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PRZEDMOWA

Ksiqika Johna Izzo to jedna z tych lektur o glebokim przestaniu,
z ktdrych skorzystaé moze kazdy, ko tylko si¢ otworzy na zawar-
ta w nich prawde. ,Wzigcie spraw w swoje r¢ce oznacza zauwazenie
problemu i podjecie decyzji, ze to wlasnie ty jestes wlasciwa osoba, by
si¢ z nim zmierzy¢” — tymi sfowami John trafia w samo sedno, gdyz
wspdlczesny swiat bardzo potrzebuje ludzi z inicjatywa!

Na co dzien pracuj¢ dla wielu instytucji i niejednokrotnie miatem
okazje obserwowac, ze w sytuacji kryzysu mato kto potrafi przyznaé
si¢ do bledu. Zazwyczaj ma wowczas miejsce wytykanie palcami, wza-
jemne pretensje i uchylanie si¢ od odpowiedzialnosci. ,,To wina pre-
zesa, to wina innych pracownikdéw, to wina szefa!” Podobnie sytuacja
wyglada w przypadku probleméw domowych. Oskarzamy wéwczas
wspdtmalzonka, psa, dzieci i zraszacze do trawnikéw... Tylko nielicz-
ni sa w stanie spojrze¢ na siebie krytycznie. Wolimy raczej zrzucié
wing na kogo$, niz uderzy¢ si¢ w piersi i okaza¢ skruche.

Jednak postepowanie takie nijak nie przyczynia si¢ do naszego we-
wnetrznego rozwoju i nie daje mozliwosci uczenia si¢ na wlasnych
bledach. Krétko rzecz ujmujac, w zaden sposéb nas nie wzbogaca.

Negatywne konsekwencje takiego reagowania sa w stanie przyémié
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nawet tak pozytywne cechy, jak przenikliwo$¢ umystu, odwaga czy
zaradno$¢. Lider, keory nie potrafi przyznaé si¢ do winy, nie budzi
zaufania, a ludzie nie podazaja za nim, gdyz maja watpliwosci co do
jego niezawodnosci, lojalnosci i sity charakteru. W efekcie staja sie
wobec niego (lub niej) zdystansowani i nieufni.

Znasz z pewnoscig osoby, ktére nie maja problemu z wzigciem na sie-
bie odpowiedzialno$ci. Czyz kontakt z nimi nie jest czysta przyjemno-
scia? Cechuja si¢ wicksza checia pomocy i nie wydaja pochopnych opi-
nii. Namawiaja innych do patrzenia w przyszto$¢, na kedra maja wplyw,
i nierozpamietywania przesztosci, ktérej nie sposéb zmieni¢. Uwazaja, ze
kazdy powinien by¢ kowalem swojego losu. Wspominajac przeszte wyda-
rzenia, pytaja, jaka nauke mozemy z nich wyciagnaé na przysztos¢. Staraja
si¢ nie zabiera¢ glosu, gdy sa zdenerwowani i wzburzeni, oraz namawiaja
innych, by postgpowali podobnie. Zanim si¢ odezwa, zawsze zastanawia-
ja si¢, czy ich komentarz wniesie cokolwick do dyskusji.

W tej ksigzce przeczytasz o wielu takich osobach i grupach -
o tych, ktérzy nie boja si¢ podja¢ wyzwania i staraja si¢ budowaé spo-
leczenistwo, w ktérym byloby to ogdlnie przyjeta norma. By¢ moze
i ty staniesz si¢ taki jak oni, o ile juz taki nie jeste$. Wez sprawy w swoje
rece to wspaniala opowies¢ o ludziach, ktdrzy zawsze potrafig stanaé
na wysokosci zadania. Przeczytaj ja, baw si¢ przy tym dobrze, a jedli
pomoze ci ona odrobinke si¢ zmieni, to tym lepiej!

Zycie jest pickne!

Marshall Goldsmith
specjalista od coachingu dla kady kierowniczych

oraz autor bestsellera ,New York Timesa” Pozytywne nastawicnic:
jak uzyska¢, utrzymac lub odzyskaé swoje MOJO*

* M. Goldsmith, Pozytywne nastawienie: jak uzyskad, utrzymad lub odzyskac swoje MOJO,
tlum. A. Kanclerz, Onepress, 2010 (wszystkie przypisy oznaczone gwiazdka pochodza
od thumaczki).



WSTEP

Ta ksigzka jest dla wszystkich, ktérzy pragna mieé rzeczywisty
wplyw na wiasng spolecznos¢, firme, a nawet caly $wiat. Jest
dla kazdego, kto marzy o bardziej satysfakcjonujacym matzenstwie
lub polepszeniu swych perspektyw zawodowych. Powinni przeczy-
tal jg przedsigbiorcy i biznesmeni, ktérzy chcieliby sprawi¢, by ich
podwladni czuli si¢, jakby sami byli wlascicielami firmy. Wez sprawy
w swoje rgce jest dla tych, kedrzy wierzg lub pragna uwierzy¢ w nie-
zwykly potencjat przemiany drzemiacy w kazdym z nas.

Zaczalem ja pisa¢, gdy miatem dziesi¢¢ lat. W tamtym czasie w telewi-
zji bezustannie prezentowano sylwetki aktywistow, kedrzy wykazywali si¢
ogromng inicjatywa. Na calym $wiecie wiele os6b podejmowato ogrom-
ne ryzyko dla dobra ludzkosci. Afroamerykanie opierali si¢ armatkom
wodnym w trakcie protestow na ulicach Poludnia, dziatacze na rzecz
pokoju zabiegali o zaprzestanie wyécigu zbrojen w czasie zimnej wojny,
dysydenci przeciwstawiali si¢ totalitarnym rezimom, kobiety walczyly
o réwnouprawnienie. Postanowilem zosta¢ dziennikarzem, by opowia-
da¢ historie tych cichych bohateréw, kt6rzy zmieniaja $wiat na lepsze.

W mojej malej, lokalnej spotecznosci przystuchiwalem si¢ z za-

partym tchem kazaniom wyglaszanym przez wielebnego Roberta
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Kelly'ego w kosciele prezbiteriariskim w Nowym Jorku. Nawolywat
w nich, by$my robili wszystko, co w naszej mocy, zeby walczy¢ z ra-
sizmem i innymi bolaczkami naszych czaséw.

,Swiat potrzebuje waszego zaangazowania!” — przekonywat i do-
dawal, ze nie chodzi tylko o najbardziej donioste problemy o zasi¢gu
$wiatowym, lecz réwniez o najblizsze otoczenie, w ktérym nasze dzia-
tania moga wywiera¢ ogromny wptyw na zycie bliznich.

Zawsze fascynowaly mnie osoby, ktére potrafia wkroczy¢ do ak-
cji i walczy¢ o dobro ogétu. Od tysiecy lat ludzie nabywaja wiedze,
stuchajac opowiadan, a ich fabule pamieta si¢ o wiele dluzej niz tres¢
uczelnianych wyktadéw. Whasnie dlatego postanowitem poswigcié
swe zycie relacjonowaniu dziejéw inspirujacych postaci. W moich
ksiazkach na temat kultury organizacyjnej opisuje wielkie przedsie-
biorstwa i inspirujacych lideréw, ktérzy potrafili wzbudzi¢ w pod-
wladnych zamilowanie do pracy. W ksiazce i serialu telewizyjnym
mego autorstwa, S sekretdw, ktdre musisz odkryé, zanim umrzesz*,
przedstawiam koleje losu dwustu pigédziesigeiu 0séb w wieku od
sze$édziesigciu do stu szesciu lat, kedre zdotaly odnalezé prawdzi-
we szczgécie. Prezentujac te przyklady, staralem si¢ da¢ czytelnikom
przepis na osiggniecie zyciowego spelnienia.

Gdy zakoriczylem juz prace nad ta ksiazka, ktéra stata si¢ bestsel-
lerem i zostata przettumaczona na kilkanaécie jezykéw, doszedlem
do wniosku, ze jest jeszcze jedna kwestia warta doglebnej analizy.
Dlaczego niektérzy sa w stanie wziaé sprawy w swoje rece i zabiegad
o pozytywne zmiany, a inni tego nie potrafia? Jaka role w dazeniu
do szczgécia i rozwoju odgrywa umiejetno$¢ przyjmowania odpo-

wiedzialno$ci za wlasne czyny? I w jaki sposéb historie tych, ktérym

* J.B. Izzo, 5 sekretdw, kidre musisz odkryé, zanim umsrzesz, thum. J. Suchecki, Gdanskie

Wyd. Psychologiczne, 2010.
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si¢ to udaje, moga postuzy¢ nam za wskazéwke w walce z wielkimi
problemami, z jakimi boryka si¢ wspdlczesny $wiat? Czy czerpiac
z takich wzorcéw, mozemy budowaé szczesliwsze rodziny, walczyé¢
z dyskryminacjg i znecaniem si¢ nad slabszymi, poprawi¢ relacje ze
wspdtmalzonkiem, zwickszy¢ dochody swej firmy i radzié sobie z wie-
loma innymi przeciwnosciami losu, z ktdrymi przychodzi si¢ nam
mierzy¢ kazdego dnia?

Doszedtem do wniosku, ze tym, co laczy wszystkie opisywane
przeze mnie postaci, jest poczucie odpowiedzialnosci. W tej ksiazce
przyjmuj¢ bardzo prosta definicj¢ brania spraw w swoje rece — jest to
zauwazenie problemu i podjecie decyzji, ze whasnie ty jeste$ whasciwa
osobg, by si¢ z nim zmierzy¢. Chodzi o to, by dazy¢ za wszelkg ceng
do pozytywnych zmian, na miar¢ wlasnych mozliwosci i nie ogladajac
si¢ na innych. Nie odbieraj moich stéw jako préby zmuszenia ci¢ do
podjecia wyzwania. Spdjrz na nie jak na krzepiaca wizje tego, co moze
si¢ wydarzy¢, gdy przestaniesz si¢ zastanawia¢, co robia inni, a skupisz
si¢ na tym, co sam mozesz zdzialaé. Niewazne, czy zmiany, ktorych
pragniesz, dotycza twojej rodziny, firmy czy calego $wiata. Mozesz
ich dokona¢ jedynie wéweczas, gdy to ty przejmiesz inicjatywe.

Poniewaz uwazam, ze najwi¢cej mozna nauczy¢ sie, shuchajac opo-
wiesci, w trakcie prac nad tg ksigzka staralem si¢ odnalez¢ przykta-
dy oséb, ktore wykazaly si¢ inicjatywa i dokonaly dzigki temu jakiej$
zmiany. Nie chcialem przywotywa¢ powszechnie znanych zyciorysow
stawnych ludzi. Pragnatem przedstawi¢ postaci, o ktérych mato kto
styszal, a ktére stanowia dowdd niewiarygodnych mozliwosci, jakie
drzemia w kazdym, kto postanowi dokona¢ zmian w swym otocze-
niu. Dotozylem staran, by odnalez¢ historie uniwersalne i pouczajace,
a nie tylko proste, analityczne opisy osob, ktore wykazaly si¢ w zyciu
inicjatywa. Przeczytasz zatem mig¢dzy innymi o pewnym bezdom-

nym, ktéry rozpoczal wielky akcje utylizacji odpaddw; o wloskiej
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sklepikarce, ktéra wygrata z mafia; o grupie pielegniarek i zarzadcéw,
ktérzy zdotali poprawi¢ wizerunek swego szpitala; oraz o kobiecie,
ktérej udato si¢ wskrzesi¢ podupadajace przedsigbiorstwo. Czesé
z nich chciala zmieni¢ $wiat, inni zalozy¢ lub rozbudowaé firme,
ajeszcze inni pragneli pomagaé ludziom wokét siebie lub poprawiaé
swoje relacje z najblizszymi.

W ksigzce tej skupiam si¢ przede wszystkim na dwdch kwestiach:
jak cenne jest poczucie odpowiedzialnoéci oraz w jaki sposob nale-
zy dazy¢ do przejecia inicjatywy. W pierwszych trzech rozdziatach
staram si¢ pokaza¢, dlaczego tak wazne jest przyjmowanie odpowie-
dzialno$ci za swoje czyny. Nie probuje ci¢ pouczaé, lecz pokaza¢, o ile
lepsze moze by¢ twoje zycie, kariera, relacje mi¢dzyludzkie, jak wiele
mozesz zdziala¢ w organizacjach i spotecznosciach, do ktérych nale-
zysz, jesli tylko dostrzezesz potencjat zmiany w sobie i przestaniesz
oglada¢ si¢ na innych lub zrzuca¢ na nich wine. W tej prostej zasa-
dzie drzemie ogromna sifa. Kiedy robimy wszystko, na co nas sta¢
w danym momencie i okolicznosciach, nie oczekujac, ze ktos inny nas
w tym zastapi, czujemy sig silniejsi i dzigki temu osiggamy wigcej. Do-
tyczy to nie tylko naszych osobistych spraw. Wickszo$¢ powaznych
probleméw dzisiejszego $wiata udatoby si¢ rozwiaza¢, gdyby kazdy
podjat dziatania w swoim najblizszym otoczeniu.

Druga kwestia, jaka poruszam, dotyczy krokéw, ktére nalezy
przedsiewziaé, by podja¢ wyzwanie i mie¢ wigksze poczucie spraw-
stwa. Poprzez inspirujace przyklady ludzi, kedrzy wykazali si¢ inicja-
tywa, by zmieni¢ co$ na lepsze, staram si¢ pokaza¢, ze umiejetnos¢ ta
nie jest wiedza tajemna, zarezerwowang tylko dla wybraricéw. Idac za
przyktadem tych oséb, my réwniez mozemy zakasaé rekawy i wziaé
si¢ do pracy, by poprawi¢ relacje migdzyludzkie, funkcjonowanie na-
szych przedsi¢biorstw i spotecznosci. Staram si¢ pokazaé réwniez,

w jaki sposéb mozemy zacheci¢ do tego naszych wspdtpracownikéw,
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rodzing i spoleczenstwo. Na koniec kazdego rozdzialu zamieszczam
praktyczne wskazéwki, ktére moga pomée ci w podjeciu decyzji
0 wzieciu spraw w swoje rece, tu i teraz!

O ile nie zaznaczono inaczej, wszystkie fakty przedstawione w tej
ksigzce pochodzg z wywiadéw z bohaterami poszczegdlnych opowie-
$ci. Na konicu zamiescitem listg kluczowych haset oraz kilka adresow
stron internetowych. Za ich posrednictwem mozesz poznad inne oso-
by, ktdre réwniez postanowily stanagé¢ na wysokosci zadania i zaczaé
dziatal.

Dla mnie jest to wigcej niz ksiagzka. Mam nadzieje, ze stanie si¢ ona
czgscig wickszego ruchu. Dzis bardziej niz kiedykolwiek potrzebuje-
my ludzi z inicjatywa. Kazdy z nas powinien przestaé wskazywa¢ na
innych i zajrze¢ w glab siebie. Mam nadzieje, ze opowiesci przedsta-
wione w tej ksiazce zacheca réwniez ciebie do podzielenia sie swo-
ja historia. Dlatego na koncu znajdziesz adres strony internetowej,
ktéra pozwoli ci dotaczy¢ do grona tych, ktérzy zauwazyli problem
i podj¢li decyzjg, ze to wlasnie oni sa wlasciwymi osobami, by si¢
z nim zmierzyc.

Jobn Izzo

Dla mojej cérki Leny -

oby$ brata sprawy w swoje rece z jeszeze wicksza odwaga niz ja!



ROZDZIAt 2

To nie moja sprawa,
to nie moja wina

Ludzie dzielg si¢ na tych, ktdrzy podejmujq dziatania
Zmieniajgce rzeczywistost, i na tych, ktdrzy

narzekajg na to, ze rzeczywistos¢ ulega zmianom.

le razy w ciagu przeci¢tnego tygodnia styszysz z czyichs ust takie

sfowa: ,, To nie moja sprawa! To nie moja wina. Ja po prostu taki juz
jestem. To juz takie jest. Co ja moge z tym zrobi¢? Nie mam na to
wplywu”.

Skoro wzigcie spraw w swoje rece oznacza przyjecie na siebie
odpowiedzialnosci i nieogladanie si¢ na innych, nalezatoby zada¢
sobie pytanie: ,,Co ja wlasciwie moge dzigki temu zyskaé?”. W tym
rozdziale staram si¢ pokazaé, ze dzigki takiemu dziataniu staniesz
si¢ szczg$liwszy, zaczniesz odnosi¢ sukcesy i zyskasz wigksza kontro-
le nad swym zyciem. Ludzie, ktérzy zwykli mawiaé: , To zalezy ode
mnie, jestem odpowiedzialny przynajmniej cz¢$ciowo za zaistnialy
sytuacje, moge si¢ zmieni¢ i nie zamierzam bezrefleksyjnie akcep-
towaé wszystkiego, co wokdl mnie si¢ dzieje”, sa szczesliwsi i osia-
gaja w zyciu wiecej niz ci, ktdrzy skupiajg sie tylko na tym, co na

Zewnatrz.
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Umiejscowienie kontroli:
jestes ofiarg czy inicjatorem?

Poczucie umiejscowienia kontroli to pojecie znane w psychologii
spolecznej. Odnosi si¢ do subicktywnej oceny tego, w jakim stop-
niu jednostka moze wplywa¢ na rozgrywajace sic wokol niej wy-
darzenia. Ta teoria, stworzona przez Juliana Rottera w 1954 roku,
szybko stala si¢ istotnym elementem badan nad problematykg oso-
bowosci. Poczucie umiejscowienia kontroli moze by¢ wewnetrzne
lub zewngtrzne. W latach sze$¢dziesigtych Rotter prowadzil ba-
dania nad tym, jaki wplyw na funkcjonowanie cztowicka ma jego
tendencja do przypisywania sukceséw i porazek odpowiednio
czynnikom wewngtrznym (czyli tym, na ktdre ma wplyw) oraz nie-
zaleznym od niego czynnikom zewnetrznym. Ludzie dzielg si¢ na
dwie grupy: internalistéw, ktdrzy wplywaja na to, co im si¢ zdarza,
i eksternalistow, ktérym rézne rzeczy ,si¢ przytrafiajg”. Osoby z sil-
nie wewnegtrznie umiejscowionym poczuciem kontroli uwazaja, ze
bieg wydarzen zalezy przede wszystkim od ich decyzji i podjetych
dziatari. Nazywam ich inicjatorami, gdyz wierza, ze sami kreuja swa
przyszlo$¢. Natomiast ludzie z zewngtrznie umiejscowionym po-
czuciem kontroli s przekonani, ze to, co im si¢ przytrafia, zalezy od
innych, silniejszych oséb badz jest wynikiem zbiegédw okolicznosci
lub przeznaczenia. Ten typ ludzi nazywam ofiarami, gdyz w ich od-
czuciu zycie to co$, co im si¢ niejako przydarza, a nie cos, co sami
tworza. Badania pokazuja, Ze zewng¢trzne umiejscowienie poczucia
kontroli (czyli przyjmowanie postawy ofiary) taczy si¢ z wyzszym
poziomem stresu i wigkszym prawdopodobienstwem wystapienia
klinicznej depresji. Z kolei inicjatoréw, ludzi, ktérzy wierza, ze ich
dziatania maja wplyw na rzeczywisto$¢, cechuje znaczne poczucie

szczgéeia i spetnienia.
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Réwniez réznego rodzaju organizacje funkcjonuja lepiej, gdy ich
szeregi zasilaja inicjatorzy, nie ofiary. Sprébuj sobie wyobrazié, w jaki
sposob zachowuja si¢ osoby z wewnetrznym, a jak te z zewngtrznym
umiejscowieniem poczucia kontroli w firmie, réznego rodzaju spotecz-
no$ciach, a nawet w skali calego spoteczenstwa. Ofiary, czyli osoby z ze-
wngtrznym umiejscowieniem poczucia kontroli, beda czekaly, az kros
lub co$ zdecyduje o dalszych losach organizacji. W ich wypowiedziach
bardzo czesto pojawia¢ sie beda stowa ,,oni” i ,wy”. Méwiac ,,oni” beda
mie¢ na mysli rynek, szefostwo, menedzeréw, konkurencje lub sytuacje
ekonomiczna. Beda stwierdzaé: ,Wszystko by lepiej funkcjonowato,
gdyby szef zrobit to i to...”, ,Mialbym lepsze wyniki, gdyby na rynku
wydarzylo si¢ to i tamto...” lub tez ,Jako§¢ $wiadczonych przez nas
ustug bylaby lepsza, gdyby inne oddzialy byly chetne do wspétpracy”
Ofary uwazaja, ze ich poziom satysfakeji z wykonywanej pracy zale-
zy od kogos$ innego. M6wia: ,,Gdybym miat milszego szefa, cickawsze
obowiazki, gdybym w zesztym roku dostat ten awans, wowczas bytbym
zadowolony z mojej pracy”. Osoby takie réwniez rzadziej podejmuja
inicjatywe, gdyz uwazaja, ze i tak nie maja wplywu na sytuacje. Pracow-
nicy o zewngtrznym umiejscowieniu poczucia kontroli beda cechowali
si¢ niskim poziomem zaangazowania, b¢da przejawiali postawy aseku-
ranckie i nieche¢ wobec jakichkolwick zmian.

Ci, ktérzy przyjmujg postawe ofiary, beda przygladal si¢ spole-
czenstwu i méwi¢, ze rzad powinien w jaki$ sposob zwalczy¢ problem
ubostwa, przestgpezosci i zanieczyszezenia $rodowiska. Beda bezrad-
nie rozktadad rece i méwi¢: ,,Co ja moge z tym zrobi¢? Co my moze-
my zrobi¢?”. Moga wrecz uwalniaé osoby rzadzace od odpowiedzial-
nosci, zaktadajac, ze sa sprawy, ktérych po prostu nie sposéb zmienic.
»1o juz tak musi by¢”.

A teraz wyobraz sobie, jak firma, spoleczenstwo (lub twoje zycie)

zmienityby si¢, gdyby znajdowali si¢ tam jedynie inicjatorzy, osoby
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o silnie wewng¢trznym umiejscowieniu poczucia kontroli. W przy-
padku niezadowolenia z pracy raczej nie zrzucaliby winy na innych,
lecz wejrzeli w glab siebie w poszukiwaniu przyczyn tego stanu rze-
czy. Pragnac rozwijaé si¢ zawodowo, byliby gotowi poprosi¢ o to, cze-
go w tym celu potrzebuja, a nie narzeka¢, ze tego nie dostaja. Gdyby
pojawily sie problemy, raczej podejmowaliby prébe ich rozwiazania,
a nie przyjmowali postawe bezradnych obserwatoréw. Prawdopo-
dobnie, gdy firma by stabo prosperowala, nie zrzucaliby winy na inne
oddzialy ani na rynek, lecz zastanowili si¢, w jaki sposéb to oni moga
zmieni¢ co$ w sobie lub w otoczeniu. Tak samo wyglada to w skali ca-
lego spoleczenstwa. Inicjatorzy nie beda raczej oczekiwaé od innych,
ze to oni podejma jakie$ dziatania. Nie beda tez bezradnie zatamywa¢
rak w obliczu probleméw, z jakimi przychodzi si¢ nam wszystkim

mierzy¢.

Spoteczenstwo ofiar?

Oczywiscie wickszo$¢ z nas plasuje si¢ gdzies pomigdzy tymi dwie-
ma skrajnosciami. Czasami zachowujemy si¢ jak ofiary, poszukujac
odpowiedzialnosci za bieg wydarzen na zewnatrz, czasami za$ przyj-
mujemy postawe inicjatoréw, zagladajac w glab siebie. Nawet ci spo-
$réd nas, ktdrzy zazwyczaj maja wysokie poczucie sprawstwa, moga
w pewnych sytuacjach zachowywad sie jak ofiary, a ci, kedrych po-
czucie kontroli ulokowane jest raczej na zewnatrz, miewaja chwile,
gdy odczuwaja nagly przyptyw sit do dziatania. Zdarza si¢ tez, ze nie
tyle zachowujemy sig jak ofiary, co po prostu kwitujemy dang sytuacje
wzruszeniem ramion i akceptujemy ja taka, jaka jest. Jednorazowe
przypisanie winy komu$ innemu lub zewng¢trznym okoliczno$ciom
i wyniki na skali poczucia umiejscowienia kontroli nie sg czyms réw-

noznacznym. Tym, co najbardziej mnie jednak niepokoi, jest fake, iz
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przyjmowanie postawy ofiary staje si¢ coraz czestsza praktyka w obec-
nym swiecie.

W latach 1960-2002 badano za pomoca kwestionariusza Rottera
(KBPK) poczucie umiejscowienia kontroli wéréd mlodych ludzi. Prze-
analizowawszy uzyskane dane, Jean Twenge, psychologz Uniwersytetu
Stanowego San Diego, zauwazyla niepokojacy trend. 26 stycznia 2010
roku na stronie internetowej czasopisma ,,Psychology Today” (www.
psychologytoday.com) Peter Gray opublikowal wyniki dokonanych
przez nig analiz. ,Na przestrzeni lat stwierdzono znaczace przesuniecie
przecietnych wynikéw uzyskiwanych przez studentéw na skali Rotte-
ra w kierunku zewngtrznego umiejscowienia kontroli. Zmiana ta jest
tak znaczna, ze przecigtny mlody czlowiek w 2002 roku miat bardziej
zewnetrznie umiejscowione poczucie kontroli niz 80 procent jego ré-
wiesnikéw w 1960 roku. Podobny liniowy wzrost na przestrzeni owych
42 lat zaobserwowano w przypadku liczby zachorowar na depresj¢ i za-
burzenia Igkowe”

Nic wiec dziwnego, ze na fali tych doniesien w polowie zeszlego
dziesigciolecia w tygodniku ,, Time” ukazal si¢ glosny artykul Victim
Nation (Pokolenie ofiar).

Postawa ofiary przyjmuje czasami wymiar wrecz karykaturalny.
By¢ moze pamietasz, jak kilka lat temu kto$ zaskarzyl restauracje
McDonald’s (i wygral sprawg!) za to, ze w jednym z jej lokali oblat si¢
goraca kawa? Z tego powodu na kubkach umieszcza si¢ teraz ostrze-
zenie ,UWAGA! GORACE!”. Co za absurd! Oczywiscie, ze kawa
jest goraca i nie mozna zrzuca¢ winy na kogo$ innego za kazdym ra-
zem, gdy co$ przykrego nam si¢ przytrafi.

Mozna by uzna¢ sytuacje z restauracji McDonald’s za zabawna
anegdote, gdyby zwyczaj obarczania innych odpowiedzialnoscia za
nasze problemy nie byl tak powszechny. Znajomi nauczyciele opo-

wiedzieli mi o ogromnej zmianie, jaka zaobserwowali. W pokole-
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niu naszych rodzicéw, gdy maly Ja§ miat problemy z nauka, rodzi-
ce przychodzili do szkoly i pytali: ,,Co Ja$ powinien zrobi¢, zeby
nadrobi¢ zalegto$ci?”. P6zniej wracali do domu, dawali Jasiowi bure
i kazali mu wzia¢ si¢ do pracy. Natomiast dzisiejsi rodzice w po-
dobnej sytuacji zazwyczaj bronia za wszelka ceng swego dziecka
i zastanawiajg sie, co jest nie tak z nauczycielem, ze szkota i z sys-
temem edukacji, ze Ja$ nie jest w stanie wykorzystaé w pelni swego
potencjatu.

Nie b¢dziemy teraz dywagowad, czy w takich sytuacjach wina lezy
po stronie matego Jasia czy systemu edukacji. Zadajmy sobie nato-
miast pytanie, z czego 6w chlopczyk wyniesie wigksza korzys¢ na
przysztos¢ — z pracy nad ta cze¢scia problemu, na ktérg ma wplyw, czy
z nauczenia si¢ od rodzicéw, ze zawsze, gdy co$ idzie nie tak, jest to
wina kogo$ innego? Zastanéw si¢, co moze si¢ okaza¢ dla ciebie bar-
dziej pomocne — skupienie na tym, co jeste$ w stanie zmienié, czy na

sprawach, ktére znajduja si¢ poza twoja kontrola?

Jestes$ internalistg czy eksternalistg?

Konsekwencjg coraz czgstszego przyjmowania postawy ofiary przez
przedstawicieli dzisiejszych spoleczenistw jest dojmujace poczucie,
ze przyszioé¢ nie zalezy od nas, lecz od jakich$ nieokreslonych sil,
na ktére nie mamy wplywu. Wewngtrzne umiejscowienie poczucia
kontroli jest pozytywnie skorelowane z poziomem szczgécia, liczbg
zyciowych osiagnie¢ oraz stopniem wykazywanej inicjatywy, nato-
miast zewng¢trzne umiejscowienie poczucia kontroli wspotwystepuje
z zaburzeniami depresyjnymi i Iekowymi. Z tego wzgledu wydaje si¢
oczywiste, ze wickszo$¢ organizacji oraz cale spoteczenistwa funkcjo-
nowatyby lepiej, gdyby wickszo$¢ z nas wierzyta, iz jest w stanie zmie-

nial rzeczywisto$¢. Aby wziaé sprawy w swoje rece, musimy zaczaé
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od zmiany sposobu myslenia i zrozumienia, ze nasz los zalezy od nas,
a nie od jakich$ zewng¢trznych czynnikéw.

Oczywiécie prawda na temat $wiata lezy gdzie§ pomiedzy tymi
dwoma ekstremami. Zewnetrzne czynniki wplywaja w jakims stop-
niu na nasze szanse w zyciu i poczucie szczgécia. Twoj szef moze by¢
idiota, podobnie jak tw6j maz. Sg ludzie, ktérym los zdaje si¢ zawsze
sprzyjaé. Wiele powaznych probleméw dzisiejszego $wiata znajduje
si¢ poza twoja kontrolg. Globalne ocieplenie nie pojawito si¢ dzis
rano tylko dlatego, ze zamiast zosta¢ w domu, wybrates si¢ na wy-
cieczke swoim rozklekotanym pozeraczem paliwa. Chodzi jednak
o to, ze skupiajac si¢ na tym, co mozemy zmienié, a nie na tym, co
powinna zrobi¢ reszta $wiata, zyskujemy wicksze poczucie kontroli.
Poza tym - i to jest naprawdg¢ bardzo wazne — nie zapominaj, ze jestes
jedyna osoba, na ktéra mozesz mie¢ rzeczywisty wplyw.

Moéj kolega Matt, ktéry mial wyjatkowo wredna szefowa, stwier-
dzit kiedys: ,,Miesiagcami probowatem walczy¢ z nia i z jej ewident-
nym zaburzeniem osobowosci. Wszystko si¢ jednak zupelnie zmie-
nito, gdy zaczalem zastanawiad si¢, w jaki sposdb to ja mégtbym sie
przystosowa¢ do wspolpracy z osoba taka jak ona”

W wigkszoci sytuacji, z jakimi przychodzi nam si¢ mierzy¢, jestesmy
odpowiedzialni za jakie$ dziesie¢ procent tego, co si¢ wydarza. Jednak
gdy skupimy si¢ na tym, w jaki sposéb mozemy dziala¢ w ramach swojej
strefy wplywow, catkowicie zmienia si¢ nasza perspektywa.

Pozwdl, ze przytocze przyklad tego, co moze wydarzy¢ sie, gdy je-
ste$ internalista. Jedna z firm telekomunikacyjnych ze wschodnich
Stanéw Zjednoczonych prowadzi wiele punktow sprzedazy ze sprze-
tem elektronicznym w bardzo mato atrakeyjnych miejscach, a umowy
najmu nie pozwalajg na ich przeniesienie w inne lokalizacje w naj-
blizszym czasie. Kierownicy tych sklepéw mieli petne prawo sadzi¢,

ze to zewnetrzne okolicznosci s winne stabym wynikom sprzedazy
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osiagganym przez ich lokale w poréwnaniu z nowymi punktami dzia-
lajacymi w lepszych miejscach. Wigkszo$¢ menedzerédw narzekata na
swego pecha i czekala biernie na okazj¢ do przeniesienia w bardziej
atrakcyjng lokalizacj¢. Natomiast jeden z nich postanowit skupic si¢
na tych dziesi¢ciu procentach, na ktére miat wptyw.

Zachecil swych pracownikéw, by nie zachowywali si¢ jak ofiary,
lecz zadali sobie pytanie, co moga zrobi¢ mimo ograniczen zwigza-
nych z niezbyt atrakcyjng lokalizacja. Zaproponowat, by sami zaczeli
szuka¢ klientéw, zamiast czekad na nich bezezynnie za sklepowymi la-
dami. Powiedzial: ,Nie mozemy nic poradzi¢ na to, w jakim miejscu
znajduje si¢ nasz lokal, ale mozemy postanowi¢ sobie, ze nie bedziemy
zachowywac si¢ jak ofiary”. Wspdlnie zastanowili si¢, co moga zrobic¢,
by zwickszy¢ zyski mimo tak nickorzystnej lokalizacji. Zaangazowali
si¢ w dzialania w ramach lokalnej spotecznosci i docierali do klientéw
bezposrednio w miejscach ich zamieszkania. Zaczeli zglaszaé si¢ jako
wolontariusze podczas organizacji réznych imprez, przy okazji rekla-
mujac swa firmg. Zmieniali nawet okolicznym mieszkaricom opony
w samochodach na parkingach i robili im wiele innych przystug.
Rozdawali wizytéwki w holach pobliskich biurowcéw. W efekcie
osiagneli wyzsze wyniki sprzedazy niz wigkszos¢ sklepédw w lepszych
lokalizacjach. Stalo si¢ tak w duzej mierze dzigki temu, ze przyjeli
odpowiedzialno$¢ za to, co moga zmieni¢, zamiast skupia¢ si¢ na ze-

wnetrznych czynnikach, na ktére nie maja wplywu.

Jeste$ nastawiony na statos¢ czy na rozwd;j?

Oto kolejna gars¢ naukowych wnioskéw dopetniajacych nasze do-
tychczasowe rozwazania. Okazuje si¢, ze umiejetno$é wzigcia spraw
w swoje rece zalezy nie tylko od tego, jakie mamy podejécie do $wiata,

ale réwniez od tego, jak postrzegamy samych siebie. Badania profesor
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Carol Dweck z Uniwersytetu Stanforda pokazaly, ze niektérzy z nas
uwazaj, iz nasze cechy i zdolnosci s3 nam dane raz na zawsze (nasta-
wienie na stalo$¢), inni za$ twierdzg, ze ich podstawowe cechy mozna
zmienia¢ i doskonali¢ (nastawienie na rozwdj). Wtasnie owa rdznica
w wyobrazeniach na wlasny temat pozwala wyttumaczy¢, dlaczego
czes¢ z nas osiaga w Zyciu wiecej niz inni.

Dweck przeprowadzita fascynujace badania z udzialem dzieci
w wieku wezesnoszkolnym. Okazalo sie, ze gdy uczniéw chwalono za
ich wysitki, niezaleznie od tego, jak trudne bylo wykonane przez nich
zadanie oraz jak dobrze sobie z nim faktycznie poradzili, byli oni goto-
wi podja¢ bardziej ambitne wyzwania, aby pokaza¢, ze s3 w stanie im
sprosta¢. Natomiast dzieci, ktére otrzymywaty pochwaly za swe wro-
dzone talenty, wybieraly sobie coraz to latwiejsze zadania. W raporcie
autorstwa Po Bronson, opublikowanym w czasopi$mie ,New York”
11 lutego 2007 roku, opisano badanie, w ktérym dzieci pojedynczo
wzywano z sali lekcyjnej i proszono o wykonanie niewerbalnego testu
inteligencji polegajacego na ulozeniu kilku zestawéw puzzli. Zadanie
bylo na tyle proste, ze wigkszo$¢ uczestnikéw nie miata z nim wigk-
szych probleméw. Osoby badane podzielono losowo na dwie grupy.
Potowie z nich powiedziano: ,Jestes w tym naprawde dobry”, a po-
zostalym: ,Wida¢, ze cigzko pracowates”. Nastepnie uczniowie mogli
wybra¢ sobie kolejne zadanie. Badacze wyjasniali dzieciom, ze moga
wykona¢ trudniejszy test, ktdry pozwoli im bardzo wiele si¢ nauczy¢,
lub utozy¢ zestaw puzzli podobnie tatwy jak ten przed chwila. W gru-
pie badanych pochwalonych za swéj wysitek dziewigédziesiat procent
uczestnikow zdecydowalo si¢ na trudniejsze zadanie. Natomiast spo-
$r6d dzieci, keére dostaly pochwale za zdolnosci, wickszos¢ wybrata
latwiejszy test. Dzieci ,,zdolne” wybraly droge na skréty. Wydaje sie, ze
uczniowie pochwaleni za swa inteligencje nie chea ryzykowa¢ utraty tej

pozytywnej etykiety, natomiast ci, ktérzy zostali docenieni ze wzgle-
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du na swdj wysitek, pragna podejmowaé wigksze starania, wierzac, ze
moga dzicki temu nauczy¢ si¢ czego$ nowego.

Badanie to, opisane szczegétowo w ksigzce Dweck Nowa psycho-
logia sukcesu*, méwi wiele na temat funkcjonowania ludzi w organi-
zacjach i szkotach. Jezeli pragniemy, by brali oni sprawy w swoje rece
i dazyli do pozytywnych zmian, powinni$my chwali¢ ich za wysitki,
nie tylko za efekty pracy. Jesli keos§ wierzy, ze osiagnigcie sukcesu za-
lezy od jego staran, a nie jakiegos zestawu wrodzonych cech czy ta-
lentéw, przejmuje inicjatywe i pracuje bardziej wytrwale. Zgadnij, co
dzieje si¢, gdy dostrzezemy w sobie potencjal rozwoju nowych umie-
jetnosci, talentéw i zdolnosci? Podejmujemy wéwezas ryzyko z tym
zwigzane. (Wigcej na ten temat mozesz przeczytaé na stronie inter-
netowej profesor Dweck: www.mindsetonline.com).

Moja cérka Lena jest nauczycielka plastyki w panstwowej szkole
w Chicago. To, ze wybrata wlasnie takg $ciezke zawodowa, zawsze po-
strzegatem jako swoistg ironi¢ losu, gdyz ani ja, ani jej matka nie zdra-
dzali$my nigdy zadnych wyraznych zdolnosci w tym kierunku. Prawde
mowiac, od wezesnego dziecinistwa zywilem przekonanie, ze nie mam
absolutnie zadnego talentu plastycznego. Wziawszy pod uwagg te do-
swiadczenia z przeszlosci, bardzo mnie zainteresowalo badanie opi-
sane przez Dweck, ktére pokazuje, ze uczniowie, ktérzy sadza, ze nie
maja zadnych lub maja bardzo niewielkie zdolnosci plastyczne, moga
w ciagu tygodnia nauczy¢ si¢ malowa¢ catkiem udane obrazy. Zgodnie
z uzyskanymi danymi, dzieci w trakcie pierwszej lekeji tworzyly obrazy
na poziomie pierwszoklasistéw, a pod koniec eksperymentu ich dzieta
dla niewprawnego obserwatora jawily si¢ jako dos¢ dobre.

Podobnie jak w przypadku umiejscowienia poczucia kontro-

li, w kwestii wyobrazen na wlasny temat wigkszos¢ z nas plasuje si¢

* C. Dweck, Nowa psychologia sukcesu, ttum. A. Czajkowska, Muza SA, 2013.
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gdzies pomiedzy dwoma ekstremami. Czasami przyjmujemy nasta-
wienie na stalo$¢, wierzac, ze nasze zdolnosci, talenty i umiej¢tnosci
zatrzymaly si¢ nieodwracalnie na pewnym poziomie. Oczywiicie nie
spos6b zaprzeczyd, ze nasze mozliwoéci rozwoju maja swoje granice.
Uwielbiam koszykdéwke, ale nigdy nie bede Michaelem Jordanem.
Jednak wigkszo$¢ z nas hamuje swoje potencjalne mozliwosci rozwo-
ju, stwierdzajac: ,,Ja juz po prostu taki jestem”

Jezeli za$ polaczymy nastawienie na stalos¢ z postawg ofiary, z du-
zym prawdopodobieristwem nie zdotamy wzia¢ spraw w swoje rece.
Poczucie umiejscowienia kontroli dotyczy naszego postrzegania swia-
ta, natomiast nastawienie na stalo$¢ i na rozwéj to postawy okreslaja-
ce nasz obraz samych siebie. Jezeli uwazamy, Ze nie jeste$my w stanie
si¢ zmieni¢, jaki jest sens podejmowania prob samodoskonalenia?
Jesli sadzimy, ze zewnetrzne okolicznosci ksztattuja naszg przysziose,
po co przejmowaé inicjatywe i staraé si¢ wprowadzac jakie§ zmiany

W swym otoczeniu?

Zmien swoéj mdzg, biorgc sprawy w swoje rece

Nie jest dla mnie do korica jasne, w jaki sposdb ludzie z ofiar zmie-
niajg si¢ w inicjatoréw. Jednak mam podejrzenie, ze podobnie jak
w przypadku innych aktywnosci zwigzanych z naszym umystem,
praktyka czyni mistrza. Alvaro Pascual Leone, $wiatowej stawy spe-
cjalista w dziedzinie neurofizjologii, powiedzial mi: ,Z punktu wi-
dzenia mechanizméw neuronalnych za kazdym razem, gdy co$ ro-
bimy, zwi¢kszamy prawdopodobienstwo, ze zrobimy to ponownie,
a gdy powstrzymujemy si¢ od jakiej$ aktywno$ci, zmniejsza si¢ szansa,
ze jeszcze kiedys ja powtdrzymy”. Obecny stan wiedzy pozwala na
stwierdzenie, ze ludzki mézg zmienia si¢ przez cale zycie, a kierunek

owych przemian zalezy od naszych do$wiadczen.
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Za kazdym razem, gdy przyjmujemy postawe ofiary lub myslimy
o swych cechach jako o czyms$ trwalym i niezmiennym, wzmacnia-
my takie zachowanie lub sposéb myslenia. Natomiast przyjmujac
odpowiedzialno$¢ za bieg wydarzen i biorac sprawy w swoje rece,
zwickszamy szanse, ze w przysziosci postapimy tak samo. Bardzo
prawdopodobne, ze wykazujac si¢ inicjatywa i podejmujac wyzwania,
wytwarzamy nowe pofaczenia neuronalne, czyli powodujemy fizycz-

ne zmiany w naszym mozgu!

Zamierzasz by¢ ofiarg czy aktorem?

By¢ moze powinni$my regularnie zadawa¢ sobie nastepujace pytania:
Czy w licznych scenariuszach, ktére przyjdzie mi dzi§ odegra¢, zamie-
rzam by¢ ofiarg czy aktorem? Czy zastanowig si¢, co sam mégtbym
zrobi¢, by polepszy¢ sytuacj¢, czy zadowolg si¢ zrzuceniem winy na
innych? Czy pogodze si¢ z tym, ze nie jestem w czyms dobry, czy ra-
czej uwierzg, ze dzicki cigezkiej pracy i staraniom moge obudzi¢ w so-
bie potencjal, o ktérego istnieniu nie mialem wezesniej pojecia? Bra-
nie spraw w swoje rece oznacza wiarg, ze zaréwno ty, jak i inni macie
wplyw na bieg wydarzen; przeswiadczenie, ze $wiat moze by¢ lepszy
dzicki naszym staraniom i ze rzeczywistos¢ zalezy gléwnie od nas.
Co wigcej, ci, ktory mawiaja: ,,Jestem za to odpowiedzialny, to
moja wina, zrébmy, co w naszej mocy, by to naprawi¢”, zazwyczaj sa
najskuteczniejszymi pracownikami w réznego rodzaju przedsi¢bior-
stwach. Osoby, ktére zwykly méwi¢: ,, To nalezy do moich obowiaz-
kéw, pozwdl, bym si¢ tym zajal. Wezmy si¢ do pracy i wprowadzmy
niezbedne zmiany”, czesciej awansuja i sa doceniane. To bardzo pro-
ste. Przyjmujac taka postawe, mozesz tez poprawic swoje relacje z in-

nymi, a nawet odegrad istotng role w dziejach $wiata.

[31]



Biorac sprawy w swoje rece, mozesz zmienic wlasne zycie,
firme, a nawet caty swiat

Jak mawia jeden ze wschodnich medrcow: ,,Tylko gtupcy lub dzieci s3-
dza, ze sadzac grusze, zbiora jabtka”. Nie jestes juz dzieckiem i jestem
pewna, ze nie chcesz zachowywac sig jak gtupiec... Dlatego wez odpo-
wiedzialnos¢ za swoje relacje, prace, nastawienie i stany emocjonalne,
a zyskasz wolnosc. Po prostu wez sprawy w swoje rece i przeczytaj te
ksiazke.

Wydaje Cisig, ze na nic nie masz wplywu? Chcesz, aby w zyciu prywat-
nym i zawodowym byto Ci fatwiej? Wez sprawy w swoje rece! W ksigzce
o tym wymownym tytule John |zzo zamiescit uniwersalne porady, ktore
pomoga Ci pojs¢ naprzod i zmienic swiat wokof siebie. Dzigki niej zoba-

czysz, jak duzo zalezy od Ciebie.

Dorostosc to nie to samo co dojrzatosé. Cztowiek dojrzaty bierze odpowie-
dzialnosc za swoje czyny, stowa i mysli, bo ma swiadomosc ich konsekwen-
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