wptywu genéw na rozwdj.
(Te drobne réznice wyjasniaja, dlaczego jedno z bliznigt jednojajowych
ma rozszczep podniebienia, a drugie, cho¢ pod wzgledem genetycznym
niemal identyczne, nie; albo tez dlaczego tylko jedno z blizniagt moze cier-
pie¢ na schizofrenie).

2. Réwiesnicy.

Nie chodzi tu o wptyw réwiesnikéw w sensie presji grupy réwiesniczej.
Owszem, dorastajac mozemy si¢ znalez¢ pod jej wplywem, ale moze ona je-
dynie przejsciowo ksztaltowaé nasze zachowania i wartosci. Presja ze strony
grupy réwiesniczej nie jest w stanie wplynac¢ na osobowos¢.

Wplyw réwiesnikéw, o ktérym tu mowa, wynika z tego, ze stanowig oni
najbardziej wiarygodne Zrédlo informacji na twdj temat oraz, co najwaz-
niejsze, jakie sa twoje silne strony poza srodowiskiem domowym. To ko-
ledzy i kolezanki powiedzg ci najdoktadniej (o wiele precyzyjniej, niz jest
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w stanie zrobi¢ to rodzina), czy i kogo mozesz zdominowad, czy jestes za-
bawny, czy i w jakich sytuacjach jestes dobrym sprzymierzenicem, czy jeste$
godzien zaufania, czy twoje pomysty sa interesujace i praktyczne itd.

Dla kazdego dziecka sg to bardzo cenne informacje, poniewaz pozwalaja
mu si¢ dowiedzie¢, w ktérych dziedzinach ma najwicksze szanse na sukces.
Dlatego tez kazdy z nas — bez wzgledu na kulture, w ktérej si¢ wychowujemy
- od momentu narodzin poszukuje kontaktéw z réwiesnikami, aby méc sie
z nimi poréwnywac i w ten sposéb odkrywac swoje silne strony.

Gdy poznajemy swoje zalety, wtedy wiacza si¢ jeszcze jeden system, ktéry
naklania nas do aktywnego poszukiwania sytuacji, gdzie mozemy wykorzy-
stywac silne strony. Powtarzajace si¢ doswiadczenia stymuluja rozwdj mézgu
i sprawiaja, ze jeszcze chetniej robimy to, w czym jestesmy najlepsi. System
ten dziala przez cale dziecinstwo i wezesny okres dojrzewania. Nastepnie,
gdy przekroczymy wiek 1415 lat, zmiany utrwalajg si¢ juz na zawsze.

Przeanalizujmy raz jeszcze instrukcje, ktére sa wbudowane w nasze geny
i z ktérymi juz si¢ rodzimy:

1. Zwracaj szczegdlng uwage na to, co twoi réwiesnicy mysla o tobie.

2. Poréwnujac si¢ z réwiesnikami, zidentyfikuj swoje wrodzone zalety — ob-

szary, w ktérych jestes lepszy.

Rozwijaj swoje silne strony, a nastepnie

4. Stale rozwijaj swoja osobowos¢ w taki sposéb, aby méc opierac si¢ na tych
silnych stronach.

w

Natura sprawia, ze kazdy z nas rodzi si¢ wyjatkowy, a nastepnie, najwyraz-
niej tym nieusatysfakcjonowana, opracowata skomplikowany system opinii
zwrotnych 1 ksztaltowania osobowosci, ktéry daje pewnosé, ze stajemy sie
jeszcze bardziej rézni. To sama natura chce, abysmy poszukiwali swoich sil-
nych stron i je wzmacniali.

Dlaczego natura zaprojektowata nas wtasnie w ten sposéb? Z tego samego
powodu, dla ktérego data nam system odpornosciowy i przeciwstawne kciuki.
Gdyz dzigki temu jestesmy bardziej konkurencyjni. Znajdz swoje naturalne silne
strony, nastepnie poszukaj niezajetych nisz, w ktérych mozesz w petni wykorzy-
sta¢ swdj potencjal, a bedziesz mial najwicksze szanse odniesienia sukcesu, bez
wzgledu na to, czy w grupie mysliwych-zbieraczy, czy tez w zespole dziatajacym
we wspolczesnej firmie. Wniosek: jest to przepis natury na sukees.

No dobrze, wszystko to sg logiczne argumenty przemawiajace za tym, dla-
czego powinienes rozwija¢ przede wszystkim swoje najsilniejsze strony. Ale ra-
cjonalnos¢ to czesto za mato. Mit, ze najwigkszy postep powinnismy osiagnaé
w tych obszarach, w ktérych jeste$smy najstabsi, widoczny jest w sposobie, w jaki
wychowujemy dzieci, uczymy naszych uczniéw i szkolimy naszych podwiad-
nych. Wynika to z tego, ze na poziomie emocjonalnym ma on dla nas sens. Tak
wiec, aby z nim zerwaé, musimy stawic¢ czoto emocjom, ktére go utrwalaja.
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Pomoze ci w tym kolejne ¢wiczenie: przerwij na chwile lekture i wréé
do naszych trzech pytan, ktérych celem jest zburzenie mitéw. Nie chcemy
wplywaé na twoje odpowiedzi, ale aby da¢ ci jaki§ punkt wyjscia, przedsta-

wiamy kilka stwierdzen, ktére styszymy najczescie;:

1. Dlaczego wiara, ze powiniene$ rozwija¢ swoje najstabsze strony, jest
dla ciebie korzystna?

~Moje stabe strony mogq przynosic szkodg tak mnie, jak i mojemu otoczeniu — moim
klientom, wspotpracownikom, szefow, przyjaciotom, a nawet rodzinie. Jesli poprawie
te najstabsze aspekty, to bedg czut sig bardziej wszechstronny i mniej bezbronny.”

~Praca nad poprawg moich stabych stron daje mi poczucie, ze jestem osobg odpo-
wiedzialng.”

»Gdy startuje z niskiego putapu, wredy szybciej mozna dostrzec postgpy.”

»Wydaje mi sig, ze poprawa moich stabych stron jest po prostu konieczna — ta mys/
daje mi motywacje do dziatania.”

Jest to zgodne 2 tym, czego zawsze mnie uczono.”

»Wierzqc w to, muszg sig dostosowywac. Zachgca mnie to do robienia tego, co mo-
wig mi Wszyscy wokdt.”

2. Co stracilbys, gdybys przestal w to wierzy¢?

»Chceg, aby ludzie akceptowali mnie. Jesli zaprzestang pracowac nad swoimi staby-
mi stronami, to moge stracic ich aprobate.”

»ZLawsze bytem dumny ze swojej etyki pracy. Naleze do tych ludzi, ktorzy nigdy nie
sq zadowoleni z osiggnigtych rezultatow i cheq osiggac jeszcze wigcej. Musiatbym
% tego zrezygnowac.”

~Kieruje innymi ludZmi. Dotychczas podejstie ,naprawiamy najstabsze strony” oka-
Zywato sig skuteczne. Analizujgc pracg innych, wyszukiwatem te obszary, w kto-
rych szlo im najgorzej i wspolnie opracowywalismy plan naprawczy. Koncentracja
na najwigkszych zaletach wydaje sig byc podejsciem o wiele bardziej czasochtonnym.”

3. Co moéglbys zyskaé, gdybys$ uwierzyl, ze najwi¢cej skorzystasz, rozwija-
jac swoje silne strony?

Mogtbym postawic sobie wyzej poprzeczke w tych obszarach mojej pracy, ktore

sprawiajqg mi przyjemnosc.
~Bytbym w stanie w petni wykorzystywac swojg naturalng dociekliwost. ”
»Osiggatbym wigcej i szybciej to, co cheg osiggnqgc, a nie stopniowo.”
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~Magtbym zostac prawdziwym ekspertem w jednej lub dwich dziedzinach.”
~Bytbym na biezqco z nowymi odkryciami i trendami w kilku obszarach mojej pracy. ”
wLaczglbym byc postrzegany jako osoba pomystowa i innowacyjna.”

Chociaz te odpowiedzi padaja najczesciej, to twoje moga by¢ nieco inne.
A wigc teraz twoja kolej:

1. Dlaczego wiara, ze powinienes rozwijac¢ swoje najstabsze
strony, jest dla ciebie korzystna?

2. Co stracitbys, gdybys przestat w to wierzy¢?

3. Co magtbys zyska¢, gdybys uwierzyt, ze najwiecej skorzystasz,
rozwijajac swoje silne strony?
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Bez wzgledu na udzielone przez ciebie odpowiedzi mozesz nadal mysle:
»2Bardzo chciatbym méc zajaé si¢ swoimi silnymi stronami. Wspaniale bytoby,
gdybym mégl poswigcac wigkszos¢ swojego czasu na rozwdj w tym, w czym
jestem dobry. Niestety, nie moge sobie na to pozwoli¢. Pracuje w zespole
i zespét ma wobec mnie okreslone wymagania. Musze¢ odtozy¢ na bok swo-
je zalety i zrobi¢ wszystko, by poméc zespotowi w odniesieniu zwycigstwa.
Poniewaz jestem cztonkiem zespotu, wigc z pewnoscig to wlasnie jest whasci-
we, najbardziej odpowiedzialne podejscie.”

Nie. Taki poglad, chociaz godny szacunku i podyktowany dobrymi inten-
cjami, jest bledny. Jest to w rzeczywistosci trzeci i ostatni mit, ktéry moze spra-
wiaé, ze weiaz znajdujesz si¢ wéréd 80 procent wigkszosci. Chociaz poprzedni
mit byl mitem racjonalnym, ktéry sprawiat, Ze blednie sadziles, iz wicksze ko-
rzysci przyniesie ci inwestycja w twoje najstabsze strony, tak ten mit ma podto-
ze moralne, a przez to moze by¢ jeszcze glebiej zakorzeniony. Oto on:

Mit Dobry cztonek zespotu robi wszystko, czego sie od niego oczekuije, aby pomaéc
! zespotowi.

W prawdziwos¢ tego stwierdzenia wierzy 91 procent respondentéw i nie-
trudno zrozumieé, dlaczego. W tym przypadku indoktrynacja takze rozpo-
czeta sie bardzo wezesnie. W kazdej druzynie szkolnej trenerzy powtarzaja:
,najwazniejszy jest zespét”. Moéwia, Ze meczu nie da si¢ wygra¢ w pojedynke,
ze trzeba si¢ pozby¢ egoizmu i ze ,w zespole nie ma miejsca na ja’.

Indoktrynacja ta jest kontynuowana w pracy, gdzie pracownicy regularnie
wykonuja rézne ¢wiczenia i jezdza na obozy integracyjne, ktérych celem jest
wzmocnienie ducha wspéipracy i zespotu. Przetozeni i zewngtrzni konsul-
tanci zgodnym chérem powtarzajg ci, ze musisz by¢ elastyczny, wszechstron-
ny i zawsze gotéw do przyjecia roli, ktéra wyznaczy ci zespot.

Rzeczywistos¢ jest nieco inna. Prawda jest taka, ze chociaz dzigki wspét-
pracy z zespolem z pewnoscig osiggniesz wigcej — nie ma zadnej watpli-
wosci, ze zespoly sa skuteczniejsze niz grupy lub jednostki — to jednak jesli
przyjrzysz si¢ blizej kilku najbardziej wydajnym zespotom, odkryjesz, ze ich
czlonkowie wecale nie s wszechstronni. Nie robig niczego z doskoku i nie
wykonuja wszystkich zadan, ktérych zespét moze od nich wymaga¢. Ich po-
dejécie cechuje nastgpujaca prawda:

DOBRY CZLONEK ZESPOLU SWIADOMIE DAJE MU Z SIEBIE TO,
PRAWDA CO W NIM NAJLEPSZE.

Wynika to z tego, Ze ci pracownicy zdali sobie sprawe z tego, iz najwla-
$ciwszg i zarazem najbardziej odpowiedzialng postawg jest zidentyfikowanie

63

www.mtbiznes.pl



Wykorzystaj swoje silne strony

MARCUS BUCKINGHAM

swoich silnych stron i takie zorganizowanie pracy w zespole, aby mogli je jak
najczesciej wykorzystywaé. Oprécz tego, przeprowadzili odpowiedni wywiad
w swoim zespole i wiedza, kto ma silne strony w tych aspektach, w ktérych oni
sa najstabsi. Dzigki temu cztonkowie zespotu wzajemnie si¢ uzupelniaja — ze-
spot jest wszechstronny dlatego, ze poszczegdlni pracownicy weale tacy nie sa.

Oczywiscie, od czasu do czasu kazdy cztonek zespotu bedzie musiat po-
rzuci¢ na chwile swoja ,strefe silnych stron” i zrobi¢ co$, w czym nie jest naj-
lepszy, lub czego nie lubi. Ale jak szybko kazdy zauwazy, nie jest to norma —
to wyjatek. Prawdziwa praca zespotowa polega na tym, ze wszyscy w sposéb
skoordynowany wykorzystuja swoje najsilniejsze strony.

Ten ideat moze by¢ trudny do osiagniecia, chocby dlatego, ze wymaga
coacha lub kierownika, ktéry bedzie doskonale znat silne i stabe strony kaz-
dego pracownika. Na pewno jednak nie da si¢ tego osiagnad, jesli sam nie
bedziesz traktowat swoich silnych stron na powaznie. Zespét weale nie ocze-
kuje od ciebie deklaracji, ze ,zrobisz, cokolwiek bedzie trzeba”. Lepiej, aby$
dobrze znat swoje silne i stabe strony, a nastepnie podjat si¢ zadan, w ktérych
jestes dobry i trzymat si¢ z dala od tych, ktére po prostu mozesz sknocié.

Powinienes wigc powiedzie¢ swoim wspétpracownikom: ,,Chee wykony-
wac wigcej zadan tego typu, poniewaz dobrze daje¢ sobie z nimi rade, a nie
tamtych, gdyz nie jestem w nich najlepszy.” Mozesz mie¢ pewne opory przed
takim stwierdzeniem, gdyz szczerze méwiac, brzmi ono do$¢ egoistycznie,
moze nawet nieodpowiedzialnie i wydaje si¢, jakbys$ nie liczyl si¢ z innymi.
Sprébuj jednak sie nad tym zastanowic.

To stwierdzenie nie jest nieodpowiedzialne. Twoi koledzy z zespotu powin-
ni wiedzie¢, w czym moga na tobie polegaé. Przekazanie im informacji o swo-
ich najsilniejszych stronach jest wigc przejawem wielkiej odpowiedzialnosci.

To stwierdzenie nie jest dowodem na to, ze nie liczysz si¢ z innymi. Fakt,
ze nie lubisz wykonywa¢ pewnych czynnosci, nie oznacza weale, iz inni ludzie
takze ich nie lubia. Nie przepadam za konfrontacje i bytbym psychicznie
wyczerpany, gdybym byt do nich zmuszany na co dzieri. Ale inni ludzie zdaja
si¢ czerpal z tego energie. Przekazanie zadani, w ktérych wymagana jest kon-
frontacja z innymi nie jest przejawem nieliczenia si¢ z kolegami; to po prostu
praktyczne i rozsadne rozwiazanie.

I nie jest takze egoistyczne. Zatozenie, ze wszyscy uwielbiaja i nienawidza
tego samego, co ty i ze zespdél powinien dystrybuowaé zadania wedtug two-
ich upodoban — #0 rzeczywiscie byloby egoistyczne. Ale zaktadanie, ze kazdy
ma nieco inne predyspozycje i to, co ostabia ciebie, moze wzmocni¢ kogo$
innego, a takze, iz zesp6t powinien wykorzystywac réznice miedzy tymi ludz-
mi — to po prostu rzeczywistosc.

Nawet jesli jest to rzeczywistosé, to w petni wierzy w to mniej niz 10 pro-
cent. Dlatego tez, po raz ostatni, zadaj sobie te trzy pytania, ktérych celem
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jest rozprawienie si¢ z mitami. Oto one, wraz z odpowiedziami, ktére padaja
najczescie;:

1. Dlaczego wiara, Ze dobry czlonek zespolu robi wszystko, czego si¢
od niego oczekuje, aby poméc zespolowi, jest dla ciebie korzystna?

WSprawia, Ze czuje sig bezpieczniejszy w zespole. Przeciez gdybym potrzebowat
pomocy jednego z moich kolegow, to chcialbym, aby zrobit to bex wahania i bex

wzgledu na to, czy zadanie byltoby jego silng strong, czy tez nie.”

WJest to 2godne 2 moim poglgdem na swiat. Moi rodzice, nauczyciele i przefozeni
zawsze mi mowil, ze tak wlasnie powinno byc.”

»Dzighki temu jestem lubiany przez moich kolegow z zespotu. Sq zadowoleni z tego,

o

Ze Zawsze moge ich we wszystkim wesprzec’.
2. Co stracilbys, gdybys przestal w to wierzy¢?
~Kosztowatoby mnie to utrate aprobaty moich kolegow z zespolu. ”

wStracitbym dobre samopoczucie, ktore odczuwam, gdy sig poswigcam i robig cos,
czego osobiscie nie lubig, na rzecz zespolu. Zycie nie zawsze jest ustane rozami.”

»Obnizyloby to wydajnosc. Czasem zespot wymaga, abym zacisngt zgby i cos zro-
bit. Nie moge zignorowac tych oczekiwan.”

3. Jakakorzy$¢ odniéstbys z przekonania, ze dobry czlonek zespotu $wia-
domie daje mu z siebie to, co w nim najlepsze.

W glebi serca wiasnie tego pragng — robic na rzecz zespotu to, w czym jestem
najlepszy’.

wZLaczgtbym byc szanowany jako sprawny pracownik. ”

SAm wigkszy sukces odnidstbym w wykorzystywaniu swoich silnych stron, tym cze-
sciej zespot by po nie siggal.”

~Mogtbym przestac zglaszac si¢ na ochotnika do projektow, w ktorych nie wyko-
rzystuje swoich silnych stron.”
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1. Dlaczego wiara, ze dobry cztonek zespotu robi wszystko, czego sie
od niego oczekuje, aby poméc zespotowi, jest dla ciebie korzystna?

2. Co stracitbys, gdybys przestat w to wierzyc?

3. Jaka korzysé¢ odniostbys z przekonania, ze dobry cztonek zespotu
Swiadomie daje mu z siebie to, co w nim najlepsze?

Oczywiscie, nie znam twoich odpowiedzi na te pytania, prosze ci¢ jednak,
bys je sobie zapisal. Twoja podréz i tak bedzie bardzo trudna. Jednak nie be-
dziesz miat zadnych szans, jesli sam siebie najpierw nie przekonasz, ze warto
sie w nig udaé.
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Ta sama uwaga dotyczy oséb, z ktérymi pracujesz. , Wykorzystuj swoje silne
strony” to jedno z tych haset, ktére wydaje si¢ na tyle zdroworozsadkowe, ze gdy
je wypowiadasz, wszyscy potakuja gtowami. A jednak, jak pokazuja dane, wigk-
sz0$¢ z nas nie wierzy, ze mozna w ten sposob zy¢. Aby méc rozpropagowacé ten
poglad, musisz przekona¢ swoje otoczenie, ze ma to sens. Ulatwia ci to te trzy
pytania, ktére powinny wywota¢ zywa, réwnie pomocng dyskusje.

Jesli chcesz obejrze¢ film na temat Kroku 1, to odwiedz witryne
SimplyStrengths.com.

Mit | Osobowos¢ cztowieka zmienia sie w miare, jak przybywa mu lat.

4 YA\'1ID):N W MIARE UPLYWU LAT STAJESZ SIE CORAZ BARDZIE) SOBA.

Twoje wartosci, umiejetnosci, samoswiadomo3¢ i niektore twoje zachowa-
nia mogg ulec zmianie. Ale najbardziej dominujace aspekty twojej osobowo-
8ci pozostaja takie same.

Mit Najbardziej mozesz rozwinac sie w tych aspektach, w ktérych jestes
l najstabszy.

NAJWIEKSZY ROZWOJ JEST MOZLIWY W TYCH OBSZARACH,

PRAWDA W KTORYCH JUZ JESTES NAJLEPSZY.

Najbardziej dociekliwy, prezny, kreatywny i otwarty na nauke jestes w tych
obszarach, w ktorych wykorzystujesz swoje silne strony.

Mit Dobry cztonek zespotu robi wszystko, czego sie od niego oczekuije, aby pomaéc
! zespotowi.

DOBRY CZtONEK ZESPOtU SWIADOMIE DAJE MU Z SIEBIE TO,
PRAWDA W CZYM JEST NAJLEPSZY.

Swietny cztonek zespotu weale nie jest wszechstronny. Swietny zespét jest
wszechstronny, wiasnie dzieki temu, ze zaden jego cztonek taki nie jest.
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