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ROZDZIAL PIERWSZY

ZAPOMNIANA PRAWDA

Ludzkie mozliwosci, twoje mozliwosci majg granice. Czy na pewno?

Tej wlasnie kwestii jest poswigcona ksigzka. Nie pytamy o to,
czy istniejg granice w ogodle, gdyz na takie pytanie raczej nie ma
wiarygodnej odpowiedzi. A poza tym kto wie, jakie sa prawdziwe
granice mozliwosci cztowieka? Za kazdym razem, gdy ktos doko-
nuje wyczynu, o ktérym sadzimy, ze jest kresem ludzkich mozli-
wosci, ktos inny pokonuje te bariere. Granica, ktérg uznaliSmy za
nieprzekraczalng, zawsze moze zosta¢ przesunig¢ta. Dotyczy to nas
wszystkich.

Skupimy si¢ na tym, jak i dlaczego niektérzy ludzie sg w stanie
przekroczy¢ te granice. W mojej pracy z kadrami kierowniczymi
1 sprawnie funkcjonujacymi organizacjami, majacymi znaczace do-
konania, zwracamy uwage na dwa aspekty zagadnienia.

Pierwszy dotyczy niektérych ograniczen, napotykanych przez
moich klientéw. Zdaja oni sobie sprawe, ze ogranicza¢ ich moze
przyjety schemat postepowania, przeszkoda, dylemat, wyzwanie przy-
wodcze, konflikt, wiasna stabos¢ lub inny problem — cos, co staje im
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na drodze, blokuje rozwdj biznesu, rujnuje plany na przysztos¢ lub
nawet zagraza zyciu. CoS$ ich ogranicza... Nawet jesli nie wiedzg
doktadnie, co.

Drugi w ogoéle nie dotyczy istniejgcego problemu lub przeszko-
dy. Jest tylko pragnienie, aby by¢ lepszym, wznies¢ si¢ ponad obec-
ny poziom, mie¢ wiecej lub dokonaé wiecej. Zwigkszy¢ potencjal,
dojs¢ do wigkszej wydajnosci, osiggngé wigksze zyski, mie¢ wiecej
energii, wigcej przyjemnosci, wieksze znaczenie, wigcej mitosci. ..
wiecej radosci. Ci klienci wiedzg, ze mogg wiecej, w biznesie lub
w zyciu. I do tego dgzg.

By¢ moze juz zidentyfikowales problem niepozwalajacy ci wejs¢
na wyzszy poziom, sta¢ si¢ bardziej skutecznym, lub po prostu
chcesz si¢ upewnic, ze doszedles na tyle daleko, na ile mogtes. W obu
przypadkach pragniesz przekroczy¢ obecne granice, zmieni¢ aktual-
ng rzeczywistosC. Jak tego dokona¢? Wtasnie to jest tematem ksigz-
ki: co sprawia, Ze stajemy si¢ lepsi, ze poszerzamy granice wias-
nych moZliwosci.

Mam dobrg wiadomos¢: nie jest to tajemnica. Wiemy, jak to osia-
gnad. Ty tez mozesz si¢ tego nauczyc.

WIECEJ,
GDY NIE MA WIECEJ

Kazdy, kto zostaje cztonkiem sit specjalnych marynarki wojennej
Stanéw Zjednoczonych (United States Navy Sea, Air and Land, w skré-
cie SEAL), wie, ze nie wygrywa losu na loterii. W jednym z najbar-
dziej skutecznych proceséw selekcji na Swiecie wszyscy muszg na to
ciezko zapracowac. Ci najlepsi z najlepszych ochotnikéw musza by¢
najlepszymi z najlepszych na kazdym etapie rekrutacji. Nie ma ulg.
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Musza dziata¢ profesjonalnie, zgodnie z zasadami prawdziwej mery-
tokracji.

Trzeba przejs¢ wiele etapow i zdoby¢ wiele kwalifikacji, aby dojs¢
do koricowych etapéw procesu selekcji. Po zakonczeniu szkolenia
obejmujacego podstawowy kurs niszczenia podwodnego BUDS
(Basic Underwater Demolition SEAL) przyszli czionkowie SEAL
muszg przejs¢ specjalistyczny program treningowy i zaliczy¢ naj-
wazniejszy test, zwany Hell Week (piekielny tydzien). Jest to zestaw
wyczerpujacych ¢wiczenn wymagajacych najwyzszej sprawnosci fi-
zycznej i odpornosci psychicznej, zmuszajacych tych wybraficéw do
przekraczania absolutnych granic wytrzymatosci.

Trwanie w zimnej wodzie w stanie bliskim hipotermii, przepty-
wanie diugich dystanséw w warunkach ograniczenia snu oraz inten-
sywny wysilek fizyczny powoduja, ze ponad dwie trzecie kandy-
datéw nie przechodzi calego programu treningowego. Pamietaj, ze sg
najlepszymi z najlepszych. Finalny ,,dzwonek" sygnalizuje, ze zrezy-
gnowali. Ale wilasciwie rzadko si¢ poddajg i rozpaczliwie daza do
celu. Ich cialo i umyst siggnety granic swoich mozliwosci. Nie ma
juz z czego zrezygnowac, nie da si¢ by¢ lepszym. Niezaleznie od
tego, czy jest to bol fizyczny, wyczerpanie psychiczne, czy jedno
i drugie, wigkszosci kandydatow zaczyna brakowaé zasobow sity,
dzieki ktérej przekroczyliby wiasne granice i dobrneli do kolejnego,
najtrudniejszego etapu. Dopiero po jego przejsciu stajg si¢ cztonkami
SEAL. Caty proces selekcji polega na tym, aby doktadnie rozpoznac
te granice, dowiedzie¢ si¢, kto moze je przekroczy¢, a kto nie. Ci,
ktérym sie udaje przesunaé granice wlasnej wytrzymalosci, sg
wysylani do zadari bojowych wymagajacych ciaglego przekraczania
wiasnych granic. Zycie lub smier¢, zwyciestwo lub kleska zaleza od
tej wiasnie zdolnosci.

Moj szwagier Mark byt czionkiem Navy SEAL. Przeszedt z po-
wodzeniem trening BUDS. Widzialem w nim brata, ktérego mi
zawsze brakowalo (mam dwie siostry); brata, jakiego chce miec
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kazde dziecko. Uwielbiatem stucha¢ jego opowiesci (o tym, o czym
mogt mi opowiedzie¢ bez koniecznosci wyeliminowania mnie
sposrod zywych). Méwit o niezwyktych wyczynach jego i kolegéw:
wyskakiwanie z samolotu na szalonych wysokosciach, ladowanie na
srodku oceanu gdzie$ na koricu Swiata i od razu zakladanie bojo-
wego rynsztunku, krétka drzemka w wodach oceanu i zajecie nocg
statku wroga, w catkowitych ciemnosciach. A po tym wszystkim
dopytywanie si¢ ,,Wigec co jest na lunch”? Zwyczajne pytanie. Tak
jakby to byt kolejny dzieit w zwyklej pracy. Rutynowe akcje, w kt6-
rych zaden z nas, zwyklych smiertelnikéw, by nie przetrwat. Niesa-
mowite.

StraciliSmy Marka podczas wojny w Iraku. Zginat jak bohater,
robigc doktadnie to, co kochatl: dzigki nabytym umiejetnosciom wraz
ze swoimi towarzyszami walczyl o nasz kraj i przywracat bezpie-
czefistwo ludziom pojmanym przez terrorystéw. Jego Smieré byta
ciosem dla wszystkich, ktérzy go kochali i podziwiali. MieliSmy gle-
bokie uznanie dla jego poswigcenia. Zostawil zon¢ i nowo narodzo-
ne dziecko, calg rodzine i wielu przyjaciot.

Po smierci Marka poznatem jego kolegdéw i towarzyszy z SEAL.
Wiekszos¢ z nich walczyta wraz z nim w Afganistanie i w Iraku.
Opowiadali o odwadze Marka, o jego umiejgtnosciach, osobowosci,
zapale. Kochatl zycie i pozostawit §lad w zyciu wielu os6b. Bylismy
wielkg spotecznoscig ludzi, na ktérych wywart ogromny wptyw. Po-
grazeni w zalu po nim, majac go w pamieci i Swigtujac w smutku je-
go odejscie, dzieliliSmy si¢ wspomnieniami i opowiesciami.

W kilka dni po Smierci Marka ustyszalem od jednego z cztonkéw
jego zatogi opowies¢, ktéra odnosi si¢ do tematu ksigzki. Stanowi
doskonaty przyklad tego, jak pokonuje si¢ wlasne granice.

Jego kolega z druzyny, nazwijmy go Bryce, przeptynat juz w oce-
anie podczas Hell Week diugi dystans i od mety dzielit go krotki
ostatni odcinek. Mark juz zakoriczyl trening. Przeszedt test Hell
Week i wiedzial, ze zostanie jednym z komandoséw SEAL. Stat na
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skatach nad woda, z entuzjazmem obserwujac, jak jego kumple
zmierzajg do celu.

I wtedy Bryce ,,zderzyt si¢ ze Sciang”. Cialo odméwito mu po-
stuszeristwa. To byt koniec. Nic nie mégt zrobié. Prébowat walczyd,
ale jego ciato go nie stuchato.

Moze widzisz w tym podobienstwo do sytuacji, w ktorej sam si¢
kiedys znalazies. Jesli kiedykolwiek byles na sitowni i podnosites
ciezary tyle razy, ze rece ostatecznie odmowily ci postuszenstwa, nie
dates juz rady podnies¢ ciezaréw ten jeden raz wiecej. Za zadng ceng
nie mogtes zmusic si¢ do wysitku.

Wiasnie to spotkato Bryce’a, gdy zaczat tong¢ w zimnej wodzie
oceanu, pozbawiony energii i sity, zeby ptyng¢ dale;j.

Walczyt, ale ciato go zawiodlo Nie byt zdolny wykona¢ chocby
jednego ruchu.

Wyobraz sobie t¢ chwile: lata ¢wiczen, mordercze treningi, cale
to poswiecenie... wszystko na nic. Widziat, jak jego marzenia tong
razem z nim i umierajg. Co czul, wiedzac, ze po tym wszystkim,
co przeszedt i osiagnal, tak to si¢ skoriczy? Jestem pewien, ze w je-
go sercu gast ptomien, gdy cialo odmawiato postuszeristwa. Ale
wtedy...

Gdy juz si¢ prawie poddat i chcial wzywac pomocy, jego wzrok
powedrowal na brzeg oceanu. Stal tam Mark. Zobaczywszy Bryce’a,
wznidst pies¢ w gescie zwycigstwa i krzyczge, przestal mu znak:
,Dasz rade”. Ich wzrok si¢ spotkal na kilka sekund i, jak opowiadat
Bryce, wydarzyto si¢ cos przedziwnego. Cos, co nie zalezalo od nie-
go. Jego cialo dostato zastrzyku energii, jakby przeszto do innego
wymiaru, do ktérego wczesniej nie miat dostepu. Zdotat wyptynaé
na powierzchni¢ wody i1 ptyngé dalej w kierunku mety. Udato mu
sie. Zakonczyt trening. Bedzie jednym z SEAL.

To jest wtasnie ,,sita innych”.
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TAJEMNICA | PEWNOSC

Co sie stato? Dlaczego samo spojrzenie 1 znak zwycigstwa pokazany
przez przyjaciela przetamaty op6r stawiany przez ciato i umyst Bry-
ce’a? Dlaczego jego cialo zndw uniosto si¢ nad powierzchni¢ wody,
prawie automatycznie? Dlaczego jego ramiona i nogi nabraty sity?

W pewnym sensie do korica tego nie wiemy. Jakim sposobem cos
tak niematerialnego, niewidzialnego i wrecz mistycznego jak emo-
cjonalna wieZ z kumplem moze réwnac si¢ materialnemu, wymier-
nemu dziataniu i dostarczy¢ cialu energii, pozwalajacej pokonaé
wszelkie bariery? Doprawdy trudno to pojac.

Przez stulecia filozofowie, psychologowie, teologowie i mysli-
ciele glowili si¢ nad problemem powigzain miedzy umystem i cia-
fem, czyli nad tym, ze niewidoczne ma realny wptyw na widoczne
1 odwrotnie. Jednak jakkolwiek bySmy wyjasniali te mechanizmy,
zapomniang, wrecz zlekcewazong prawdg jest to, ze niewidzialne
cechy relacji migdzyludzkich, wiezi migdzy ludZmi, majg realna,
namacalng i wymierng moc.

Ten proces zaczyna si¢ juz w dniu narodzin. Czy wiesz, ze jesli
male dzieci sg nakarmione i syte, ale nie okazuje im si¢ uczué, po-
zbawia si¢ je emocjonalnych wigzi z opiekunem, a wiec nie nawia-
zuje si¢ z nimi bliskich relacji, to nie beda rozwijac si¢ prawidlowo?
Tylko dlatego, ze zabrakto migedzyludzkich wiezi. Bedg wazy¢
mniej, bedg czesciej chorowad, a w ekstremalnych sytuacjach mogg
wykazywaé objawy fizycznego niedorozwoju: zbyt niski wzrost
1 przyrost masy ciata w stosunku do oczekiwanego. Ich potencjat
fizyczny nie ujawni si¢ w pelni.

Szkody spowodowane brakiem emocjonalnej wiezi siggajg jesz-
cze glebiej. Nie ograniczajg si¢ tylko do tego, co wida¢ na zewnatrz,
rzec mozna — goltym okiem. Skan mdézgu takich dzieci ukazuje
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dostownie czarne dziury w mézgu. W tych miejscach nie powstaty
neurony, a wigc nie rozwingt si¢ uktad nerwowy; sie¢ neuronowa
jest niekompletna. W badaniach naukowych stwierdzono, ze dzieci
pozbawione wigzi emocjonalnych z innymi ludZmi cz¢sto majg
mniejsze mézgi. Wiasnie dlatego obserwujemy u nich pdZniej nie-
odpowiednie zachowanie i problemy z wykorzystaniem w peini
swoich mozliwosci. Te dzieci starajg si¢ sprosta¢ wymaganiom rze-
czywistosci, ale utrudnia im to niedobdr niezbednej sieci potgczen
neuronowych. A przyczyng tych trudnosci jest brak emocjonalnych
wiezi migdzyludzkich.

Czlowiekowi sg potrzebne takie wigzi jeszcze przed narodzinami.
Dostownie od poczecia az do Smierci. Wzajemne zwigzki z ludZmi,
relacje, wptywaja na funkcjonowanie fizyczne i umystowe kazdego
z nas przez cale zycie. Niewidzialna sila, sita innych, tworzy zaréw-
no ,,oprzyrzgdowanie”, jak i ,,oprogramowanie” organizmu cztowie-
ka. Dzieki nim prawidlowo funkcjonuje i jest zdolny dokonaé
wielkich rzeczy, jest bardziej wydajny. Stwierdzono, ze ludzie odno-
szg sukces znacznie czgsciej, gdy maja silne wsparcie innych ludzi.
Badania wykazuja, ze osoby starsze, ktére przeszty zawat serca lub
udar mézgu, czuja si¢ o wiele lepiej, gdy dotacza do grupy wsparcia.
Zmniejsza si¢ tez wtedy prawdopodobieristwo powtdrnego zawatu
lub udaru. Sg tez badania dowodzgce, ze osoby, ktore czerpig site od
innych, majg silniejszy uktad odpornosciowy, rzadziej chorujg i szyb-
ciej wracajg do zdrowia. Znamy wyniki badari dowodzace, ze nawet
jesli niezdrowo si¢ odzywiasz, ale jesteS czgScig wspolnoty pota-
czonej bliskimi wigziami, bedziesz zyt dluzej niz gdybys izolowatl
si¢ od ludzi i jadt wytgcznie zdrowg zywnos¢. (Petna zgoda!)

Mozemy si¢ zastanawiad, jak to si¢ dzieje i dlaczego, i stara¢ si¢
zrozumie¢ ten fakt. Ale nie mozemy juz diuzej zaprzeczaé faktom.
Zwigzki z innymi ludZmi wptywajg na nasze zycie, nasze dokonania,
naszg wydajnos¢. Kropka. W ksigzce oméwimy to zagadnienie i za-
stanowimy sig, jak to rzeczywiscie dziata.
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DEBATA ODMIENNA
OD DOTYCHCZASOWYCH

Jestem psychologiem, konsultantem do spraw przywddztwa i tre-
nerem. Z natury rzeczy moja praca koncentruje si¢ na dziatalnosci
czlowieka. Staram sie, by ludzie — jednostki, zespoly, organizacje —
dzialali lepiej. Jesli zdobywasz wiedz¢ na temat zwigkszania wias-
nych mozliwosci, zaréwno w biznesie, jak i w zyciu osobistym, by¢
moze juz zauwazytes, ze rozmowa o tym, jak my lepiej dziatamy,
zawsze dotyczy ciebie.

Usprawnij stosowane przez ciebie metody, swoje mysSlenie, stra-
tegie i umiejetnosci. Zdyscyplinuj siebie. Okresl swoje cele, swoje
zaangazowanie, swojq komunikacje. Jest jeszcze wiele innych tak-
tyk, strategii, kompetencji, ktére musisz poznaé, opanowac i sto-
sowac, oraz wiele umiejetnosci i zdolnosci, ktére musisz doskonalié,
aby osiggng¢ to, co checesz. Krotko mowiac, przestanie brzmi: ,,Mo-
zesz to zrobi¢! Mozesz uzyskaé wigcej, stajac si¢ coraz lepszym”.
Ciagle si¢ ucz, stosuj t¢ wiedz¢ w praktyce, zmien sposéb myslenia,
zarzadzaj inaczej niz dotad. Odniesiesz sukces, doskonalgc siebie.

Pomysl... To wszystko prawda. Madros¢ i kompetencje sg waz-
ne. S3 nam potrzebne nowe umiejgtnosci, wiedza i zdolnosci. Musi-
my dazy¢ do tego, by stac si¢ lepszg wersja samych siebie, jesli
chcemy dziata¢ wydajniej, dokonaé wigce;.

Ale czegos brakuje na tej liscie. To rzeczywistosc.

Zapytaj kilka — albo wigcej — 0séb o ich najwieksze osiagnigcia
1 wyzwania, jakim sprostaty, i znajdziesz jedng cech¢ wspdlng:
zawsze byl ktos, kto sprawil, ze stalo si¢ to mozliwe.

Zaréwno najlepsze, jak i najgorsze czasy w twoim zyciu zalezaty
nie tylko od sytuacji na rynku czy w biznesie, a nawet nie od twoich
umiejetnosci. Zalezaty takze od tego, kto byl wtedy przy tobie.
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I w czasach dobrych, i w ztych. Nie chodzito tylko o ciebie. Chodzi-
to o innych, ktérzy znaczgco wptywali na ciebie i na to, co robites.

Ksigzka ta prezentuje odmienne od reszty stanowisko w debacie
na temat przywddztwa, rozwoju cziowieka, ukierunkowania na do-
konania i osigganie wysokiej wydajnosci. Chcg, by w tej debacie
przestano ktas¢ nacisk tylko na ciebie (tzn. na to, jak ty sam mozesz
wplywaé na swéj rozwdéj). Nalezy uznaé — pragng to podkresli¢ —
7e twoja wydajnosc jest potggowana lub pomniejszana przez innych
ludzi w twoim Zyciu. Oni sg Zrédlem sity. Wigkszos¢ porad dotycza-
cych przywddztwa 1 wigkszos¢ poradnikéw biznesowych koncen-
truje si¢ na tym, jak kierujesz innymi, jak dzialasz i jak uzyskujesz
umiejetnosci i kompetencje, natomiast ta ksigzka skupi si¢ na lu-
dziach — na tych innych — ktérzy wptywaja na ciebie, oraz na tym,
jak twoja sita — sita innego — z kolei wptywa na nich.

W rzeczywistosci twoje powodzenie w zyciu 1 w biznesie bez-
sprzecznie zalezy nie tylko od tego, co robisz i jak to robisz, od two-
ich umiejetnosci i kompetencji, ale takze od tego, kto robi to z fobg
lub dla ciebie. Kto ci pomaga? Kto z toba walczy? Kto ci¢ wzmac-
nia, a kto hamuje i umniejsza twojg warto$¢? Ci ludzie dostownie
ciebie kreuja, sprawiajg, ze jestes tym, kim jestes. Kto pomaga ci
uzyskiwac te umiejetnosci 1 kompetencje? Kto ci w tym przeszka-
dza? Inni ludzie silnie wpltywajg na twoje zycie, zar6wno pozy-
tywnie, jak i negatywnie. Sita innego czyni dobro lub zlo. A jakim
rodzajem sity wptywajg inni na twoje zycie 1 dziatanie? Czy beda ci
pomagacé w rozwoju, czy beda go hamowac? To sg pytania, ktérymi
si¢ zajmiemy.

Nie zmienisz tego, ze sita innych bedzie wptywac na twoje zycie.
Nie masz wyboru. Zawsze tak bedzie. Masz jedynie wybdr rodzaju
sity. Ile razy dosSwiadczateS wpltywu sity szefa, ktéry chciat ci pomée
lub przeciwnie — udaremni¢ twoje starania badZ przeszkodzi¢ w reali-
zacji wizji? Pogtoska, raport, wspétpracownik, partner, inny cztonek
zespolu mogg pomagac lub przeszkadzaé. lle razy widziales dziatanie
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sity innych? Ile razy widziales, ze jedna tylko osoba niszczy dobra
atmosfer¢ w zespole, w kregu przyjaciot, w rodzinie? I ile razy wi-
dziales, a moze nawet sam tego doswiadczyles, ze sprawy przybraty
dobry obrét, bo pojawila si¢ odpowiednia osoba? Inni ludzie od-
grywaja role na kazdym kroku. Wptywaja na ciebie w takim samym
stopniu, jak ty wptywasz na nich.

To, jak wykorzystujesz te site, decyduje o tym, czy wygrasz, czy
przegrasz. O wszystkim decyduje to, komu ufasz, a komu nie wie-
rzysz, co otrzymujesz od innych i jak sobie radzisz w relacjach z ludZ-
mi. Mozesz nie by¢ mistrzem w rzadzeniu ludZmi, ale mozesz by¢
mistrzem w wyborze ludzi i wspéipracy z nimi.

Gdy sita innych jest po twojej stronie, przekroczysz granice, ktére
juz napotkales na swojej drodze lub napotkasz w przysztosci.





