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Wprowadzenie

Od dawna marzylem o napisaniu czego$§ prostego i lekkiego, i to w dodatku po polsku. Tymczasem
zajmowalem si¢ pisaniem zmudnych angielskich artykutow i ksigzek naukowych.

Wyglaszalem tez wyklady dla biznesmanoéw, dzialaczy spolecznych, studentéw podyplomowych — wszystko
,,Na setio”’.

Jednakze to, o czym pisz¢ i mowi¢ nie moze by¢ wylacznie na serio — albowiem bedzie przeczylo samemu
sobie. M6j przekaz moéwi o wielkich mozliwosciach osiagalnych jedynie ,,na lekko”. Dlatego postanowilem
napisac cykl felietonéw bez ,,naukowego” zadecia, mozliwie lekko. Jest on uzupetnieniem moich wyktadow.

O AUTORZE

Dr hab. Ryszard Praszkier jest emerytowanym pracownikiem Instytutu Studiéw Spolecznych Uniwersytetu
Warszawskiego, profesorem Institute for Advanced Studies w Koszeg na Wegrzech, wykladowea Akademii
Psychologii Przywodztwa oraz wyktadowca projektu Ashoka Visionary Program we Wiedniu.
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Cambridge University Press.
czy artykutow:

Praszkier, R., Nowak, A. & Coleman, P. (2010). Social Entrepreneurs and Constructive
Change: The Wisdom of Circumventing Conflict. Peace and Conflict: Journal of Peace
Psychology, 16: 153—174.
Praszkier, R. (2014). Empathy, mirror neurons and SYNC. Mind & Society, 15(1): 1- 25.
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Od 1995 wspolpracownik miedzynarodowego stowarzyszenia innowatoréw spolecznych Ashoka. Zakladal
oddzial tej organizacji w Polsce, a obecnie prowadzi wywiady kwalifikacyjne do Ashoki; przeprowadzit ponad
200 takich rozméw na niemal wszystkich kontynentach.

W latach 1980-tych zaangazowany w dziatalno$¢ podziemnej Solidarnosci jako szary dzialacz, zafascynowany
tworzacym si¢ oddolnie spoteczenistwem obywatelskim.

Licencjonowany psychoterapeuta i superwizor psychoterapii Polskich Towarzystw: Psychologicznego i
Psychiatrycznego.

Najwicksze osiagniecie? Chyba opinie stuchaczy moich wykladéw, przyktadowo.:

https://www.dropbox.com/s/1w28nq73zi3mrcd/CSR%2010 Praszkier odp%20innow 09.02.2019.xls?d1=0
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MOJE HOBBY

Nurkowanie z fajeczka i zdjecia podwodne, na przyklad:

B i (o

Fot. Ryszard Praszkier, Sharm el Sheikh, 01.05.2019
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Wstep

Dokonali$my rzeczy wspaniatych, mozemy by¢ z siebie dumni.
A jednak czegos brakuje.

Umiemy wspaniale nasladowa¢ wzorce funkcjonowania organizacji, konferencji, prezentacji. Swietnie
odtwarzamy to, co wyobrazamy sobie, ze jest ,,zachodnie” i, dzigki temu, osiagamy to, co jest do osiagniecia.

Ciagle wszakze jeszcze nie idzie nam osigganie nieosiagalnego. Nie jestesmy liderami w kreowaniu nowych
rozwigzan czy nowych pomystéw dla §wiata. Opanowaliémy do perfekcji wnetrze ,,niewidzialnej kopuly”, ale
nie umiemy jej przebic.

To inni (na ogdt Amerykanie) wymyslajq przetomowe rozwiazania stajace si¢ wzorcem dla §wiata. Dlaczego?
Bo pozwalaja sobie na nienormalno$¢, na odrobing wariactwa. Nowe rozwiazania nie powstaja bowiem w ciszy
izolowanych gabinetow, czy na meczacych zebraniach, a czg¢sto przychodza do glowy zupelnie przypadkowo.
Takie przypadkowe generowanie pomysléw ma nawet swoja nazwe: ,,serendipity”’. Przypadkowe bylo
wynalezienie rzepow velcro, penicyliny, promieni Roentgena, dynamitu, teorii Newtona (jabtkol), czy na
przyktad zoltych karteczek do przyklejania na planszach (autor pracowal nad klejami i karteczki objawily si¢ w
sposob niezamierzony).

Tendencji do przypadkowego generowania nowych pomystéw nie da si¢ wycisna¢ w gabinetach jak z tubki,
cho¢ mozna tworzy¢ warunki, ktére owemu ,,serendipity” sprzyjaja. Jednym z takich warunkéw jest rados¢ i
zabawa; natomiast powaga, cisza gabinetow, napigcie zebran sg tu przeciwskazaniem.

WeZmy na przyklad Ubera. Jest niemal we wszystkich krajach. Jak powstal? Jego zalozyciele spedzali w 2008
roku wieczor w Paryzu przy dobrej muzyce i po dobrym alkoholu, az do momentu, kiedy postanowili wracac¢
do hotelu 1 nie mogli znalez¢ takséwki. Sktonilo ich to do dyskusji na temat sposobéw rozwiazania probleméw
z taksowkami 1 w ten sposéb wpadli na pomysl stworzenia sieci online. Takich przykladéw jest wiele, juz
choéby Facebook: Mark Zuckerberg twierdzi, ze w mlodosci, kiedy jeszcze byt studentem Harvardu, wpadli ze
wspoOlImieszkaficami po nocnej, zakrapianej zabawie, na pomyst FaceMash — poprzednika Facebooka.

Hmm... umiemy nasladowa¢ Ubera (powstaly polskie odpowiedniki, np. iTaxi), korzysta¢ z Faceboka, uzywaé
idei crowdsourcingu, ale jest jakas niewidzialna kopula, ktéra nie pozwala nam na ich stworzenie.

Za bardzo, wedlug mnie, chcemy by¢ normalni. Nie dostrzegamy, ze Zachdd (szczegdlnie Dolina Krzemowa)
fascynuje si¢ nienormalnodcia, pozytywnymi dewiantami, przypadkowoscia, radoscia, architektura sprzyjajaca
nietypowoscl. ...

Chcialbym w tych kilku felietonach przedstawi¢ to, co wedlug mnie tworzy t¢ nasza niewidzialng kopule. 1
poszukad, z wami razem, drég do jej przebicia.

Wedlug mnie najbardziej krepujace nasze mozliwosci ,,odlotéw” w kierunku tworzenia zupetnie nowych dla
$wiata rozwigzan jest nadmierne trzymanie si¢ stereotypow; stad tytuly felietonow zawieraja stowo ,,nad’:

. Nadkonsultacje — o nadmiernym udzielaniu i pobieraniu konsultacji
. Nadpowaga — o traktowaniu pracy i wyzwan serio, zamiast si¢ nimi bawic i czerpac z nich radosé¢
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. Nadporzadek — o pozytywnej roli chaosu

. Nadrealno$¢ — o trzymaniu si¢ rzeczywistosci, podczas gdy ,,genialne” rozwiazania leza w sferze fantazji
1 wyobrazni

. Nadsumiennosé — o wadze przypadkowych i luznych spotkan przy kawie oraz o mocy polaczen
horyzontalnych

. Nadlogiczno$¢ — o pozytywnym znaczeniu sprzecznosci 1 paradoksow

. Nad-cv-izm — o powaznym traktowaniu siebie i podciaganiu swojego obrazu ,,pod cv”’; o braku
autoironii, dystansu i zabawy z samego siebie.

. Nadnietaneczno$¢ — o przelomowej roli muzyki i tafica.

. Nadsportowos¢ — o tagodnym ruchu, lub ruchu w wyobrazni, ktéry wiecej zmienia niz ,,zytowanie:
wynikow.

. Nadneutralno$¢ — o tym, ze rozmowa o sprawach osobistych powoduje wzrost efektywnosci pracy

grupy

. Nadsprytno$¢ — o umiejetnosci cieszenia si¢ sukcesem bez ,,madralinskiego” szukania ukrytych

przyczyn

. Nadkonfrontacje — o szukaniu mocy w alternatywnych sciezkach podejscia do trudnych problemoéw

. Nadinstytucje — o znaczeniu oddolnych, niesformalizowanych inicjatyw

. Nadstruktury — o kreatywnosci drzemiacej w horyzontalnej wymiany miedzy ludzmi

. Nadprofanum — o dopuszczeniu sacrum do naszej pracy

. Podsumowanie: przebijamy niewidzialna kopule?

Skad ja to wszystko biore? Przede wszystkim z dos§wiadczen zebranych w trakcie wieloletniej dziatalnodci jako
praktyk. W tym: z podrézy do niemal wszystkich zakatkoéw $wiata. Ponadto, co bardzo wazne, z inspiracji z
ponad 200 wywiadéw z innowatorami w biznesie i w sferze spolecznej. Takze ze studiéw nad badaniami i
artykulami naukowymi. W konicu — z licznych wlasnych publikacji akademickich.

Whasnie: jezeli bedziecie chcieli pozna¢ zrédla wspomnianych tu danych czy eksperymentéw mozecie ich
poszuka¢ w dwoch moich ostatnich ksigzkach wydawanych przez Cambridge University Press: ,,Empowering
Leadership of Tomorrow” (wyszta w 2018 roku) 1 ,,Working Wonders: How to Make the Impossible Happen”
(2019); mozecie tez po prostu napisa¢ do mnie mejla z zapytaniem.

I jeszcze jedna uwaga: ostatnio trafitem na zbidr moich miniatur z 1969 roku, zwanych woéwczas ,,proza
poetycka”. Bylem zaskoczony, jak jedna z tych miniatur pasuje do tego zbiorku, wiec zalaczam ja na koncu.
Obysmy nie zostali strachami na wréble!
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Dokonalismy rzeczy wspanialych, mozemy by¢ z siebie

dumni.
A jednak czego$ brakuje.
Umiemy wspaniale nasladowac wzorce

funkcjonowania organizacji, konferencji, prezentacji.
Swietnie odtwarzamy to, co wyobrazamy sobie, ze jest
s»zachodnie” 1, dzi¢ki temu, osiagamy to, co jest do
oslggniecia.

Ciagle wszakze jeszcze nie idzie nam osigganie
nieosiggalnego. Nie jestesmy liderami w kreowaniu
nowych rozwiazan czy nowych pomystéow dla $wiata.
Opanowalismy do perfekcji wnetrze ,,niewidzialnej
kopuly”, ale nie umiemy jej przebic.

Co tworzy t¢ kopule? I jak si¢ przez nia przebic?

1. Nadkonsultacje

Wydaje mi si¢, ze nasz $wiat zrobit si¢ nad-konsultacyjny, nad-coachingowy i nad-opiekunczy — to wszystko
oczywiscie za dobre pieniadze.

Olbrzymi przemyst doradczy wytworzyl mnéstwo nowych ,,zawodow”, ktore wymagaja dos¢ $redniej wiedzy
socjo-psychologicznej, a za to pozwalaja osiaga¢ niebywale dochody z utrzymywania réznych skolatanych
biznesmendw (czy innych lider6w) w stalej zaleznosci.

Czy odpowiedzig na kazde pikniecie, tapniecie, wahanie lub zawirowanie ma by¢ tzw. coaching? A moze
odwrotnie — odpowiedziq powinna by¢ odmowa udzielenia pomocy?

Prawda, Zze to brzmi jak herezja: jak to, kto§ skolatany potrzebuje porady, a ty mu chcesz odméwic? Gdzie
twoja empatia 1 mito$¢ do czlowieka?

Juz spiesze z odpowiedzia;:

Wychowalem si¢ w nurcie tzw. ,,konsultacji systemowych”. Bada si¢ przede wszystkim okolicznosci, w jakich
dochodzi do prosby o wsparcie: kto byl w taka decyzje wlaczony, jak zostala sformulowana, w jakich
ukladach i srodowisku jest dana osoba, ale przede wszystkim — na ile wspatcie by ja — patrzac perspektywicznie
— wzmocnilo, albo tez — ostabilo (np. uzaleznilo od pomocy z zewnatrz). Dalej: czy mozna, za pomoca
minimum ingerencji (na przyklad: dobrze uzasadnionej odmowy udzielenia pomocy) doprowadzi¢ do tego, by
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dana osoba sama znalazta moc w sobie? Stowem — wazne sa konsekwencje oraz konsekwencje konsekwencji
— znacznie bardziej niz sama interwencja (nawet ta prowadzaca doraznie do ,,cudownej” poprawy).

W literaturze tego nurtu przytaczany jest nastepujacy przyklad:

Przychodzi do psychoterapeuty byly pilot, bohater wielu akcji wojennych. Powodem jest jego notoryczny
alkoholizm. Poprzednio wiele réznych akcji pomocowych si¢ nie powiodlo. Pilot siada, wyciaga — jak
najcenniejszy skarb — starg gazet¢ z artykulem o sobie jako o bohaterskim pilocie — 1 z duma pokazuje
terapeucie. Ten, bez slowa, wyrzuca gazete do kosza 1 pyta: no to z czym pan przyszedt? Pacjent wychodzi
wzburzony.

Terapeuta tak omawial 6w przypadek: pojdzie wsciekly zapi¢ do knajpy, ale migdzy kolejnymi kieliszkami
bedzie widzial obraz strasznego terapeuty wyrzucajacego jego artykul do kosza. Tak jakbym whbil klin miedzy-
kieliszkowy. Ten artykul to byla jego ,,deska ratunku” — ze przeciez moze pi¢, bo jest kim$ — i co mu kto
powie. W konicu, wiciekly, moze przyjdzie mnie ochrzani¢ — i zacznie si¢ juz prawdziwa (nie udawana) terapia.

Inny przyktad: przyszta do mnie do poradni aktorka z napadami tremy i lgku; jak mowila — wszystkie
kolezanki maja swoich psychoterapeutéw. Owszem, sa sprawdzone techniki terapeutyczne, ktére moglyby jej
szybko 1 wydatnie pomoc. Jednak ja jej tej pomocy (po wnikliwym wywiadzie) odméwitem. Dlaczego, pytata?
Pani ma rodzing; mysle, ze warto z nimi otwarcie porozmawiaé, 1 — jezeli uznacie za stosowne — przyj$¢ do
mnie razem. Wyszla trzaskajac drzwiami.

W mysl idei konsultacji systemowej, ta pani byta na poglebiajacej si¢ drodze koncentrowania si¢ na sobie, co —
na dluzsza mete — moglo by¢ destrukeyjne dla relacji rodzinnych (juz pojawialy si¢ pierwsze problemy). ,,Ja i
moja trema” wspolgrala ze ,,wszystkie kolezanki majg swoich psychoterapeutéw”. Moja odmowa byla
wstrzasem, a odniesienie sprawy (w koncu, jak sadzila, ,,czysto osobistej”) do rodziny — zupelnym
zakloceniem spodziewanej rutyny.

Myslalem, ze jezeli pomoge dziewczynie w czasie spotkan indywidualnych, to — chociaz napady tremy ming —
ona si¢ jeszcze bardziej skoncentruje na sobie, ,,odplynie” od rodziny, ktéra przeciez moze — w jej wypadku —
by¢ Zrédtem mocy i lepszego wgladu. Zamykajac oczy widziatem, ze stoi wladnie teraz na rozdrozu: lekkie
pchniecie (zacheta) w kierunku widzenia siebie w rodzinie (a wigc — nie samotnej) moze mie¢ wigksze
znaczenie dla niej samej w przyszlosci i dla calej rodziny (konsekwencje konsekwencii). Przyjecie
proponowanej ,,ego-centrycznej” wykladni moze juz nieodwracalnie ,,zabetonowac” jej odplywanie od
wigzow z bliskimi i dryfowanie w $wiecie z coraz wigksza koncentracja na ,,ego”.

Po dwoch tygodniach przyszta razem z rodzina. Okazalo sig, ze po naszym spotkaniu opowiadata wiciekla ,,0
tym glupim terapeucie”. Stalo si¢ to jednak bodzcem do rodzinnych rozméw; okazalo sie, ze maz, starsze
dzieci, s34 mocno zaangazowane, maja tez swoje wazne zdanie na temat napadéw tremy, a to z kolei — stalo si¢
znaczacym wsparciem dla aktorki. Po kilku dniach takich rozméw — ze wiciekloscia ,,na tego glupiego
terapeute” w tle — okazalo sig, Zze napady lgku samoczynnie maleja.

Dalsze rozmowy rodzinne u mnie w gabinecie pozwalaly otwarcie porusza¢ wazne problemy, tez takie, o
ktérych dotychczas nie rozmawiali. Trema zeszta do tla, i zanikala, cho¢ w ogdle na niej si¢ nie
koncertowalismy.
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Konsultacja systemowa nastawiona jest na znalezienie klucza do ukrytego skarbu wlasnej mocy, przy
minimum interwencji. Zalozenie jest takie, ze ta moc jest gdzie§ ukryta, ze — tak jak w najlepszym kryminale —
trzeba ten skarb odszukac¢ i — jak w puzzlu — znalez¢é kod, by samo-zadziatal (bez ,,wiszenia” na pomocy z
zewnatrz). Tu jednak tkwi paradoks: interwencja moze i jest potrzebna (wigc — jakie$ dzialanie zewnetrzne) —
ale taka, by uruchomi¢ wiasny (a wigc wewngtrzny) proces.

Swiat dookota nas zmierza wszakze do zupelnie innej filozofii: coraz wiecej jest coachéw i konsultantéw,
glodnych by znalez¢ coraz wigcej 0sob, cheacych placic za konsultacje, mozliwie dlugie, i mozliwie ukazujace
niemoc, a co za tym idzie — potrzebe wigkszej ilosci konsultacji. Wchodzimy w §wiat nowego typu uzaleznienia
— od coachéw. Ale przeciez uzaleznienia powinno si¢ leczy¢? Wiec moze to jest blogoslawienstwo dla
psychoterapeutéw, ktérzy beda mieli nowe zréodto dochodéw dzigki naptywowi pacjentow uzaleznionych —
juz nie od wodki czy narkotykéw — ale od coachow.

Nowe rozwigzania cz¢sto pojawiaja si¢ w sytuacji dyskomfortu czy kryzysu. Napiecie z tym zwiazane pozostaje
gdzies, w tyle glowy, obecne w czasie spania, jedzenia, zabawy z dzie¢mi. Procesy tworcze, pojawianie si¢
nowych pomystéw na zasadzie reakcji ,,acha”, czy ,,eureka” wygladaja jakby byly przypadkowe, cho¢ sa
wynikiem stalego, podwyzszonego poziomu aktywacji polaczen miedzy neuronami w mozgu.

Kultura ,,nadkonsultacji” kaze nam szybko redukowa¢ dyskomfort i szuka¢ coacha czy konsultanta, ktory
owszem, daje ukojenie napiecia, ale tez tym samym - powoduje wygaszenie procesu tworczego.

A moze poszukamy innej drogi? Z jednej strony — nie zostawiajmy ludzi samych, bez sygnaléw, ze nam na
nich zalezy, szczegdlnie gdy przezywaja cigzkie chwile. Z drugiej strony wszakze — my$lmy kategoriami
poszukiwania ukrytej mocy, a wiec dawania minimum wsparcia pozwalajacego na uruchomienie wlasnych
zasobow. To wielka sztuka tak nie pomagac, by pomagac!
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Dokonalismy rzeczy wspanialych, mozemy by¢ z siebie

dumni.
A jednak czego$ brakuje.
Umiemy wspaniale nasladowac wzorce

funkcjonowania organizacji, konferencji, prezentacji.
Swietnie odtwarzamy to, co wyobrazamy sobie, ze jest
s»zachodnie” 1, dzi¢ki temu, osiagamy to, co jest do
oslggniecia.

Ciagle wszakze jeszcze nie idzie nam osigganie
nieosiggalnego. Nie jestesmy liderami w kreowaniu
nowych rozwiazan czy nowych pomystéow dla $wiata.
Opanowalismy do perfekcji wnetrze ,,niewidzialnej
kopuly”, ale nie umiemy jej przebic.

Co tworzy t¢ kopule? I jak si¢ przez nia przebic?

2.Nadpowaga

JesteSmy serio. A przynajmniej w czasie pracy. Szczegélnie przy planowaniu czy rozwazaniu sytuacji
kryzysowych. Oczywidcie, wieczorami, szczegblnie w piatek i w sobote pozwalamy sobie na rézne szalefistwa,
wiec zabawa i humor nie sa nam obce. Ale w pracy? W pracy ma by¢ powaznie, cicho, spokojnie i bez
wyglupow.

Tak przeciez jest na §wiecie, i tak powinno by¢ i u nas. Czego ja si¢ czepiam?
A czepiam si¢ rzeczywiscie.

Ot6z nie ma mowy o kreatywnosci w §wiecie powagi. Einstein napisal, ze kreatywno$¢ to inteligencja, ktora sie
raduje. Tak jest po prostu skonstruowany nasz mozg: zabawa, rado$c i taniec otwieraja go na nowe; powaga —
zamyka i wpycha w utarte koleiny myslowe.

Chcemy kreatywnosci, méwimy o niej na konferencjach, a robimy wszystko, by ja zdusi¢. Caly ,,cymes” tkwi
bowiem w plastycznosci mézgu, czyli w jego gotowosci do tworzenia nowych polfaczen neuronalnych. Im
starsi jeste$Smy, tym wickszy mamy ,,bank’ starych Sciezek faczenia si¢ grup neuronéw w odpowiedzi na znane
bodzZce. To wielki skarb — nie musimy wszystkiego uczy¢ si¢ — jak niemowl¢ — od zera. Jednoczesnie to wielkie
obciazenie dla otwarto$ci mézgu na nowe.

Dobra wiadomo$¢ jest taka, ze calkiem niedawno odkryto, ze do konca Zycia nie zanika zdolnos$¢ do tworzenia
si¢ w mozgu nowych polaczen neuronalnych (plastycznosé synaptyczna), a nawet — zdolnos¢ do generowania
nowych neuronéw (plastyczno$¢ neurogenetyczna). Tyle tylko, Ze z wiekiem coraz trudniej te Boze dary
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uruchomi¢. Jak zrobi¢, by mézgowi ,,si¢ chcialo” porywac na nowe, gdy ze starym jest catkiem dobrze, bo
stare nie wymaga wysitku?

Na pewno powazne zebrania i gléwkowanie w pocie czola nie pomagaja — to przeciez mbzg dobrze zna.
Najwyzej mozna pobudzi¢ myslenie konwergencyjne (logiczne, jak rozwiazywanie zadan matematycznych —
kiedy jest tylko jedno rozwiazanie i trzeba je odkry¢). Ale problemy rzadko bywaja logiczne, z jednym
eleganckim rozwigzaniem. Najczesciej przeciez chodzi o znalezienie jakiej§ nowej, nieznanej $ciezki, a to juz
wymaga myslenia dywergencyjnego, a wigc takiego, w ktérym mozliwe sa dziwne skoki 1 taczenie zupelnie
odleglych, nie powiazanych ze soba zjawisk — a tego si¢ nie da dokonac bez zupelnie nowych, zaskakujacych
polaczen neuronalnych.

A jak to si¢ ma do radodci? Otéz w plastycznosci chodzi nam o to, by mdzg mial tendencje do tworzenia
nowych polaczen migdzy neuronami. A czgsto te neurony sg odlegle, wiec polaczenia odbywaja si¢ przy
pomocy neuroprzekaznikéw — takich neurohormonéw, ktére — z jednej strony przenosza informacje, a z
drugiej — pelniq rézne wazne funkcje w organizmie. Takimi neuroprzekaznikami sa na przyklad dopamina
(hormon radosci) 1 endorfina (hormon dobrego samopoczucia, a nawet — euforii).

Im wigcej takich potaczen, tym wigcej neuroprzekaznikéw dopaminy i endorfiny 1 — w rezultacie — wigcej
radosci. I odwrotnie — atmosfera radosci sprzyja wytwarzaniu wigkszej ilosci dopaminy i endorfiny, czyli
wlasnie tych neuroprzekaznikéw, ktore lacza neurony. I rzeczywiscie — badania najbardziej twoérczych ludzi
pokazaly, ze oni si¢ po prostu raduja. Kazda swoja kolejna nowa ide¢ przezywaja tak jakby w euforii. W sumie
— zyja mozliwie radosnie.

Z drugiej strony wydaje nam sig, ze bardziej swiatowa jest powaga w pracy, zebrania na serio, ciche lub
zbiorowe gléwkowanie. Owszem, w ten sposob mozna rozwigza¢ zadania ,logiczne”. Ale kiedy wszystko
dookota jest zmienne i nieprzewidywalne, kiedy chodzi o znalezienie jakiej$ dobrej Sciezki dla naszych
projektow, kiedy chcemy stworzy¢ cos$ zupelnie nowego — wtedy powaga dusi kreatywnos¢. A przeciez w
wigkszosci naszych biur (w biznesie czy sferze spolecznej) panuje atmosfera cichej, wytezonej pracy, a nie —
radosci 1 zabawy.

No dobrze, a co powiecie na to: mlody Dennis Bakke z kolega, w czasie jazdy samochodem, doszedl do
wniosku, ze w pracy powinna by¢ najwazniejsza rados¢. Postanowili wigc zalozy¢ firme, ktérej najwyzsza
wartoscia jest rado$¢ w pracy. Ta ,,napedzana radoscia” firma (AES) zatrudnia obecnie 40 000 pracownikow w
31 krajach, ma roczny dochéd w wysokosci $8.6 miliarda 1 znajduje si¢ na liscie ,,Fortune 500 najwigkszych
bizneséw na $wiecie. Dennis Bakke napisal o tym ksiazke — z wszystko wyjasniajacym tytulem ,,Rados$¢ w
pracy” (Joy at Work).

Ciekawe, w Doliny Krzemowej architekci buduja ,,biura radosci”, na przyklad Google wprowadzil dla
dorostych pracownikow zjezdzalni¢ z wyzszego na nizsze pigtro, taka jak na dziecigcym placu zabaw :
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.7. Uy

Zrédto: https:/ /www.archdaily.com/41400/google-emea-
engineeting-hub-camezind-evolution/501111128ba0d5f4c0005¢4-
google-emea-engineering-hub-camezind-evolution-photo

A przeciez jezeli korporacje wydaja, ci¢zkie pieniadze na nowa architekture, to nie dla draki, a dla zwigkszenia
kreatywnosci! Po prostu wykryli, Zze rados¢ prowadzi do nowatorskich rozwiazan, przebijajacych przyslowiowa
kopule.

Wierze wigc, ze im powazniejsza jest sprawa, tym wigcej wymaga zabawy i radosci. I odwrotnie: im powazniej
chcemy si¢ zabra¢ do szukania nowych rozwiazan, tym mniej bedziemy kreatywni.

Wyobrazacie sobie wigc jak bardzo si¢ ucieszylem, gdy po jednym z moich wykladow dostalem mejla od
stuchacza méwiacego, ze firma, w ktorej pracuje otworzyla caly dzial oraz wysoko eksponowane stanowisko
Gtéwnego Dyrektora do Spraw Radosci w Pracy. Malo tego, okazalo sig, ze we wrzesniu 2019 odbyta si¢ w
Krakowie wielka konferencja poswigccona radosci w pracy!, oraz ze coraz wigcej firm zaczyna wprowadzaé te
ideez.

Zycze dobrej zabawy!

1 Zob: http:/ /happinessatwork.pl

2 Zob. np.: https:/ /hrbusinesspartnet.pl/artykul/kim-jest-chief-happiness-officer czy https:/ /hrpolska.pl/hr/czytelnia/chief-happiness-
officer-kto-to-taki-2.html
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Dokonalismy rzeczy wspanialych, mozemy by¢ z siebie

dumni.
A jednak czego$ brakuje.
Umiemy wspaniale nasladowac wzorce

funkcjonowania organizacji, konferencji, prezentacji.
Swietnie odtwarzamy to, co wyobrazamy sobie, ze jest
s»zachodnie” 1, dzi¢ki temu, osiagamy to, co jest do
oslggniecia.

Ciagle wszakze jeszcze nie idzie nam osigganie
nieosiggalnego. Nie jestesmy liderami w kreowaniu
nowych rozwiazan czy nowych pomystéow dla $wiata.
Opanowalismy do perfekcji wnetrze ,,niewidzialnej
kopuly”, ale nie umiemy jej przebic.

Co tworzy t¢ kopule? I jak si¢ przez nia przebic?

3.Nadporzadek

Zaciekawilo mnie kiedys dlaczego Dee Hock, twoérca i CEO znanej nam wszystkim karty kredytowej VISA,
napisal ksiazke ,,Narodziny ery chaordyczne]” — przy czym slowo ,,chaordic” jest zbitka angielskich stow
,,chaos” 1 ,,order” (porzadek). Twierdzi w niej, ze VISA zawdzigcza swoj sukces owej magicznej mieszaninie
chaosu z porzadkiem.

Zafascynowala mnie tez historia amerykanskiego generata Stanley McChrystala, dowddcey wojsk specjalnych
(Task Force) w czasie wojny w Zatoce Perskiej: otéz w trakcie bitwy nagle 1 kompletnie zreorganizowatl
strukture swojego wojska, decentralizujac dowodzenie i zmieniajac je na zbiér samoorganizujacych sie
zespolow. Brzmiato to nie do pomyslenia: pod kulami, w czasie walki, powiedziano zolnierzom, ze majq wziaé
odpowiedzialno§¢ w swoje rece i wykombinowaé najlepsze rozwigzania. W ten sposob odrzucil on
wielowiekowe wojskowe tradycyjne zarzadzania ,,z gory na dot” i przerobit oddzialy specjalne na horyzontalng
sie¢ ze zdecentralizowanymi procesami podejmowania decyzji. Takie wiasnie podejscie okazalo si¢ w praktyce
optymalne: aby ci bezposrednio zaangazowani komunikowali si¢ ze soba i znajdywali najwlasciwsze
rozwigzania w danych okolicznosciach. Mozna poczyta¢ o koncepcjach generala w jego ksiazce ,,Team of
Teams”; wiele méwiacy podtytul brzmi: ,,Nowe zasady zaangazowania w zlozonym $wiecie”.

Wihasnie, chodzi o $wiat opisany przez teori¢ zlozonosci, ktorej istota jest analiza zjawisk wynikajacych ze
swobodnej interakcji elementéw systemu — a wigc tak jakby chaosu. Okazuje si¢, ze chaos moze pomagac,
podczas gdy nadmierne uporzadkowanie — moze blokowaé rozwdj. Jezeli zostawi si¢ tak zwane ,,elementy
systemu” w swobodnej interakcji, moga pwostawac¢ najrozniejsze relacje i sprzezenia zwrotne. Tradycyjna
logika: A wptywa na B, a B na C przestaje dzialac, a zamiast tego, A jest w relacji z B, B z C, a C z kolei
wplywa na A, i powstaje petla sprzezen zwrotnych, ktére moga prowadzi¢ albo do destrukeji, albo — do
pojawienia si¢ nowej, pozytywnej jakosci.
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Widzialem na przyklad miejskie slumsy amerykanskie — wygladaly jak po jakiej$ wojnie. I w takich wlasnie
slumsach nagle ludzie zaczeli mysle¢ o przedszkolu, a w tym celu — o stworzeniu czystej, dobrze
zorganizowanej wysepki. Inni zalozyli chor, jeszcze inni — klub sportowy. Te wszystkie oddolne inicjatywy
zaczely si¢ wzajemnie komunikowac 1 wspieraé, tworzac zaczyn samo-organizacji. Stopniowo teren stawal si¢
coraz bardziej zadbany, ceny mieszkan rosty, spolecznosc zacze¢ta dba¢ o wyglad 1 bezpieczenstwo srodowiska.

I'w taki to ,,oddolno-chaotyczny” sposob, ,,swobodna itnerakcja elementéw” doprowadzita do nowej jakosci:
wysoce zadbanej i cenionej lokalizacji.

JesteSmy przyzwyczajeni do logicznego 1 spdjnego myslenia. Boze, ile si¢ nastuchaliémy reprymend za
nieprzewidziane skoki myslowe, niespéjne wnioskowanie, czy brak logiki. Swiat spéjny, logiczny, to $wiat
uladzony, znany, oswojony — 1 nic nowego si¢ z niego juz si¢ nie wycisnie. Dlatego Goethe napisal, ze to, z
czym si¢ zgadzamy nas uspakaja; natomiast sprzeczno$ci czynig nas produktywnymi. Z kolei Nietzsche
zauwalyl, Ze ludzie sa plodni tylko przez sprzecznosci.

Mydlicie, ze to ,tylko” filozofowie? W biznesie, okazuje si¢, sprzecznodci sq istotnym darem: jeden ze
wstartupowcow” powiedzial, ze sukces nowego przedsiewzigcia moze by¢ zalezny od gotowosdci do
zaakceptowania przeciwnosci i zaprzeczania samemu sobie. Nawet Jeff Bezos, inwestor i informatyk,
najbardziej znany jako zalozyciel i szef Amazona powiedzial, ze sp6jnos¢ myslenia nie jest specjalnie
pozytywna cecha: zachecal do zaperzczania sobie 1 swoim przekonaniom.

Podobnie inny badacz kreatywnosci twierdzi, ze bycie twérczym nie polega na byciu logicznym, lecz na zyciu
w sprzecznosciach. Wedlug niego, osoby tworcze:

. posiadaja wiedzg, ale cz¢sto polegaja na intuicji

. widza niespotykane, niezwykle polaczenia, pozostajac zdrowym na umysle
. pracujq ci¢zko, jednoczesnie spedzaja czas nic nie robiac

. generuja wiele idei, z ktérych wickszo$¢ jest bezuzyteczna

. patrza, razem z innymi, na t¢ sama rzecz — ale widza zupetnie cos innego

. pozadaja sukcesu, ale ucza si¢ dzigki porazkom

. sa uporczywi, ale nie uparci

. stuchaja ekspertow, ale wiedza jak si¢ z nimi nie zgadzac.

Stynny amerykanski profesor psychologii stwierdzil, na podstawie wywiadéw z dziesigtkami kreatywnych oséb
z r6znych dziedzin, Ze:

. maja oni sporg energie, ale czgsto sa spokojni i zrelaksowani

. clesza si¢ zabawg zwigzana z praktyczng dzialalnodcia, i tacza to ze Scista wiedza

. operuja w sferze wyobrazni 1 fantazji, ale sa jednoczesnie zaktowiczeni w realnosci

. tacza (wykluczajace si¢ wedlug psychologéw) tendencje do ekstrawertyzmu i introweryzmu

. sa niezwykle skromni 1 jednoczesnie dumni

. maja buntowniczego ducha i jednoczesnie s4 mocno osadzeni w tradycyjnych punktach odniesienia
. sa pasjonatami swojej pracy, zachowujac jednoczesnie obiektywne spojrzenie.

Po koszmarze komunizmu chcemy, by nasz $wiat byt nareszcie ,,normalny”, a wicc logiczny, spojny, utadzony
— taki, jaki sadzimy, Ze rzadzi ,,normalnym” $wiatem biznesu czy trzeciego sektora. W dodadtku dziata stynny
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w psychologii chochlik, w postaci pragnienia redukcji dysonansu poznawczego, czyli wyczynianie ze swoimi
przekonaniami réznych wygibaséw, by tylko unika¢ sprzeczno$ci w naszym systemie poznawczym. Budujemy
wigc swoj §wiat w sposob maksymalnie uporzadkowany, logiczny, spojny.

W ten sposéb owszem, bedziemy $wietnie nasladowaé przecigtnosé, ale nigdy nie wskoczymy w niezwyklosc,
odkrywczo$¢, nowosé. Do tego trzeba bowiem akceptacji chaosu i odrobiny wariactwa. Owszem, pozytywnego
wariactwa, ale jednak wariactwa. Tak jak kto$ to $wietnie ujal: ,,zdolnos¢ do tolerowania i kultywowania
sprzecznosci daje nam czas 1 przestrzen na eksplorowanie trudnosci i na wlasny rozwo;”.

No dobrze, myslisz, ale przynajmniej moge odpoczaé od tego zamieszanie u siebie, przy biurku, na ktérym
mam idealny porzadek. Nic mylnego! Okazalo si¢ bowiem w badaniach, ze balagan na biutku sprzyja

kreatywnosci!

Ale chaos!
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Dokonalismy rzeczy wspanialych, mozemy by¢ z siebie

dumni.
A jednak czego$ brakuje.
Umiemy wspaniale nasladowac wzorce

funkcjonowania organizacji, konferencji, prezentacji.
Swietnie odtwarzamy to, co wyobrazamy sobie, ze jest
s»zachodnie” 1, dzi¢ki temu, osiagamy to, co jest do
oslggniecia.

Ciagle wszakze jeszcze nie idzie nam osigganie
nieosiggalnego. Nie jestesmy liderami w kreowaniu
nowych rozwiazan czy nowych pomystéow dla $wiata.
Opanowalismy do perfekcji wnetrze ,,niewidzialnej
kopuly”, ale nie umiemy jej przebic.

Co tworzy t¢ kopule? I jak si¢ przez nia przebic?

4. Nadrealnosé:

Stapaj twardo po ziemi. Nie bujaj w oblokach. Nie walcz z wiatrakami. Nie $nij. BadZ realistyczny. Nie
fantazjuj. Trzymaj si¢ konkretéw. Co jeszcze? Co jeszcze, w podobnym nurcie, styszymy od dziecifnstwar

Dobrze, to dlaczego Roman Polanski, jako motto do swojej autobiografii napisat ,,Grunt to buja¢ w
oblokach” W koncu tworzenie filmu to jest nie tylko wizja artystyczna, ale tez olbrzymie przedsigwzigcie

logistyczne czy finansowe, nie mowiac juz o zarzadzaniu zespolem. Musial wigc ,,stapac twardo po ziemi”, ale
na motto wybral bujanie w obtokach.

Bo to jest wlasnie ta nasza niewidzialna koputla: odcigcie si¢ od wyobrazni i fantazji. Mysle, ze jesteSmy
specjalistami od ,,realnej rzeczywistosci”’, cho¢ przeciez zupelnie zaskakujace, odlotowe, zmieniajace $wiat
rozwigzania sa ukryte w oblokach: gdzies, po katach i dostepne tylko z duzego dystansu: z dystansu fantazji.
Tak, dystans odgrywa tu kluczowsa role. Zrobiono taki eksperyment:

Stuchaczom powiedziano nastepujaca historyjke:

Wigzien chcial uciec z wysoko polozonego okna. Znalazt sznur, ktéry mial polowe dlugosci potrzebnej do
bezpiecznego dosiegniecia gruntu.

Podzielil sznur na dwie cz¢sci, zwigzal je 1 bezpiecznie uciekl.

3 Nazwa “nadrealno$¢” wymaga wyjasnienia. Nie chodzi o surrealizm zwany tez nadrealnoscia; nie chodzi tez o byty ezoteryczne; w tym
tekscie chodzi o zbytnie trzymanie si¢ krepujacego fantazje realizmu.
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Jak to moglo si¢ uda¢? Domyslacie si¢? Otdz klasyczne myslenie prowadzi na manowce: wyobrazamy sobie,
ze ,,podzielit na dwie czgdci” oznacza, ze przecigl na pol — i wtedy klapa z ucieczki. Ale myslenie kreatywne
podpowiada inne rozwigzanie: ,,podzieli¢ na p6él” moze przeciez oznaczaé, ze rozczepit sznur wzdluz, zwigzal
te czescl 1 bezpiecznie uciekl.

Na czym polegal eksperyment? Otéz podzielono stuchaczy na dwie grupy; jednej powiedziano, ze to si¢
zdarzylo w wigzieniu tuz obok, a drugiej, ze w innym miescie, kilkaset kilometréw stad. Eksperyment polegat
na sprawdzeniu, cztonkowie ktorej z tych dwoch grup lepiej ,,zalapia’ nietypowe rozwiazanie z rozczepieniem
sznura wzdluz. Jak myslicie, ktora grupa okazala si¢ w sposob istotny bardziej kreatywnar

Ta, ktéra myslala, ze to si¢ dziato daleko stad!

Inne eksperymenty tez potwierdzaja, ze dystans w przestrzeni czy w czasie znaczaco wspomaga myslenie

kreatywne.

A wigc juz co$ wiemy: bezposrednia konfrontacja, atakowanie probleméw tu i teraz, wysitek i meczace
zebrania — zamykaja nas w owej niewidzialnej kopule. Spojrzenie z dystansu — daje szanse na jej przebicie.

Ale jak to robic? Juz spiesz¢ z kilkoma poradami:

Pierwsza 1 najprostsza $ciezka sq metafory. Nie macie pojecia ile jest szko! stosowania metafor w poradnictwie
biznesowym. Juz to konsultanci sugeruja metafory wojenne, proponujac pracownikom weczucie si¢ w sytuacje
jakiej$ batalii; juz to odwrotnie, odrézniaja od sytuacji wojennej $rodowisko tzw. ,,niebieskiego oceanu”, w
ktérym nie ma rywalizacji, a kazdy, wychodzac ze swoich wartodci, proponuje wlasne rozwiazania. Czego tam
nie ma? Sq metafory zeglarskie, a wigc zespol wyobraza sobie 1 odgrywa role kierowania jachtem; sg tez mniej
przyjemne, bo odnoszace si¢ do gaszenia pozarow.

Metafory stajg si¢ “sitg uwalniajaca” spojrzenie z dystansu 1 — co za tym idzie — z nowej perspektywy.
Prowadza do myslenia kreatywnego i tworza $rodowisko sprzyjajace — wspomnianej we wstepie — serendipity.

Nigdy nie zapomng sity metafory opowiedzianej w zespole, w ktérym jedna z oséb zywila zadawniona uraze
do innego czlonka zespotu. Ta sytuacja zdecydowanie hamowala harmonijna prace grupy, ale nie data si¢
rozwigza¢ zadna z klasycznych technik mediacyjnych. Powiedzialem, Ze sytuacja przypomina mi buddyjska
przypowies¢: dwoch miodych mnichéw wedrowalo do klasztoru. Po drodze napotkali rozlegle bloto, a na
jego skraju — pickng dziewczyng przerazona, ze nie moze przejs¢. Jeden z mnichéw bez namystu wzial
dziewczyne na rece, przenidst przez bloto 1 postawit po drugiej stronie. Mnisi podjeli swoja wedréwke. Po
pewnym czasie drugi mnich, w sposob widoczny napiety, wybuchl: Jak mogles wzia¢ t¢ nieczysta na rece,
przeciez ona burzy twojq czysta $wiadomos¢! Na to pierwszy mnich odpowiedzial: widze, Ze ja ja przeniostem
tylko przez bloto, a ty ja nosisz w sobie caly czas....

Milczenie, milczenie... i wybuch $§miechu. Osoby w konflikcie zaczely ze soba rozmawiaé, komunikacja si¢
przetarla, zespol ruszyl ze wspdlpraca juz bez zadnych obcigzen. Zadziala potega przeniesienia sytuacii
konfliktowej daleko stad w czasie i przestrzeni; 1, co tez wazne — do innej kultury.

Innym sposobem odrywania si¢ od realnosci jest tworzenie symulacji. Na przyklad, odgrywanie przez
czlonkéw zespotu sytuacii ,,za 10 lat”: wyobrazenie dalekiej przysztosci pozwala na oderwanie od krepujacego
kreatywnos¢ zmagania z doraznoscia, a zamiast tego — ,,wystrzelenie” wyobrazni w daleka przysztos¢. Ponadto
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— umozliwia eksploracje trendéw przysztosci; zalozenie jest bowiem takie, Ze nowatorskie rozwiazania sg juz
gdzies ukryte w tytach glowy, 1 trzeba je tylko jakos odblokowac.

Mozna sobie wyobrazi¢ niezliczona ilo$¢ symulacji i odgrywania 1dl, tworzacych pozadany dystans.
Zdecydowanie nie warto po prostu odgrywac (powtarzac) rzeczywistosci (jak to na przyklad robi si¢ w
psychodramach). Warto natomiast oderwac si¢ jak najdalej od ,,tu i teraz”.

Symulacje nie musz¢ odbywac si¢ w realu, mogg tez dzia¢ sic w wyobrazni . Prosisz uczestnikéw o zamknigcie
oczu 1 podazanie za twoja narracja, ktéra powinna by¢ powolna i zostawia¢ sporo czasu na rozwinigcie
wlasnych wyobrazen. Jezeli w rzeczywistosci zespot napotkal na jakas powazng trudnos$c 1 goraczkowo szuka
rozwigzania, mozna wszystkich poprosi¢ o wyobrazenie sobie, ze... ze jesteScie w dalekich gorach,
pokonujecie trudny odcinek. Nagle zalamuje si¢ pogoda, szukacie schronienia przed deszczem, znajdujecie
nieznang jaskini¢. WyobraZcie sobie, co si¢ dzieje. Zapalacie latarki, szukacie po katach, okazuje sig, ze jest
przejscie... Co dalej si¢ dzieje? (cisza, kazdy rozwija wlasng wyobrazni¢). Nagle w ciemnosciach widzicie
poswiate dziwnych drzwi. Czujecie, ze jest tam co§ waznego. Jak je otworzyé? Kto§ (kto?) ma przy sobie
narzedzia, otwiera drzwi 1 widzicie.... (czas na wlasne wyobrazenia). Powoli otworzcie oczy, wroccie do
rzeczywistosci. Niech kazdy opowie o tym jak sobie wyobrazal wspinaczke, pobyt w jaskini, co kto robit, 1 co
sie okazato za drzwiami?

W fantazjach na ogdl przewija si¢ projekcja rzeczywistych relacji, takze tych podskérnych, czesto
niedostrzegalnych lub niezwerbalizowanych. Ponadto z reguly kolejne fantazje na temat tego, co jest za
drzwiami, zawieraja podprogowe wskazowki, jak poradzi¢ sobie z aktualnym kryzysem. Zakladamy, Ze
rozwigzanie drzemie gdzie§ tam w umysle, 1 wspdlna ,,wycieczka w wyobrazni¢” oraz ,,otwarcie drzwi’
pozwoli je wydobyc¢.

Moja ulubiona fantazja sterowana to ,,Tysiac lat temu, pare tysiecy kilometréw stad”™ Zamknijcie oczy.
Wyobrazcie sobie, ze rzecz dzieje si¢ 1000 lat temu, jesteScie reprezentacja waszego plemienia Indian na
zgromadzenie reprezentacji wielu plemion. Wasza grupa ma kilka swoich wigwamoéw. Zbliza si¢ wieczor,
stycha¢ dzwigk bebna nawolujacy do spotkania przy ognisku. Kazde plemi¢ ma tam zataniczy¢ swoj taniec.
Najokazalszy wystep wygrywa, a wygrane plemi¢ przejmie, do nastepnego spotkania, przywodztwo.
Wyobrazcie sobie, Zze pozostate plemiona to wasi aktualni konkurenci rynkowi, tez szykujacy si¢ do wystepu.

Jak ida u was przygotowania, kto komu pomaga malowac twarz, jakie wybieracie stroje?

[Podktadam na poczatku cichy, a potem coraz gloéniejszy dzwick imitujacy bebna.|

Idziecie na plac 1 siadacie w kregu, wokot ogniska. Wystepuja kolejne reprezentacje plemion ze swoim tancem.
Sprébujcie sobie wyobrazi¢ ich taniec: czym oni cheg wszystkich zaskoczy¢. Macie czas, wystepujecie na

kotcu.

Teraz wasza kolej. Wyobrazcie sobie, ze wychodzicie na §rodek. Jak wyglada wasz taniec? Czym r6zni si¢ od
tych poprzednich? Czy staracie si¢ zaadaptowac jakie§ dobre pomysly poprzednikow?

Czas si¢ koniczy, siadacie na swoim miejscu.

Powoli otworzcie oczy. Niech teraz kazdy opowie to, co sobie wyobrazal.
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Okazuje sig, ze w wyobrazni znacznie tatwiej znalez¢ nowatorskie rozwigzania, symbolizowane przez taniec —
konkurentéw czy swoj wlasny. W relacjach pojawiaja si¢ rézne elementy dostarczajace inspiracji na przysziosc.
Wszystko to dzieje si¢ z dystansu, w atmosferze rozluznienia i zabawy, a wigc pozwala na rozwinigcie
kreatywnosci.

Tak wigc Polaniskiego ,,grunt to buja¢ w oblokach™ nabiera istotnego sensu.
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Dokonalismy rzeczy wspanialych, mozemy by¢ z siebie

dumni.
A jednak czego$ brakuje.
Umiemy wspaniale nasladowac wzorce

funkcjonowania organizacji, konferencji, prezentacji.
Swietnie odtwarzamy to, co wyobrazamy sobie, ze jest
s»zachodnie” 1, dzi¢ki temu, osiagamy to, co jest do
oslggniecia.

Ciagle wszakze jeszcze nie idzie nam osigganie
nieosiggalnego. Nie jestesmy liderami w kreowaniu
nowych rozwiazan czy nowych pomystéow dla $wiata.
Opanowalismy do perfekcji wnetrze ,,niewidzialnej
kopuly”, ale nie umiemy jej przebic.

Co tworzy t¢ kopule? I jak si¢ przez nia przebic?

5. Nadsumiennos¢

Swojego czasu dos$¢ czesto przebywalem w amerykanskich biurach, zaréwno tych z organizacji spotecznych
jak 1 korporacyjnych. Schemat byt z reguly ten sam: im wazniejsza osoba, tym bardziej samodzielny miata
gabinet usytuowany na obrzezu biura, a wiec ,,od okna”, a dwie najwazniejsze dysponowaly gabinetami
naroznymi, z oknami na dwie strony $wiata. W samym $rodku byly duze sale z wieloma miejscami pracy,
mozliwie odgrodzonymi jakimi$ imitacjami Scianek. Gdzie§ z boku — kuchenka z ekspresem do kawy.
Marzeniem bylo awansowa¢ ,,na obrzeze” z oknem, 1 posiadanie jak najbardziej izolowanego gabinetu.
Kuchenka przeznaczona byla na szybkie przyrzadzenie sobie kawy, odgrzanie §niadania czy napicie si¢ wody,
mozliwie krétkie kurtuazyjne rozmowy — i myk — z powrotem do biurka. No 1 oczywiscie — podzial przestrzeni
mozliwie homogenny (jedna firma, mozliwie oddzielne dzialy, itp.)

Wydaje mi si¢, ze nasladujemy 6w styl wytezonej pracy w izolacji, przemykania si¢ z kawa w reku, by jak
najszybciej wroci¢ ,,do pracy” — bo czas na parzenie kawy i rozmoéwki traktujemy jako stracony. Trzeba
sumiennie pracowaé, oczywiscie w swoim boksie, nie marnujac optaconego czasu na glupstwa.

Ku mojemu wielkiemu zdziwieniu ostatnio pojawil si¢ w Google’u, Facebook’u, Apple’u, Dolinie Krzemowej
1w wielu innych miejscach trend odwrotny: by placi¢ pracownikom za czas spedzony na luznych rozméwkach
przy kawie; by usytuowaé otoczony wygodnymi fotelami ekspres do kawy w samym $rodku firmy; 1 by
zmienia¢ architekture przestrzeni tak, by umozliwiala mozliwie duzo przypadkowych spotkan. Wiecej: miesza
si¢ firmy, a nawet kierunki; na przykiad polaczono w jednej przestrzeni studentow z pracownikami
komercyjnej firmy z zupelnie innej dziedziny.
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Okazalo si¢, ze im wiecej przypadkowych spotkan i niespodziewanej wymiany informacji, tym lepiej dla
innowacyjnosci (i, tym samym — dla wynikéw finansowych). Poréwnano na przyklad dwie podobne firmy
farmaceutyczne: amerykanska, Swietnie acz tradycyjnie zarzadzang i francuska — w kompletnym bataganie ze
wzgledu na prace remontowe. W tej drugiej przesuwano pracownikéw do réznych zastgpczych miejsc,
mieszajac dzialy i ,,szczeble”. Myslicie, ze ta amerykanska firma miata lepsze wyniki? Okazalo si¢, ze
odwrotnie: ta francuska miala znacznie lepsze osiagniecia, pojawilo si¢ w niej znacznie wigcej patentéw i
publikacji. Dlaczego? Bo spotykali si¢ przypadkowo nieznani sobie dotad pracownicy, dochodzilo do wymiany
nowych informacji 1 wzajemnej inspiracji.

Powstal nowy styl organizowania pracy, wzbudzajacy jak najwicksza ilo$¢ przypadkowych spotkan i
swobodnej wymiany miedzy pracownikami réznych szczebli czy réznych wydzialéw. Specjalnie
zaprojektowane przestrzenie zachecaja do swobodnych spotkan, rozméw, wzajemnych inspiracji. Praca nie
ogranicza si¢ do przypisanego raz na zawsze biurka, czy do stalych, znanych sobie zespoléw — w ktérych
powiedzielismy sobie juz wszystko 1 nie ma szans na nowe inspiracje.

Miejsca ,,coworkingowe” (znane tez w Polsce) zaczynaja w USA mie¢ na celu nie tyle dostarczanie taniej
przestrzeni biurowej, ile stworzenie atmosfery wymiany, kontaktu, wspotpracy 1 wzajemnych inspiracji. Nie
chodzi o to, by zasias¢ przy ,,wlasnym” biurku, lecz by cieszy¢ si¢ jak najwigksza ilosciag nowych kontaktow i
niespodziewanych pomystéw na wspoiprace. Cenny jest wiec nie tyle czas ,klasycznej pracy” ile przerw
poswieconych na ,,pogaduchy”. Ma to odzwierciedlenie w planowaniu przestrzennym, gdzie najwigcej
najprzytulniejszego miejsca dostarczaja wyspy przeznaczone do wspolnego, swobodnego spedzania czasu.

Patrzac z perspektywy teoril sieci, liczg si¢ polaczenia horyzontalne (miedzy pracownikami tego samego
szczebla z réznych dzialéw czy firm) 1 diagonalne (miedzy pracownikami réznych szczebli z réznych dzialow
czy firm). Tworzenie takich platform komunikacji daje szanse na prawdziwa wymiang i generowanie nowych
idei — podczas gdy zamkniecie w stalych zespolach powoduje kompletne wyjalowienie.

Niewidzialng kopule ,,sumiennosci” mozna wigc przebi¢ pogaduchami przy kawie — one wlasnie prowadza do
innowacji.
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Dokonalismy rzeczy wspanialych, mozemy by¢ z siebie

dumni.
A jednak czego$ brakuje.
Umiemy wspaniale nasladowac wzorce

funkcjonowania organizacji, konferencji, prezentacji.
Swietnie odtwarzamy to, co wyobrazamy sobie, ze jest
s»zachodnie” 1, dzi¢ki temu, osiagamy to, co jest do
oslggniecia.

Ciagle wszakze jeszcze nie idzie nam osigganie
nieosiggalnego. Nie jestesmy liderami w kreowaniu
nowych rozwiazan czy nowych pomystéow dla $wiata.
Opanowalismy do perfekcji wnetrze ,,niewidzialnej
kopuly”, ale nie umiemy jej przebic.

Co tworzy t¢ kopule? I jak si¢ przez nia przebic?

6. Nadlogicznos¢é

Jestesmy przekonani, ze wszystko powinno si¢ uklada¢ w jaka$ logiczng calos¢. Im bardziej racjonalnie
potrafimy uzasadnic, ze z A wynika B, a z B wynika C — tym lepiej. Logiczne $ciezki myslenia uspakajaja:
wszystko gra, bo jest racjonalne.

Tak oczywiscie jest — ale tylko do pewnego stopnia: wtedy mianowicie, gdy potrzebne jest myslenie
konwergencyjne, czyli takie od A do B, z jednym poprawnym rozwigzaniem. A wiec przy rozwiazywaniu
probleméw matematycznych, analizie statystycznej, opracowaniu modelu nowego samochodu, badania
wytrzymalosci mostu, itp.

Jak pisatem we wstepie — znalezienie jakiej$ nowej, nieznanej $ciezki wymaga juz myslenia dywergencyjnego, a
wige takiego, w ktorym mozliwe sq dziwne skoki i taczenie zupelnie odleglych, nie powiazanych ze sobg
zjawisk.

Troche przerazajaca ta dywergencyjnosé: wyglada na jakas promocje chaosu 1 nielogicznosci. Z drugiej strony,
Johann Wolfgang von Goethe napisal, ze

to, 3 cgym Sig gadzamy, eyni nas biemymi; sprecznosi cxyniq nas produktywnym.

O co Mu chodzito z tymi sprzecznosciami? Moze to tylko takie oderwane od Zycia gadanie filozofa? No
dobrze, to dlaczego Jeff Bezos: przedsigbiorca, inwestor, naukowiec, najbardziej znany jako zalozyciel 1 CEO
Amazona powiedzial, ze
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$pajnosé myyslenie nie jest szegegdlnie pogytywna cechq i achecat, by gaprzeczal samemu sobie, i by wynmiySla¢
idee, ktdre zaprzeczajq poprednim koncepgjons.

Trudno si¢ nam z tym pogodzi¢: jesteSmy wychowani w kulcie logiki i spéjnosci myslenia. A tu wspolczesna
nam osoba, ktora osiagnela tak niebywaly rozwdé] w swojej firmie, mowi, ze spojno$¢ myslenia nie jest
pozytywna cecha. Moze to taki ,,wyglup”, na ktéry moze sobie pozwoli¢ jeden z najbogatszych ludzi na
$wiecie?

Postuchajmy wigc ,,zwyklego™ biznesmana: jeden z debiutujacych na rynku przedsi¢biorcéw moéwi, ze
dla startupow sukces moze Jalezec od gotowosei do bycia niespdjnym i do zaprzecgania samen sobie.

Co u licha? Cale zycie wbijali nam do glowy, ze sprzecznodci sa zle, a tu — nagle — bywaja zachwalane? Na
jakiej zasadzie?

Jak pisatem w rozdziale 2, dla przebicia kopuly potrzebna jest kreatywno$¢, a ta — zalezy od plastycznosci
mozgu, czyli od jego gotowosci do tworzenia nowych polaczen neuronalnych. Mézg, szczegdlnie z wiekiem,
postuguje si¢ utartymi schematami potaczen migedzy neuronami, a to sprzyja, ale mysleniu konwergencyjnemu.
Szkodzi natomiast mysleniu dywergencyjnemu, czyli gotowosci do tworzenia nowych Sciezek, zaskakujacych
pomystéw, nietypowych rozwiazan.

Wezmy przyktad takiej oto zagadki ,,parkingowej”* (ponizej):

9%

/6 J 06 J 68 | 88

Pod jakim numerem stoi zaparkowany samochod?

4 https:/ /krokdozdrowia.com/myslenie-kreatywne-5-zagadek
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Zobaczcie, ze automatycznie wlaczacie myslenie konwergencyjne: na przyktad zaczynacie liczy¢ jakie sa zasady
ciagu liczb 16, 06,68, 88, ?, 98. I nic z tego nie wychodzi. Probujecie deszyfrowac jaki$ ukryty kod. Bez
rezultatow.

Myslenie konwergencyjne nie polega na zmudnym liczeniu, ale na nagtym, niespodziewanym pomysle: a moze
przekreci¢ obrazek do gory nogami i spojrze¢ na ten schemat z punktu widzenia kierowcy? I wynik
,,wyskakuje” od razu, bez zmarszczonego czota i meczacych analiz, zobaczcie:

|6 88 | 89 90 o/

Numer o ktéry chodzi to oczywiscie 87. A do jego znalezienia nie trzeba zmudnych analiz, a jedynie
nieschematycznego pomystu: przeciez numery sa dla wjezdzajacego kierowcy 1 nalezy spojrze¢ wlasnie z jego
perspektywy. Jeden ,,myk’” wyobrazni — i mamy rozwigzanie.

Chodzi wicc o plastyczno$¢ moézgu, jego gotowosé do nowych, nieznanych potaczent neuronalnych. Do tego
potrzeba jakiego$ otwieracza, czego$ co zadziwi i sktoni do nowego spojrzenia, czyli do tworzenia nowych
Sciezek polaczen miedzy neuronami. Takim otwieraczem moga by¢ paradoksy, na przykiad ten mdj ulubiony
o kalafiorze:

Cieszg sig, %e nie lubig kalafiora, bo jak bym go lubil to bym go jadl, a nie Inosze tego Swiristwa.

Umyst si¢ dziwi, ze jak juz si¢ polubi kalafior to bron Boze nie powinno si¢ go jes¢, bo przeciez jest wstretny.

W jednej z moich ksigzek opisalem taka hipotetyczng sytuacje: jadac do biura widzisz przed soba nalepke na
zderzaku samochodu:

Muje prekonania nie sq do publicne pregentagy.
Do diabla, przeciez wlasnie publicznie wilasciciel samochodu demonstruje swoje przekonanie! To
sprzeczno$¢! W biurze ciagle wraca wspomnienie tej nalepki, a takze inne paradoksy. Na przykiad
przypominasz sobie, ze Yogi Betra powiedziat:

W teorii nie ma rognicy miedzy teoriq i praktykq. W praktyce jest.

czy

Nie cieszie sig, bo nie wygralibyseie, gdybysmy was pokonals.
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Te paradoksy dzialaja jak klin w twoim poukladanym logicznie umysle. Zbijaja z utartych $ciezek myslenia i
otwieraja nowe perspektywy. Zaczynaja si¢ pojawia¢ zupelnie zwariowane pomysly — jak rozwiaza¢ problem,
nad ktérym glowicie si¢ na naradzie. W dodatku przypomina ci si¢ paradoks Samuela Goldwyna:

Nigdy nie 10b przewidywar, s3e3egdlnie, jeselz tyeza pryszlose.

Twoj umysl szaleje, pomysly skacza i rzeczywiscie — pojawia si¢ nowatorskie rozwiazanie problemu, nad
ktérym bezskutecznie — bo konwergencyjnie — debatujecie na zebraniu.

Paradoksy sa wigc magicznym przejsciem ,,na druga strong”. Ile nowych pomyslow powstalo dzigki Karlowi
Popperowi, ktéry do swojego przyjaciela napisal taki oto list:

Faskawie odeslyy do mnie tg kartke, ale upewnij sig, Ze 3aznacgyles kryygykiem pole kwadratn na koricu fego
listu wiedy i tylko wtedy, gdy bedziesz; prekonany, se w pocieie powrotne Inajde ten kwadrat pusty:

Zaznaczy¢? Ale wtedy nie bedzie pusty. Nie zaznaczy¢? Ale wtedy bedzie pusty i Poper chce, zeby wtedy
zaznaczy¢. Szalefistwol

Whasnie dzigki takim magicznym kluczom do innej rzeczywistosci, czyli dzigki sprzecznosciom i paradoksom
jest szansa na przebicie tej kopuly.

Miat wigc racje Friedrich Nietzsche, ktory napisal:
Jest sig owocnym jedynie koszten bycia bogatym w spr3ecnosei.

Pozostaje wiec przekazac zyczenia z Przekroju:

vCLlE

LYSTKIM,
= '. ';SBY HiEL!
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Dokonalismy rzeczy wspanialych, mozemy by¢ z siebie

dumni.
A jednak czego$ brakuje.
Umiemy wspaniale nasladowac wzorce

funkcjonowania organizacji, konferencji, prezentacji.
Swietnie odtwarzamy to, co wyobrazamy sobie, ze jest
s»zachodnie” 1, dzi¢ki temu, osiagamy to, co jest do
oslggniecia.

Ciagle wszakze jeszcze nie idzie nam osigganie
nieosiggalnego. Nie jestesmy liderami w kreowaniu
nowych rozwiazan czy nowych pomystéow dla $wiata.
Opanowalismy do perfekcji wnetrze ,,niewidzialnej
kopuly”, ale nie umiemy jej przebic.

Co tworzy t¢ kopule? I jak si¢ przez nia przebic?

7.Nad-cv-izm

Oy, jak lubimy by¢ powazni! Chcemy dostraja¢ samego siebie do naszego wysrubowanego (zreszta zgodnie z
zasadami autoprezentacji) cv. Nie zapomne jak po uzyskaniu doktoratu znajomy mlody czlowiek, uprzednio
mily 1 wesoly, zaczal robi¢ usta w ciup, marszczy¢ brwi, cedzi¢ stowa 1 utrzymywac $miertelna powage.

A jak to jest z naprawde kreatywnymi osobami? Tez marszcza brwi i robig usta w ciup? Nic podobnego. Na
przykiad Einstein zastynal z radosci i humoru. Znane jest jego powiedzenie: ,,Mezczyzna, ktéry moze
prowadzi¢ bezpiecznie calujac jednoczesnie pickng dziewczyne, po prostu nie poswieca pocatunkowi nalezytej
uwagl.” Zreszta o dziewczynach méwil wiecej: ,, Trzymaj przez minute rece na goracym piecu i bedzie ci si¢
wydawalo, ze to godzina; spedz godzing z pickng dziewczyna, a bedzie ci si¢ wydawalo, ze to minuta. To jest
wlasnie teoria wzgledno$ci”. Znany tez byl z niedbalego ubierania si¢, z czym stale walczyla zona. Kiedy
meczyla go, zeby ubrat si¢ porzadnie do pracy méwil: po co, przeciez wszyscy mnie tam znaja. Kiedy, z kole,
blagala, by si¢ tadnie ubral na nowg dla siebie konferencje, odpowiadal: po co, przeciez nikt tam mnie nie zna.
Kiedy w pociagu zgubil bilet konduktor go rozpoznal i uspokajal, ze nie ma sprawy, ze zna Einsteina i jest
pewien, ze bilet kupil. Einstein jednak kontynuowal przeszukiwanie kieszeni, walizki, a na koniec, klgczac,
szukal pod lawka. Konduktor dalej go uspakajal: doktorze Einstein, wszystko jest ok, nie musi pan szukaé. Na
co on odpowiedzial: ,,nie pami¢tam gdzie jade, w tym celu szukam biletu, bo tam bedzie to napisane”.

O sobie mawial ,,nie mam specjalnych talentow; jestem po prostu ciekawy i to z wielka pasja” oraz ,,wraz z
przyplywem stawy staj¢ si¢ coraz glupszy; co jest zreszta powszechnym zjawiskiem”.
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Wiec $mial si¢ z samego siebie. Nie bral swojego ego zbyt powaznie. Jak pisalem w jednym z poprzednich
felietonéw: rados¢ i humor ,,napedzaja” kreatywne myslenie. Czy EFinstein wymyslitby teorie wzglednosci
bedac ponurakiem?

Chcemy by¢ ,,normalni”, ale ,,bycie normalnym jest idealnym celem ludzi bez sukcesu” napisal Karl Gustav
Jung. Chcemy widzie¢ samego siebie tak powaznie, jak powaznie brzmi nasz cv. Ale kiedy$ napisalem taki
aforyzm: ,,Czlowiek, ktéry nie umie si¢ $mia¢ z samego siebie jest po prostu niepowazny’.

Salvador Dali ironizowal na swoj temat: ,,Kiedy mialem sze$¢ lat chcialem by¢ kucharzem. Kiedy mialem
siedem — chcialem by¢ Napoleonem. I moje ambicje od tego czasu stale rosly”. Slynny amerykanski
baseballista Yogi Berra mawial: , Nigdy nie powiedzialem wickszosci rzeczy, ktore powiedziatem”.

Ja sam tworz¢ rézne sytuacje autoironii. Juz chocby na temat tego, ze jestem lysy: hoduje rzadka kepke na
srodku lysej glowy i, zapytany, odpowiadam, ze moim idealem jest zostanie tysym punkiem. Kiedy pytaja mnie
na temat profesury, odpowiadam, ze marz¢ o profesurze po$miertne;j.

Nie stroni¢ tez od zartéw z innych oséb, zachecony powiedzeniem Oskara Wilde’a, zeby nigdy nie opowiadac
dowcipu, przez ktory mozna straci¢ przyjaciela — chyba, ze dowcip jest lepszy od przyjaciela. Staram si¢ wiec
opowiada¢ dobre dowcipy, zachecony tekstem Groucho Marxa: nigdy nie zapominam twarzy, ale w twoim
wypadku z przyjemnoscig zrobi¢ wyjatek.

Jak pisalem w jednym z poprzednich felietonéw — istotna role w kreatywnosci 1 tym samym — w przebijaniu
kopuly — pelni dystans. Tez dystans do samego siebie. Jezeli jestesmy zafiksowani na swoim ego, rozdetym
przez — jak zawsze — wypickszone cv; jezeli nie umiemy spojrzec na siebie z dystansu, auto-ironicznie; jezeli
marszczymy brwi, stroimy powazne miny i robimy usta w ciup — mozemy owszem, by¢ Swietnymi
powielaczami, kontynuatorami, nasladowcami — ale nigdy nie wymyslimy czego$ co przekracza rzeczywisto$c,
zaskoczy $wiat, przebije kopule.

Powaznie zastanawiam si¢, czy do swojego zawodowego cv nie dodaé: tysy punk.
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Ciagle wszakze jeszcze nie idzie nam osigganie
nieosiggalnego. Nie jestesmy liderami w kreowaniu
nowych rozwiazan czy nowych pomystéow dla $wiata.
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Co tworzy t¢ kopule? I jak si¢ przez nia przebic?

8. Nadnietanecznosc¢

Jak mamy si¢ w pracy poruszac? Oczywidcie: spokojnie, prosto, oszczednie, bez zbednych wygibasow. Nasze
cialo ma ,,méwic”, ze jeste$my konkretni, realistyczni i §wiadomi celu. Zadnych wyglupoéw, 1 zadnego — bron
Boze — tanca. I znéw: mamy by¢ “normalni”, a normalno$¢ polega na typowosci ruchu.

Nic bardziej blednego: taniec staje si¢ coraz wazniejszym elementem pracy. Niedawno wyglositem referat na
miedzynarodowym naukowym sympozjum w Toronto pt. ,,Serendipity, empatia i taniec”. O co chodzi?
Taniec zdecydowanie zwigksza kreatywnos¢! Wezuwanie si¢ w ruchy partneréw integruje emocje, empatie,
orientacj¢ ruchows, psychoneurologi¢. Ruchy taneczne staja si¢ $rodkiem wczuwania sig, rozumienia,
komunikowania uczuc i idei. A to, z kolei, wzmacnia synchronizacje.

Ogolnie, synchronizacja (Amerykanie uzywaja skrétu ,,sync”) tworzy poczucie zgody, redukuje dystans i
automatycznie zmniejsza roznice. Wolimy osoby, ktére spostrzegamy jako zsynchronizowane z nami, bo
czujemy, ze ,one nas rozumiejq’; 1 przeciwnie — raczej mniej lubimy osoby, spostrzegane jako
niezsynchronizowane. Metaforycznie mowiac, sync tworzy rodzaj ,,niewidzialnej energii” miedzy nami i
innymi: tatwiej wtedy rozumiemy potrzeby innych, 1 cieszymy sie, ze oni si¢ wczuwaja w nasz Swiat.

Na czym polega 6w sync? Oczywiscie musimy odbierac jakie§ sygnaly — a konkretnie — sygnaly dostosowania
si¢ czestotliwoscl jakiego$ ruchu. To nawet zostalo wykorzystane w celach manipulacyjnych: niektorzy
psychologowie namawiaja by ,,podlapac” czestotliwosé jakiego$ ruchu naszego rozmoéwcy, na przyklad
wahnie¢ noga lub uderzen dlugopisem o stél, 1 samemu wykonywac jaki§ zupelnie inny ruch z tq sama
czestotliwosdcia, na przyklad kiwa¢ glowa lub styka¢ ze soba palce wskazujace. Chodzi o dostrojenie
czestotliwoscl, o rytm, a nie o rodzaj ruchu. Wedlug wspomnianych psychologéw — dzigki temu, Ze rozméwca
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wyczuwa sync, staje si¢ bardziej otwarty na nasze potrzeby (na przyklad — przyjecia do pracy czy awansu). Jest
to jednak nie akceptowana przeze mnie manipulacja, przytoczona tu jedynie jako ilustracja potegi syncu.

Badania pokazaly, Zze osoby czy grupy majace poczucie synchronizacji efektywniej wspolpracuja, majq
poczucie lepszego wzajemnego zrozumienia; wigcej: sync zwicksza nastawienie altruistyczne, che¢ wezuwania
si¢ w innych.

Najwyzsza forma synchronizacji jest muzyka czy taniec. Muzycy, grajacy w zespole, maja ,trzeci zmys!”
pozwalajacy na wezuwanie si¢ partneréw. Taniec natomiast synchronizuje na poziomie kinestetycznym, ale tez
emocjonalnym, wzmagajac empati¢ zwiazang z potencjalnymi mozliwosciami ruchu partneréw.

Przykladem moze by¢ taniec otwierajacy kazdy dzien obrad miedzynarodowej organizacji studenckiej
AIESEC (istnieje od 1948 roku w 126 krajach): mimo, Ze czgsto bawia si¢ gleboko w noc, zaczynaja
punktualnie poranne sesje od wspdlnego tanca (zob. zdjecie):

Pisza na swojej stronie, ze w czasie tafica rados¢ Iaczy ludzi, a réznice si¢ zacieraja.

A w biznesie? Mozna znalez¢ ksigzki, ukazujace analogie miedzy dobrym liderem, a tadcem; na przykltad
ukazujace, jak podobny do tafica jest proces negocjacji. Sa zawodowi tancerze, ktorzy jednoczesnie prowadza
wlasny biznes, opisujac podobienistwo obu form dziatania: tancerze musza by¢ miedzy soba w doskonalej
harmonii ruchu i kroku, co mozna osiagna¢ poprzez ciagla komunikacije i praktyke — co tez jest pozadane w
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biznesie. Choreograf, na przyklad bierze pod uwage wiele réznych czynnikéw, integrujac je w jedna catosé —
podobnie jak dobry lider czy negocjator.

I, co nie mniej wazne, taniec zwigksza zdrowie! Osoby tanczace sa zdrowsze niz te nie taficzace, a starzejace si¢
taficzace pary zyja dluzej i lepiej niz rowiesnicy nie tafczacy!

Myslenie tradycyjne (“w kopule”) moze nie pozwala w to uwierzy¢, ale sami zobaczcie grupe z Nowej Zelandii
(kazdy okoto 80tki), ktéra wygrata migdzynarodowe zawody Hip-Hopu (Las Vegas, 2013):

Jak kto§ napisal w Guardianie: taniec moze zmieni¢ twéj sposob myslenial I o to przeciez chodzi: chcemy
przebic t¢ kopule!
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Dokonalismy rzeczy wspanialych, mozemy by¢ z siebie

dumni.
A jednak czego$ brakuje.
Umiemy wspaniale nasladowac wzorce

funkcjonowania organizacji, konferencji, prezentacji.
Swietnie odtwarzamy to, co wyobrazamy sobie, ze jest
s»zachodnie” 1, dzi¢ki temu, osiagamy to, co jest do
oslggniecia.

Ciagle wszakze jeszcze nie idzie nam osigganie
nieosiggalnego. Nie jestesmy liderami w kreowaniu
nowych rozwiazan czy nowych pomystéow dla $wiata.
Opanowalismy do perfekcji wnetrze ,,niewidzialnej
kopuly”, ale nie umiemy jej przebic.

Co tworzy t¢ kopule? I jak si¢ przez nia przebic?

9. Nadsportowosé

Wyobrazcie sobie taka sytuacje: prowadz¢ wyklad dla ponad 100 oséb. W ktérym$§ momencie prosz¢ o
podejscie kilkoro woluntariuszy. Mowie¢ im, zeby wyciagneli do przodu reke, zrobili (nie ruszajac reki) skret
ciata tak daleko, jak tylko to mozliwe — do granicy boélu czy niewygody. Prosze, by zauwazyli jak daleko moga
si¢ obrocid, 1 zaznaczyli w pamigci punkt na Scianie, na ktory wskazuje reka.

Nastepnie prosze o powrot do pozycji wyjsciowej 1 zamkniecie oczu. Proponuje, by z zamknietymi oczami
wykonali w wyobrazni kilka zestawéw ruchéw. Wszyscy milcza, rosnie napiecie. Ochotnicy wykonuja w
myslach specyficznie dobrane ruchy. Po pewnym czasie prosze o otworzenie oczu i powtorzenie testu: jak
daleko moga dokona¢ skretu? Wyciagnigta — a jak poprzednio — r¢ka pokazuje punkt na Scianie. Pytam, czy
cos$ si¢ zmienito. W 80% przypadkéw ten punkt jest teraz znaczaco dalej. Zdumieni stuchacze zastanawiaja si¢
co to za magia czy hipnoza: bez zadnych ¢wiczen fizycznych osiagneli lepsze rezultaty! Wyjasniam:

To zadna magia. Aby zwigkszy¢ zakres ruchu zwykle nie trzeba bolesnego naciagania migsni czy silowego
naduzywania stawow. Ograniczenia czgsto sq zapisane nie w migsniach, ale w moézgus. Po prostu korzystamy
ze znanych i zapisanych w moézgu schematéw réznych ruchow. Te zapisane schematy maja swoja dobra
strone: dzigki nim nie musimy zastanawiac¢ si¢ nad kazdym ruchem (najprostsze siegniecie po kubek sklada si¢
z zaangazowania i zharmonizowania znacznej losci migsni i stawow tulowia, przedramienia, dioni, palcéw,
itp.). Cze$¢ tych schematéw powstalo wokot jakich$ urazéw: co$ nas bolato, specyficzny sposéb poruszania
tagodzil bol, ale tez pozostal dlugo po jego ustaniu. Zamiana schematéw wymaga otworzenia si¢ mozgu na
nowe polaczenia neuronalne (plastycznosci), a to mozna uzyska¢ wlasnie poprzez jakas niespodziewana
sekwencje ruchow, realizowana w sposob delikatny, bez bolu czy nawet wysitku, chociaz przyzwyczajeni

5 Wa. teorii Feldenkraisa; zobacz jego ksiazke ,,Swiadomo$é poprzez ruch”.
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jestesmy do pogladu, Zze na poprawe osiagniec¢ trzeba si¢ niezle napracowaé. W skrajnym przypadku — moze to
by¢ sekwencja realizowana w wyobrazni.

Oto przyklad:

Staf prosto. W trakcie wykonywania ¢wiczen pozostan wyprostowany wzdiuz pionowej osi. W pierwszym
okrazeniu zacznij delikatnie i powoli obraca¢ biodrami w lewo i prawo. Nie zginaj si¢ na boki — sam obré6t
bioder wokol osi. Znajdz przyjemnos$¢ w tym ruchu. Jezeli jej nie znajdujesz, lub jezeli napotykasz na opor czy
bol — realizuj to ¢wiczenie w wyobrazni, z zamknigtymi oczami.

Odpocznij chwile. W drugim okrazeniu obracajac biodra w lewo, jednoczesnie obracaj ramiona w prawo
(glowa na razie pozostaje nieruchoma, skierowana do przodu; obracaja si¢c same ramiona). Nie zginaj si¢, dalej
jestes wyprostowany wokot pionowej osi. Biodra w lewo, ramiona w prawo; gtowa w prawo, ramiona w lewo.
Sprébuj znalez¢ przyjemno$é, bawiac si¢ tym ruchem. I znéw: jezeli napotykasz na op6r — lepiej kontynuuj w
wyobrazni.

Trzeci krok jest trudniejszy: biodra w lewo, ramiona w prawo, a jednoczesnie glowa w lewo. I zmiana: biodra
W prawo, ramiona w lewo, glowa w prawo. Pamietaj: to nie jest zadanie do wykonania za wszelka cene: chodzi
o znalezienie koordynacji 1 przyjemnosci.

Ostatni krok jest najtrudniejszy. Zwykle bowiem, nawet ruszajac glowa, utrzymujemy nasze oczy nieruchome.
Tym razem, wraz ze skretem bioder w jedna strong, ramion w przeciwna, glowy w kierunku bioder — oczy
majq si¢ maksymalnie kierowa¢ odwrotnie niz glowa (a wiec w kierunku ramion). Kontynuuj nie dla
osiagniecia celu, ale dla znalezienia frajdy: biodra w lewo, ramiona w prawo, glowa w lewo, a oczy —
maksymalnie w prawo. I odwrotnie. Baw si¢ ta nowa harmonia.

Mobzg otrzymuje nowy sygnal: nieznany uprzednio zestaw ruchdéw — i co$§ musi z tym zrobic: otwiera nowe
$ciezki polaczen neuronalnych, by ten zestaw przyjac jako swoj. Feldenkrais odkryl, ze ruchy ,,na zadanie” i
,»na site”, czesto w bolu, nie maja mocy pobudzania plastycznosci mézgu — po prostu slepo ¢wicza migsnie.
Harmonia, fagodno$¢, frajda z zaskakujacego zestaw ruchéw — taka moc maja. Feldenkrais opracowat kilkaset
takich zestawow, bardzo polecanych do codziennego ¢wiczenia.

Wracajac do wspomnianej na poczatku ,,magii” zademonstrowanej na wykladzie: otz w wypadku oporu czy
bélu nie nalezy walczy¢ z oporem, a zamiast tego — zamkna¢ oczy 1 wyobrazi¢ sobie ruch. Takie ¢wiczenie w
wyobrazni ma niemal taka sama moc pobudzajaca nowe polaczenia neuronalne — jak w rzeczywistoci.
Odpowiednio dobrane — otwierajq nowe mozliwosci. W tym wypadku — pozwalajq na dalszy skret tutowia.

Prowadzitem kiedy$ zajecia z grupa wspinaczy wysokogorskich. Nie musze dodawac, ze byli silni 1 sprawni,
ale... w bdlach. Wigkszos¢ ruchoéw wykonywali bowiem wysitkowo, wbrew sygnalom z wlasnego ciata.
Okazalo sig, ze moga miec te same, lub nawet lepsze osiagni¢cia — przy wigkszej harmonii ruchu. Podobne do
opisanych ¢wiczenia w niemal magiczny sposob usunely bol 1 zwigkszyty harmoni¢ ich ruchéw.

Takich ¢wiczen jest wigcej, na przyklad znana jest Technika Alexandras czy — arcyciekawe - ¢wiczenia na
dysleksje Dennisona, ktére lacza pracg obu potkul moézgowych, budujac nowe polaczenia pomiedzy
komoérkami nerwowymi oraz integruje mozg z cialem’; przykladowa technika Dennisona, warta polecenia dla

& Zob. np. https://polki.pl/zdrowie/medycyna-naturalna,technika-alexandra-zajecia-krok-po-kroku,10358587,artykul.html
" Zob: http://www.fizjoterapeutom.pl/materialy/artykuly/metody-specjalne/metoda-dennisona
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zwigkszania kreatywnosci, to tzw. ,leniwe 6semki”’; a wigc kreslenie znakéw nieskonczonosci w réznych
uktadach, szczegdlnie obiema rekamis.

Dla nas i dla przebijania kopuly najwazniejsze jest state wykonywanie takich ¢wiczen pobudzajacych mézg do
gotowosci do przyswajania ,,nowego” (jak u dziecka), a wigc — do tworzenia nowych sieci polaczen miedzy
neuronami, czyli do wigkszej plastycznosci i — co za tym idzie — kreatywnoSci.

~
~~

Nie neguje oczywiscie wysitku fizycznego, wiadomo, ze dobrze jest uprawia¢ sport. Chociaz niekoniecznie ,,na
wynik”. Zwykle bowiem, jezeli juz myslimy o ruszaniu sig, to w kategoriach osiagniec: ile przebiegltem, ktore
miejsce zajalem, jaki rekord pobitem, z kim wygralem, itp. Nie ma oczywiscie nic zlego w ambicjach,
szczegodlnie sportowych. Ale od kreatywnosci takie rozumienie ruchu raczej oddala niz przybliza.

Z jednym zastrzezeniem: pewien typ dlugofalowego, rytmicznego wysitku — na przyktad dlugiego, spokojnego
biegu (dla przyjemnosci, a nie na rekord)® — powoduje po dluzszym czasie wyzwalanie dopaminy i endorfiny —
a wiec neurohormonéw radosci 1 euforii. Jak pisalem w felietonie ,,Nadpowaga” — endorfina i dopamina sa tez
neurotransmiterami, wspomagajacymi nowe polaczenia neuronalne i — dzigki temu — zwickszajacymi
kreatywno$¢. Rados¢ zwigksza kreatywnosc, kreatywno$c sprzyja radosci. Wazne jest wszakze, zeby tego typu
bieg byl luzny, spokojny, przyjemny — w przeciwiefistwie do morderczego wysitku ,,na rekord”, gdyz ten
ostatni raczej ttumi niz sprzyja kreatywnosci.

Baw si¢ ruchem, nawet tym w wyobrazni!

8 Zob: http://palaszewski.com/2015/05/21/leniwe-osemki/
® Taki bieg bywa nazywany, na przyktad w Laboratorium Psychoedukacji, ,,biegiem transowym”.
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Dokonalismy rzeczy wspanialych, mozemy by¢ z siebie

dumni.
A jednak czego$ brakuje.
Umiemy wspaniale nasladowac wzorce

funkcjonowania organizacji, konferencji, prezentacji.
Swietnie odtwarzamy to, co wyobrazamy sobie, ze jest
s»zachodnie” 1, dzi¢ki temu, osiagamy to, co jest do
oslggniecia.

Ciagle wszakze jeszcze nie idzie nam osigganie
nieosiggalnego. Nie jestesmy liderami w kreowaniu
nowych rozwiazan czy nowych pomystéow dla $wiata.
Opanowalismy do perfekcji wnetrze ,,niewidzialnej
kopuly”, ale nie umiemy jej przebic.

Co tworzy t¢ kopule? I jak si¢ przez nia przebic?

10. Nadneutralnosé

Zawsze mnie interesowalo zjawisko rozchodzenia si¢ dzwicku w powietrzu. Wiemy o tym ze szkoly: po
prostu czasteczki drgaja z odpowiednia czestotliwoscia 1 przekazuja te drgania czasteczkom sasiednim.
Fascynujaca tajemnica tkwi jednak w czym$ innym: czy najlepsi fizycy i chemicy, analizujac pojedyncze
czasteczki powietrza, mogliby doj$¢ do wniosku, ze kiedy te czastki bytyby razem, to moglyby przewodzic fale
glosowe? Raczej nie, albowiem pojedyncza czasteczka nie ma w sobie zakodowanej takiej zdolnosci; wyglada
wigc na to, ze bycie razem ,,dodaje” tym czastkom zupelnie nows, niespodziewang wlasciwos$¢: przewodzenia
fal glosowych.

A jak to jest ze zwierzgtami? Patrzac na przepickny balet w przestworzach stada szpakéw'o lub taniec w
glebinach tunczykow!!, znowu zastanawiam si¢ nad tajemniczym fenomenem: pojedynczy szpak czy tunczyk
w zaden sposob nie ma w sobie zakodowanej informacji, ze jak jest razem z kolegami 1 kolezankami, to potrafi
si¢ do nich dostroi¢ i — razem z nimi — przepicknie zatafczy¢. Ta wlasciwos¢ pojawia si¢ ,,nagle” dopiero
wtedy, gdy ptakow czy ryb jest wigcej.

Z ludZzmi bywa jeszcze ciekawiej. Zupelnie niespodziewanie, pewne grupy nagle generuja rewelacyjne pomysly.
Zadna z os6b, pojedynczo, na to by nie wpada — ,,magia” pojawia si¢ w zespole. Ot, choéby wspomniany we
wstepie Uber: cala koncepcja powstata w grupie, gdy jej uczestnicy przerzucali si¢ pomystami po napotkaniu
problemu ze znalezieniem taksowki.

10 z0b. np. www.youtube.com/watch?v=V4f 1 r80RY
1 zob. np. www.youtube.com/watch?v=D6HdolsL MFg
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Stad popularno$¢ tzw. ,.grupowej burzy moézgéw” — metody, w ktorej uczestnicy wspolnie bawia si¢
skojarzeniami i ideami; na pierwszym etapie nie ma cenzuty ,,realnoéci” czy ,,przydatnosci” — pomysty, nawet
najdziwniejsze, sa werbalizowane i zapisywane, a ich ocena naste¢puje dopiero w drugim etapie. Oczekujemy,
ze wsréd tych ,,niecenzurowanych” 1 — z pozoru — niemadrych pomyslow, znajdzie si¢ jakas nowatorska idea,
otwierajaca zupelnie nowe perspektywy. Ot, kiedys jaka$ firma telefoniczna miata problemy ze zrobieniem
przelotowego mikro-otworu w bardzo diugim 1 bardzo cienkim przewodzie. Dorodli inzynierowie nie potrafili
wymysle¢ rozwigzania, wigc zaproszono dzieci 1 zorganizowano im zabawe w burze mézgéw. Jeden z ich
zartobliwych pomystéw by taki, by najpierw zrobi¢ dziure, a potem — dookola niej owinaé przewdd. Okazato
si¢ to jak najbardziej funkcjonalne: zainspirowalo inzynieréw do zbudowania przewodu wokoél promienia
laserowego, pozostawiajacego po sobie otwor.

Nie dziwimy si¢ wigc modzie na pracg zespolowsq, (feam working): liczymy na to, ze zespol — poprzez wzajemna
inspiracj¢ — wymysli takie idee czy rozwiazania, ktére nie przyszlyby do glowy pojedynczym osobom. Zreszta
nie tylko praca zespolowa zaczyna by¢ ceniona, takze — wspolnie spedzany luzny czas. Zaczeto sie od Doliny
Krzemowej, a obecnie w USA zaczyna by¢ szeroko stosowany tzw. ,,syndrom maszyny kawowej”
(wspominany w felietonie Nadsumiennos¢): zamiast kuchenki gdzie§ z boku i zamiast przemykania si¢ z
powrotem 1 jak najszybciej z kawa do swojego miejsca pracy — kawiarka jest usytuowana w centralnym miejscu,
a czas spedzany wokol maszyny kawowej na luznych pogawedkach — oplacany przez firme na réwni z czasem
wytezonej pracy w izolacji. Po prostu spotkania z innymi, luzna wymiana mysli, dziata inspirujaco 1 otwiera
szans¢ na pojawianie si¢ nowych pomystéw i nowatorskich idei. Rosnie kreatywnos¢ firmy i jej zdolnosé do
przebijania kopuly.

Ale, ale — o potencjalach tkwiacych w interakcjach grupowych wiemy juz niemalo i powszechnie te¢ wiedze
stosujemy. Schody zaczynajg si¢ dopiero wtedy, gdy chcemy odpowiednio dobra¢ czlonkéw zespolu, czy
zorganizowac tryb pracy tak, by grupa stala si¢ maksymalnie efektywna.

Kogo zaprosi¢ do pracy zespolowej? Tych z najwyzszym ilorazem inteligencji? Czy moze tych najbardziej
doswiadczonych? A moze pelniacych najwyzsze stanowiska? Tych najlatwiej uzewnetrzniajacych swoje
emocje?

Nic mylnego! W badaniach okazalo sig, ze na efektywnos$¢ zespolu w ogdle nie wplywaja zadne cechy osobiste
uczestnikow! Na tym wlasnie polamal sobie z¢by pierwszy szef google’owskiego projektu Arystoteles,
majacego rozpoznac cechy, wplywajace na zwigkszenie efektywnosci grup: W latach 2012 — 2014 przebadano
699, potem jeszcze 180 grup i... nie stwierdzono zadnych r6znic miedzy troskliwie dobranymi uczestnikami, a
tymi dobranymi losowo. Prébowano poréwnaé grupy skladajace si¢ z ludzi o najwyzszym poziomie
inteligencji z losowo wybranymi — nie bylo Zadnych réznic; zaproszono osoby majace najbogatsze
doswiadczenia zawodowe — 1 znoéw okazalo sig, ze nie ma réznic. Sprawdzano inne cechy, na przyklad ludzi
wysoce ekstrawertywnych — pudlo: bez réznicy efektywnosci w poréwnaniu z grupami dobranymi losowo.

Szef projektu Arystoteles w koficu podat si¢ do dymisji, a odmienny powiew w badaniach wprowadzila nowa
szefowa, Julia Rozovsky: polozyla nacisk na normy grupowe, a nie na indywidualne cechy uczestnikow.
Przelomowa byla jej obserwacja jednej ze slabiej pracujacych grup: okazalo sig, ze kiedy prowadzacy zwierzyt
si¢ z wlasnych probleméw zdrowotnych , za czym poszly tez osobiste zwierzenia innych uczestnikéw, grupa
ruszyla w pracy zadaniowej 1 stopniowo wyprzedzila wszystkie inne. Ta obserwacja potwierdzila si¢ w
dalszych badaniach: grupy, w ktérych uczestnicy czuja si¢ na tyle bezpiecznie, by méc swobodnie rozmawiac
takze o problemach osobistych, okazuja si¢ — w sferze zadaniowej — znaczenie efektywniejsze niz grupy Scisle i
wylacznie skoncentrowane na zadaniu.
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Podobne wnioski plyng takze z innych badan: wedlug prestizowego magazynu Swence na efektywnosé pracy
grupy wplywa takze réwny czas wypowiedzi dla kazdego; niekoniecznie tego konkretnego dnia, ale w ciagu
calego okresu pracy grupy kazdy powinien mie¢ mniej wigcej tyle samo czasu ,,dla siebie”. Ponadto istotna
okazuje si¢ spoleczna wrazliwos$¢ uczestnikéw i proporcjonalnos¢ udziatu kobiet.

Tak wigc przekonanie o znaczeniu neutralnosci osobistej i wylacznej koncentracji na zadaniu padlo:
neutralno$¢ 1 wylaczna koncentracja na zadaniu zabijaja efektywnosc! Licza sig¢: bezpieczenstwo
psychologiczne, spoleczna wrazliwos¢, réwnos¢ czasu wypowiedzi 1 udzial kobiet.

Warto na koniec us§wiadomic sobie, ze te wyniki tycza efektywnosci pracy grup. Wyniki indywidualne, oséb
pracujacych w izolowanych gabinetach, beda oczywiscie zalezaly od cech osobistych i doswiadczenia
zawodowego. Tyle, ze okazuje si¢, ze wigksza szanse na kreatywno$¢ i przebicie kopuly majq wzajemne
inspiracje w grupie. Dziala wtedy jakas ,,magia grupy”, ktorej efekty bywajq znacznie wigksze niz suma
indywidualnych osiagnie¢ poszczegélnych uczestnikéw.
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Dokonalismy rzeczy wspanialych, mozemy by¢ z siebie

dumni.
A jednak czego$ brakuje.
Umiemy wspaniale nasladowac wzorce

funkcjonowania organizacji, konferencji, prezentacji.
Swietnie odtwarzamy to, co wyobrazamy sobie, ze jest
s»zachodnie” 1, dzi¢ki temu, osiagamy to, co jest do
oslggniecia.

Ciagle wszakze jeszcze nie idzie nam osigganie
nieosiggalnego. Nie jestesmy liderami w kreowaniu
nowych rozwiazan czy nowych pomystéow dla $wiata.
Opanowalismy do perfekcji wnetrze ,,niewidzialnej
kopuly”, ale nie umiemy jej przebic.

Co tworzy t¢ kopule? I jak si¢ przez nia przebic?

11. Nadsprytnosc¢

Boze, jacy jesteSmy sprytni! Za kazdym osiagnieciem ,,co$ stoi”, dopatrujemy si¢ ukrytych powodéw i w ogdle
juz nie umiemy cieszyc si¢ z rzeczy takich, jakimi one sa. Sadzimy, ze sukces jest wynikiem wszystkiego (jakichs
zewnetrznych sil) oprocz zdolnosci, kreatywnosci, oddania sprawie czy pracowitosci. Szczegdlnym polem do
popisu dla naszej nadsprytnosci sa ci, co osiagneli bardzo duzo, przy minimalnych inwestycjach: ,,dobra, dobra,
juz ja wiem, co si¢ kryje za tymi sukcesami” — myslimy.

Chociaz z wyjatkami: mo6j wyklad na zaproszenie uniwersytetu w Malmé mial taki wiasnie tytul:
,,Przywodztwo przyszlosci: osiaganie ogromnych rezultatow dzigki minimalnym inwestycjom”™ — 1 cieszyt si¢
wielkim zainteresowaniem. Szczegélnie przyklady z moich podrézy do krajow, gdzie nie ma grantéw Unii
Europejskiej, w ogdle nie ma zadnych grantéw, wiecej — nie ma nic. W Himalajach, kilka tysiecy metréw nad
poziomem morza, s3 tylko gory i pickna kultura tamtejszych wiosek. Wsparcie rzadowe, nawet gdyby chciato,
nie mialoby jak tam porzadnie dotrzeé. A jednak sa ludzie, ktorzy potrafig tamze wykrzesa¢ — z niczego —
wspaniale rzeczy; i nawet najwigksi nadspryciarze nie dopatrzyliby sig, ,,co za tym stoi”. Mowilem tez w
Malmoé o plemionach Masajow w Kenii: oprocz kréw majq tez pickna tradycje. .. 1 to wszystko. Nic 1 nikt ,,nie
stoi” za ich wspanialymi projektami, ktére miatem rado$c 1 zaszczyt poznawac.

No dobrze, powie nadspryciarz, w Himalajach rozumiem. Ale w Polsce? U nas to nie przejdzie: za takim
,»nowoczesnym liderem”, wyczarowujacym ,,co$ z niczego” bedzie na pewno ,,cos stato”.

A dawniej? Ci sprytni sa przekonani, ze za sukcesem podziemnej Solidarnosci stoi Reagan z pershingami i
Gorbaczow z pierestrojka. Ja, znacznie mniej sprytny, wierze w nasza niebywala zdolnos$¢ do samo-organizacji
w tych latach 80-tych, do oddolnego wymyslania cudownych rozwiazan (np. powszechne spacery w czasie
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komunistycznego dziennika, czy Pomaranczowa Alternatywa). Wierze, ze dzigki determinacji, kreatywnosci i
przedsigbiorczodci — Polacy stworzyli sytuacje narzucajaca réznym ,,wielkim” rozwiazania dla nas przychylne.
Papiez JPII dat nam zastrzyk nadziei i wielkiej wiary w zwycigstwo — a reszta byl juz w naszych rekach.

Bylismy zdolni do znaczacej przedsigbiorczosci takze i wezesniej: juz chocby o czarnym rynku pod niemiecka
okupacja napisano wiele prac. To przeciez bylo niebywale, wszechogarniajace zjawisko (wlacznie z
zaopatrujacymi si¢ na tym czarnym rynku Niemcami), $wiadczace o naszej zdolnosci do kreatywnego i
przedsigbiorczego dziatania — nawet w najskrajniejszych warunkach.

A jeszcze wezesniej? Czy patrzac nadsprytnie 1 nadsceptycznie na samych siebie — zdajemy sobie sprawe z
niebywalego rozwoju ekonomicznego w Krolestwie Polskim, kiedy dane nam bylo minimum wolnosci
gospodarczej? Powstawaly liczne manufaktury, wrecz niezwykta industrializacja.

Czy w ogole jestesmy cho¢ troche dumni z tego, ze wlasnie w Krolestwie Polskim powstata (12 maja 1817 1)
pierwsza polska gielda papieréw warto$ciowych (nazywana wtedy Gielda Kupiecka) — zaledwie o dwa
miesiace po powstaniu nowojorskiej gieldy na Wall Street? Ze znacznie rozbudowane zostalo szkolnictwo
elementarne i zawodowe, w 1816 utworzono Uniwersytet Warszawski, a w 1820 Instytut Politechniczny w
Warszawie. W 1816 zalozono Instytut Agronomiczny (pierwsza w Polsce i jedng z pierwszych w Europie
wyzsza szkol¢ rolnicza).

Nie, nie jeste$my dumni — jeste$my na to nadsprytni: wierzymy, ze to wszystko to byly machinacje okupantéw,
a prawdziwe osiagniecia mieliémy tylko w czasie Powstan. Do tych Powstan podchodze zreszta z najwickszym
szacunkiem, nie mozna inaczej — bo determinacja ,.ku wolnosci” w koficu nam t¢ wolnoé¢ data. Ale czy
podziwiajac Powstadicow — myslimy tez o ich szczegdlnej umiejetnosci samo-organizacji na wyzwolonych
terenach?

Patrzymy na siebie sceptycznie: do zrywow jestesmy owszem, gotowl, ale juz nie do samoorganizacji i
dlugofalowych, zmudnych dziatan. A kto inny na $wiecie potrafil w ciggu zaledwie dekady zlepi¢ w jedng
calos¢ trzy rézne organizmy ekonomiczne, spoleczne, edukacyjne, jezykowe, kulturowe, mentalne?

Mozecie sobie wyobrazi¢ jak bylem dumny, styszac pod koniec lat 90tych w Wielkiej Brytanii pochwaly na
rzecz niebywale szybkiej 1 glebokiej adaptacji w Polsce systemu mikro-kredytow; Polska, wedlug mojej
rozméwezyni (ktéra zapoczatkowala powstanie tego systemu w naszym regionie) znacznie wyprzedza inne
kraje. Jak bylem dumny z tego, ze w Polsce najskuteczniej wstgpna pomoc Amerykanskiej Agencji ds.
Rozwoju Miedzynarodowego (USAID) zamienila si¢ w samofinansujaca si¢, prezng i znaczaca organizacje
(Akademie Rozwoju Filantropii w Polsce). Ze $p. Piotr Pawlowski, jednym tylko rachomym palcem, dzialajac
ze swojego wozka inwalidzkiego, stworzyl potezng organizacje, ktéra nie tylko zmienila sytuacje oséb
niepelnosprawnych, ale — jako jedyna na §wiecie tego typu — osiagneta pelng samowystarczalno$¢ finansowa.
Moim rozmoéwcom na Zachodzie opada szczeka, gdy im opowiadam, Ze polscy niepelnosprawni osiagneli
niezalezno$¢ od grantow.

Nadsprytni patrza na nas nadsceptycznie. S3 — w swoim pojeciu — racjonalni, wywazeni, neutralni. W
przeciwienistwie do mnie, zapalenca i milos$nika polskiej przedsigbiorczosci, kreatywnosci, zdolnosci. Jak
myélicie, czy za to watiactwo zabiora mi habilitacje?
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Dokonalismy rzeczy wspaniatych, mozemy by¢ z siebie

dumni.
A jednak czegos brakuje.
Umiemy wspaniale nasladowac wzorce

funkcjonowania organizacji, konferencji, prezentacji.
Swietnie odtwarzamy to, co wyobrazamy sobie, ze jest
,»zachodnie” 1, dzigki temu, osiggamy to, co jest do
oslggniecia.

Ciagle wszakze jeszcze nie idzie nam osigganie
nieosiggalnego. Nie jestesmy liderami w kreowaniu
nowych rozwiazan czy nowych pomystow dla $wiata.
Opanowalismy do perfekcji wnetrze ,,niewidzialnej
kopuly”, ale nie umiemy jej przebic.

Co tworzy t¢ kopule? I jak si¢ przez nia przebic?

12. Nadkonfrontacja

Mamy problem — to go rozwigzujmy. Styszalem rézne okreslenia: ,,mlotkujmy, poki nie wymlotkujemy”, ,,nie
spocznij, poki nie znajdziesz rozwigzania”, ,,nie r6b unikdw i konfrontuj si¢ z problemami”, ,,wszystkie rece na
poktad”, ,siedzimy poki nie rozwiazemy”, itp. Wysitek i bezposrednie ,,zaatakowanie” problemu sa
spostrzegane jako cechy pozytywne, a ,,robienie unikéw”” — negatywne.
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Oczywiscie, rézne rozwiazania mozna ,,wymeczy¢’ czy ,,wydusi¢” jak paste z tubki. Z drugiej strony — stala
presja, zmeczenie, pot splywajacy z czola — nie sprzyjaja kreatywnosci, a wrecz ja tlumia. Jak pisalem w
felietonie ,,Nadrealno§¢” — dystans pomaga, zaréwno dystans fizyczny, ja i czasowy — a szczegdlnie — dystans
psychiczny. Pisalem o roli metafor czy fantazji sterowanych w uzyskiwaniu dystansu. Chodzi bowiem o to, by
wyzwoli¢ si¢ z presji psychologicznej, by mozg czul si¢ wolny, plastyczny i radosny (patrz felieton
,»,Nadlogicznos¢”).

Niektorzy konsultanci biznesowi ida jeszcze dalej: z im wigkszym zesp6t boryka si¢ problemem, tym bardziej
odrywaja go od tego problemu i angazuja w... pisanie wierszy haiku. Haiku to japonski XVII-wieczny mini-
wiersz, majacy 3 linijki o strukturze 5 —7 — 5 sylab.

Ponizej kilka przykladow2:

Strach na wréble
na wielkim kapeluszu

gruchaja golebie.

12 7e strony: www.salon24.pl/u/blogpanienki/704136,garsc-haiku-wspolczesnych-polskich-autorow
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Bukiecik fiotkéw

na taweczce pod bzem
rézowe okulary.
Halina Ewa Olszewska

Po nocnej ulewie
we wszystkich katuzach
wschodzace stofice.

Ptaki na niebie

hen! za horyzont
biegna Zrenice.
Iwona Danuta Startek

Czlonkowie zespolu sa poproszeni o pisanie swoich indywidualnych haiku, najlepiej o przyrodzie (nie moga w
zadnym razie tyczy¢ pracy). Nastepnie po kolei odczytuja swoje wierszyki. Po chwili kontemplacji — wracaja do
rozwigzywania problemu.

Okazuje si¢, ze przestaja by¢ zawladnieci obsesyjnym zaangazowaniem, a zamiast tego widza problem z
dystansu, sa znacznie bardziej elastyczni, maja nowe pomysly, bawia si¢ rozwiazaniami, co wspomaga
kreatywno$¢ zaréwno indywidualng, jak i zespolu. Trudno w to uwierzy¢, ale nawet czolowe pismo
ekonomiczne The Economist pisalo o znaczeniu haiku w biznesiets.

Zaczynacie si¢ oswaja¢ z pozytywna rolg — tak krytykowanego — ,,robienia unikéw”? Swojego czasu bylem
wspolautorem artykutu, ktory w tytule méwit o madrosci omijania probleméw+. Chodzito o trudne sytuacie, z
ktérymi wielu konfrontowalo si¢ bezposrednio, ale bez rezultatéw — natomiast ,,obejscie problemu dookola”
przynosito pozadany efekt.

Ot, przyklad z kenijskich slumsow, gdzie nikt nie dbal o higien¢ i1 gdzie — w zwiazku z tym — narastalo
zagrozenie epidemiologiczne. Proby edukacii, narzucania czy namawiania do higieny, cho¢ bardzo kosztowne
— to niezmiennie spelzaly na niczym. W tej sytuacji mlody architekt, David Kuria zainicjowal zabawe z
grupami mieszkaicow w rysowanie idealnych toalet. Po serii spotkan, kiedy uczestnicy zaczeli sie
przywigzywa¢ do swoich rysunkow, David zebral wszystkie szkice, zrobil na ich podstawie projekt
architektoniczny i spytal mieszkancoéw czy chca mie¢ taka toalete. Taaaak! — odkrzykneli. No to sobie
zbudujcie — odpowiedzial David — macie wérdd siebie stolarzy, murarzy, oraz wiele surowcéw do pozyskania z
odpadow.

I tak — niemal bez zadnych inwestycji — powstata pickna, wypieszczona, publiczna toaleta, ktora stata si¢ duma
mieszkancéw 1 centralnym punktem spotkani; powstaly liczne pomysty na ochrong 1 utrzymanie toalety, na
przyktad wynajmowanie $cian na reklamy, stanowiska czyszczenia butow, itp. Pojawila si¢ moda na czystos¢.

13 www.economist.com/blogs/ freeexchange/2011/10/poetry
14 Praszkier, R., Nowak, A. & Coleman, P. (2010). Social Entrepreneurs and Constructive Change: The Wisdom of
Circumventing Conflict. Peace and Conflict: Journal of Peace Psychology, 16: 153—174.
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Dotychczasowe proby bezposredniego konfrontowania si¢ z problemem spotykaly sie — z jednej strony — z
oporem mieszkancéw (jako obce 1 narzucane), z drugiej — byly bardzo kosztowne. Zaniechanie konfrontacji z
mieszkancami slumséw 1 obejseie problemu poprzez zabawe z rysunkami — spowodowalo utozsamienie si¢
mieszkancéw z idea czystej, picknej toalety 1 zapoczatkowalo proces myslenia biznesowego (jak utrzymac
toalet¢) oraz mode na czystosé.

Inny przyktad:

Zegocina, jedna z gmin wojew6dztwa malopolskiego, pod koniec lat 90tych pozostawala zdecydowanie w tyle
za resztag Polski. Probowano poprawi¢ sytuacje dzialaniami bezposrednio nacelowanymi na kryzys,
zatrudniajac réznych ekspertéw 1 doradcéw. Dzialania te byly kosztowne, rujnujace dla budzetu... i
kompletnie nieskuteczne. Rosla frustracja, poczucie niemocy i agresja. W koncu nastapit rozpad na dwie
gminy, w wyniku czego Zegocina zostala juz bez zadnej infrastruktury. Ludzie byli bezradni i zrezygnowani;
pod sklepem z piwem gromadzili si¢ do$¢ agresywni mlodzi ludzie, budzacy strach wéréd mieszkafncow.

W tej sytuacji wojt zaprosil do pomocy mloda absolwentke studiéw ekonomicznych, Dagmare Bienkowska.
Dagmara zaczela od poznawania specyfiki ,,od wewnatrz”: mieszkala w kolejnych domach, jadla regionalne
potrawy, rozmawiala z ludzmi, tez z chlopakami spod sklepu z piwem — starajac si¢ wyczu¢ ich ukryte
tesknoty, marzenia 1 potencjaly.

Po miesiacu, w czasie spotkania pod sklepem, powiedziala, ze mieszkajac u rodzicow i dziadkéw, podziwia ich
tradycyjne potrawy, warte zapamigtania. Zaproponowala w zwigzku z tym, by chlopcy zaczgli chodzi¢ po
domach i spisywaé ksiege kucharska gminy Zegocina. Powstala pierwsza, najpierw powielaczowa wersja te]
ksiazki, zdobywajac sobie uznanie na réznych konferencjach. Szybko wydano wersje ze 1$nigcymi oktadkami,
ktora Swietnie si¢ sprzedawala, a cze§¢ zysku przeznaczono na edukacje dzieci. Pierwszy wlasny sukces
rozbudzil nowe inicjatywy, powstawaly male bary, potem restauracje i biznesy. Ludzie uwierzyli w siebie,
podejmujac wspodlprace, darzac si¢ zaufaniem 1 Iaczac sily takze 1 w innych przedsiewzigciach. Wkrotce rozwdj
ekonomiczny gminy Zegocina przerést w rozwoju ekonomicznym gminy sasiednie. Odbywalo sie to sitami
wlasnymi spolecznodci, niejako oddolnie, bez wielkich naktadéw, czy dotaciji.

Zaréwno w slumsach kolo Nairobi jak i w gminie Zegocina stalo sie co§ podobnego: zamiast konfrontowaé
si¢ bezposrednio z problemem — zastosowano jego obgjscie — w tym drugim wypadku — wspdlnie pisang ksigge
kucharska, ktoéra wyzwolita inne inicjatywy 1 cheé¢ do wspolpracy. A przede wszystkim — wyzwolita
kreatywnos¢ mieszkancow.

Interwencje Davida i Dagmary byly delikatne, oboje szybko si¢ wycofali, zostawiajac sukcesy 1 ich medialne
naglos$nienie — w rekach mieszkancow. Dzigki obeisin problemu — on sam si¢ rozwigzal, jednoczesnie
wyzwalajac ludzka kreatywnosé.

Oczywiscie, sporo probleméw daje sie rozwiazaé bezposrednio. Wszakze te bardzo trudne, wydawatoby sie —
nie do rozwiazania — wymagaja $wiezego spojrzenia i kreatywnosci. A niekiedy — wymagaja przebicia jakiejs
kopuly.

Wtedy — zréb krok do tylu, pisz haiku i szukaj czego$ ,,obok™ (takiego jak wspomniane rysunki idealnych
toalet czy ksigga kucharska); czegos, co byloby latwe do realizacji, i zapoczatkowalo proces wyzwalania
wielkiej mocy — mocy ludzkiej kreatywnosci.
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Co tworzy t¢ kopule? I jak si¢ przez nia przebic?

13. Nadinstytucje

Pytaja mnie czgsto o role instytucji we wspomaganiu kreatywnosci. Odpowiadam, Ze nie wiem, ze instytucii
unikam i omijam szerokim lukiem. Wydaje mi si¢, ze instytucje — w swoim obecnym ksztalcie — wszystko
psuja przez swoja biurokracje, ramy dzialania, wytyczne, itp.

Jaka instytucja zechce wspomaga¢ dewiantow, chocby pozytywnych? Obecnie coraz wigcej jest w USA
doniesien o roli pozytywnych dewiantéw w spoleczenstwie. A taki przeciez nie trzyma si¢ regul, nie da si¢
weisna¢ w ramy instytucji; dziata niezaleznie, wymysla wariackie pomysly, a nawet — wciela je w zycie. Takim
pozytywnym dewiantem jest Shannon Dosemagen, Amerykanka, ktéra po serii katastrof (huragan Katrina,
wyciek ropy w Zatoce Meksykanskiej z tankowca BP), widzac bezradno$c i powolnoséé¢ instytucji, powolata
sie¢ monitoringu obywatelskiego (Public Lab). Oczywiscie, plamy ropy na oceanie czy skutki huraganu trzeba
monitorowaé w sposob ciagly, najlepiej z gory. Instytucje robia to rzadko, powoli i bardzo drogim sprzetem.
Shannon wymyslila system przerabiania starych aparatéw na sprzet uzyteczny do podczepiania pod
obywatelskie balony czy latawce. Stworzyla mobilng sie¢ sasiedzka, blyskawicznie skrzykujaca si¢ w razie
potrzeby i rozwijajaca swoja wlasna sie¢ monitoringu (zob. zdjecie):
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Dokumentacja uzyskana przez sie¢ Public Lab w czasie katastrof sluzyla odpowiednim instytucjom jako
gléwne zrédlo biezacej informacji. Malo tego: caly ten system jest samowystarczalny i niezalezny finansowo,
dzigki sprzedazy taniego sprz¢tu do monitoringu.

Co maja instytucje do tego? Maja da¢ pole dzialania i si¢ nie wtraca¢ — taka jest wedlug mnie ich gléwna rola;
no moze jeszcze dobrze placi¢ za dokumentacje pozyskana przez sie¢ obywatelska.

W USA tacy ludzie jak Shannon sa modelowymi bohaterami, o ktérych ucza w szkolach. W Europie
natomiast sa nielubiani, a ich dzialalno§¢ ttumiona — bo nie cheg si¢ dostosowac do instytucji. I tu zagadka:
gdzie jest wigcej innowagji i patentow? Na pewno nie w milujacej instytucje Europie.

Inny przyklad: jeden z najbiedniejszych krajéw, Burkina Faso. Nie ma zadnych grantéw, nie ma nic. Jest
pustynia z szarymi kamieniami. Smutny z powodu biedy w jego ukochanym kraju rzezbiarz spaceruje,
popijajac, na obrzezach stolicy, az w koricu zasypia z glowa na pustynnym kamieniu. Co robi rzezbiarz, kiedy
si¢ budzi z glowa na kamieniu? Rzezbi ten kamien, po czym zwoluje kolegdw, by ci wybrali inne kamienie i tez
je rzezbili. Powstaje pomyst festiwalu rzezbiarskiego po $rodku brudnej, brzydkiej pustyni, na ktérej jedynie
kamieni jest pod dostatkiem. Wigc zjezdzaja si¢ najlepsi rzezbiarze z calego Swiata, wieczorami taficza, pija i si¢
raduja, a w dzien — rzezbia. Powstaje bodajze najwigkszy na Swiecie park pustynnej rzezby, zobacz zdjecia:
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Maszeruje kilka godzin, co chwile znajduje nowe rzezby; niektére wydaja si¢ wrecz wybitne. Mimo to udaje mi
si¢ zwiedzi¢ jedynie cze$¢ tego niezwyklego parku rzezby. Dookola rozwija si¢ przemyst hotelowy, handel
pamiatkami, gastronomia, itp. Wszystko to — bez Zzadnych dotacji czy grantéw. Padstwo w koncu buduje
ogrodzenie i pobiera oplaty za wejscie. Wszyscy zyskuja, wlacznie z instytucja, ktéra podiaczyla si¢ na koncu,
by pobiera¢ oplate. Na szczgscie przedtem — nie przeszkadzata.

Jeszcze jeden przykladr Prosze bardzo: niech to bedzie najtrudniejsze wyzwanie w najbardziej niebezpiecznym
miejscu: wzmacnianie roli kobiet we wsiach Afganistanu. Rézne instytucje panstwowe czy lokalne, wlasne czy
z zagranicy, nie dawaly rady — jak wiemy czesto takie proby konczyly si¢ jeszcze wigkszymi napigciami i
atakami, a czasem — zabdjstwami.

Reza Deghati, fotograf National Geographic, robiac fotoreportaze z zycia gorskich wiosek, bolal nad
kompletna marginalizacja kobiet w tych spolecznosciach. Caly czas myslat jak moéglby pomée w zmianie
statusu kobiet, jednoczesnie nie bedac zabitym przez Talibow. W konicu wymyslil. Kluczem bedzie kobiece
dziennikarstwo! Fundamentalisci na to si¢ zgodza, bo kobiety beda dokumentowaé pickno zycia pasztunskich
wsi. Powstala sie¢ kobiet z kamerami i mikrofonami, kobiece radio, 1 kobiece dokumenty filmowe. Stato si¢ to
niezwykle popularne i zaakceptowane przez cala spolecznosé, a wice takze przez mezczyzn. Posrednio —
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wzt6st status kobiet, szczegolnie, ze nie tylko staly si¢ podziwianymi twoérczyniami, ale tez przynosily do domu
dochéd: Reza Deghati wlaczyl bowiem w tok ich szkolenia takze prowadzenie biznesu; dzigki temu grupy
kobiet — reporterek zaktadaly spotki. Ponizej: szkolenie w filmowaniu oraz kobiece radio:

Zeby przebi¢ te kopule (skrajnej nedzy w Burkina Faso, monitotingu skutkéw kataklizmu, czy sytuacii kobiet
w Afganistanie) nie trzeba instytucji. Na szczescie instytucje po prostu si¢ nie wtracaly; wrecz odwrotnie:
korzystaly z wynikéw monitoringu czy tez czerpaly zysk z istniejacego juz parku rzezby.

Zapewne myslicie, ze jestem przeciwnikiem instytucji. Otéz nie, goracym ich zwolennikiem, ale zupelnie
innych: bez biurek, procedur, biurokracji — a z wielkim sercem i empatia. Wyobrazam sobie kampus w
amerykanskim stylu: przebywaja ze soba, maja wspolne zajecia, dyskusje 1 pomysly; wszyscy zainteresowani:
rzezbiarz co rzezbi pustynne kamienie, kobieta co monitoruje z sasiadami stan po kataklizmie i tworca
dziennikarstwa kobiet afgariskich, razem z przedstawicielami instytucji. I tak jak na amerykanskich kampusach
— wspolnie wpadajq na pomysl zaproszenia kogos$ ciekawego, wycieczki do jakiego$ inspirujacego miejsca,
dyskusji przez cala noc, tanca, spotkan przy ognisku, konkursu na najlepsze zarty, muzykowania. .. Taki nowy
ksztalt instytucji popieralbym calym sercem. I juz si¢ zglaszam, Zeby tam zatanczy¢.
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Dokonalismy rzeczy wspanialych, mozemy by¢ z siebie

dumni.
A jednak czego$ brakuje.
Umiemy wspaniale nasladowac wzorce

funkcjonowania organizacji, konferencji, prezentacji.
Swietnie odtwarzamy to, co wyobrazamy sobie, ze jest
s»zachodnie” 1, dzi¢ki temu, osiagamy to, co jest do
oslggniecia.

Ciagle wszakze jeszcze nie idzie nam osigganie
nieosiggalnego. Nie jestesmy liderami w kreowaniu
nowych rozwiazan czy nowych pomystéow dla $wiata.
Opanowalismy do perfekcji wnetrze ,,niewidzialnej
kopuly”, ale nie umiemy jej przebic.

Co tworzy t¢ kopule? I jak si¢ przez nia przebic?

14. Nadstruktury

Wyobrazcie sobie marzec 1990 roku w Kalifornii. Mata grupka oséb buduje infrastrukture wymarzonej
przetworni pomidoréw. Rosnie napiecie: termin ukonczenia jest w lipcu, a wszystko jest jeszcze w lesie. Juz
przyplywaja statki z maszynami, ale nie ma jeszcze gdzie ich skltadowaé... a w lipcu zaczng si¢ pojawiac
dostawy pomidoréw — i co z nimi zrobimy?

Nie pomaga doskonala struktura zarzadzania 1 wyspecjalizowani menedzerowie — sytuacja po prostu staje si¢
rozpaczliwa.

Whasciciel firmy (nazywajacej si¢ picknie Morning Star, Gwiazda Poranna) — Chris Rufer (na co dzient operator
jednej z cigzaréwek i student MBA) — zwoluje w tej sytuacji zebranie; pracownicy siadaja na placu bodowy
gdzie popadnie: na maszynach czy rolkach z kablami. Chris méwi, ze sytuacja jest absolutnie krytyczna, wigc
proponuje radykalna zmiang: zwalniamy wszystkich menedzeréw i kofczymy z pionows (z gory w dol)
struktura zarzadzania. Zamiast tego — kazdy pracownik bedzie odpowiedzialny przed grupa kolegow: wlasnie
kolegom powie jakie ma cele i przed nimi — po roku — bedzie sprawozdawat jak te cele udalo si¢ zrealizowac.
Poza tym — wprowadza si¢ dwie i tylko dwie reguly:

. Ludzie nie powinni uzywac przemocy czy krzywdzi¢ si¢ nawzajem, oraz
. ludzie powinni honorowac zobowiazania jakie robia przed wspotpracownikami.

Po chwili zdumienia pracownicy zdali sobie sprawe, ze sq wspotodpowiedzialni — bez zadnych menedzeréw
kierujacych czy kontrolujacych ich prace ,,od goéry”. Poczucie wspélodpowiedzialnosci zadziatato magicznie: z
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ochota 1 niezwyklym poswieceniem pracowali dzien i noc, siedem dni w tygodniu tak, ze pod koniec lipca
wszystko bylo juz gotowe na przyjecie pierwszych pomidorow.

Od pamietnego lata 1990 roku do chwili obecnej firma utrzymala system samo-zarzadzania bez zadnych
menedzerdw, ze wzajemng odpowiedzialnoscia kolegéw przed soba. Nie ma szefow — ,,szefem” jest misja
przedsigbiorstwa. Nie ma tytulow ani awansow. Kazdy moze dokonac zakupu tego, co sam uzna za stosowne;
kazdy jest odpowiedzialny za zgromadzenie $rodkéw potrzebnych do whasnej pracy. W razie potrzeby,
pracownik planuje swoje podréze i koszty podrézy. Pracownicy negocjuja swoje zadania z kolegami, rozliczaja
si¢ przed nimi 1 to oni decyduja o zaplacie.

No dobrze, ale jak, przy tych wariackich zasadach i — na pierwszy rzut oka wyglada, Zze chaosie — firma radzi
sobie finansowo?

Ot6z Morning Star jest obecnie najwicksza na §wiecie firma przetwarzajacg pomidory, pokrywa 40% rynku
amerykanskiego, zatrudnia okolo 400 pracownikéw i przynosi 700 milionéw dolaréw rocznego dochodu.

Malo tego, pracownicy nie moéwia o pracy, ale o ,,grze w pomidora”, ktora tak wciaga, ze podobno niejeden w
czasie weekendu marzy o poniedziatku, zeby méc podja¢ na nowo gre w pomidora.

Skad ten sukces? Musi by¢ jaka$ magia w tym, ze skomplikowane zasady regulacji firm zastapiono tylko
dwiema prostymi regutami. I w tym, Ze jedna z tych regul méwi o odpowiedzialnosci we wzajemnych
(poziomych) interakcjach.

To nie zadna magia, ale sedno tzw. ,,teorii ztozonosci”. Uwaga, nie myli¢ ,,zlozonosci” z wielo$cia, mnogoscia,
skomplikowaniem: istota tej teorii polega na wielu spontanicznych interakcjach miedzy ludzmi, w wyniku
ktérych wylania si¢ jaki§ wyzszy porzadek. W toku tych interakcji pojawiaja si¢ nowe pomysly, inspiracje,
innowacje.

W felietonie ,,Nadsumiennos$¢” pisatem o ,,syndromie ekspresu kawowego”, w ktérym — poprzez swobodne
przesiadywanie przy kawiarce w czasie godzin pracy — spotyka si¢ z innymi pracownikami, co prowadzi do
swobodnej wymiany idei. Wrecz powstaja architektoniczne plany przestrzeni pracy, zachecajace do
swobodnych spotkan, rozmdw, wzajemnych inspiracji.

To wlasnie jest teoria zlozonosci w dzialaniu: dzigki poziomym interakcjom (bez zadnych menedzerow,
kierownikéw czy dyrektoréw) powstaje forum wzajemnych inspiracji, ale takze — wigksze zaangazowanie,
poczucie wspotodpowiedzialnosei 1 wspotdecydowania. Pojawiaja si¢ niespodziewane ,,bable” nowych idei.
Zespoly staja si¢ kreatywne, zdolne przebija¢ pojawiajace si¢ kopuly.

A tak przy okazji: Morning Star nie jest oczywiscie wyjatkiem — ostatnio popularne stato si¢ pojecie ,,firm
turkusowych”s, a wiec takich, ktére pozbywaja si¢ menedzeréw i — zamiast zarzadzania odgdrnego —
wprowadzaja samozarzadzanie pracownikéw. Okazuje si¢, ze wyniki finansowe tych firm s3 z reguly
nadspodziewanie korzystne.

*® Pojecie “firm turkusowych” pochodzi od F. Lalouxa ,,Pracowac inaczej; przyktadem firmy turkusowej jest
popularny Goretex.
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A w firmach zarzadzanych klasycznie? Okazuje si¢, ze najlepsze nawet struktury zarzadzania niewiele znacza w
poréwnaniu z nieformalna wymiana opinii (przy obiedzie, piwie, papierosie przed budynkiem, itp.). Dla
przykladu, w firmie szczycacej si¢ ponizsza formalng struktura!s

The Formal Chart Shows Wo’s on Top
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16 7rodto: https://hbr.org/1993/07/informal-networks-the-company-behind-the-chart
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zbadano poziom zaufania miedzy pracownikami. Proponuje poréwnac pozycje formalna i w rozkladzie
zaufania szefa (CEO) pana Leers’a, wiceszefa Calder’a, a takze nizej w strukturze usytuowanego pana Bensona
1 pani Fioli:

But When It Comes to Trust...

Church

O’Hara’'|SVP)

Stewart

Daven

Bair

Najgesciej polaczony jest Benson, tez Fiola. Bardzo stabo — Leers i Calder. Okazuje sig, ze gléwny przeplyw
zaufania, a co za tym idzie — wymiany informacji, pomystéw, troski, niepokoju — koncentruje si¢ w tej firmie
wokol 0s6b nizej umiejscowionych w formalnej strukturze.

Dlatego proponujg, zeby juz nie rysowac takich graféw:
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Natomiast analizowac sieci. W tej samej firmie zapytano o to kogo pracownicy wybraliby na swojego doradce
— konsultanta (innymi stowy: kogo uwazasz za eksperta). Warto zwrdci¢ uwage na pozycje oséb oznaczonych
w hierarchii formalnej z6ttymi strzatkami (np. Martina, Ruiza i Harrisa) 1 poréwnac z ich pozycja w analizie
relacjt ,,eksperckich”, ponizej:

The Advice Network Reveals the Experts

Muller

Lang {SVF)

O'Hara (SYH)

Oznacza to, ze tradycyjne firmy, z pionows struktura zarzadzania, nie unikng horyzontalnej wymiany mysli i
idei; nie unikng znaczenia szczegodlnej roli nieformalnych lideréw zaufania czy prestizu zawodowego (takich,
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jak Harris, Fiola, Benson czy Ruiz), ale moga je jedynie tlumi¢. A tym samym — tlumic¢ olbrzymi potencjat
kreatywnosci tkwiacy w interakcjach miedzy ludzmi.

Ale, na Boga, dlaczego mialyby to robic?
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Dokonalismy rzeczy wspanialych, mozemy by¢ z siebie

dumni.
A jednak czego$ brakuje.
Umiemy wspaniale nasladowac wzorce

funkcjonowania organizacji, konferencji, prezentacji.
Swietnie odtwarzamy to, co wyobrazamy sobie, ze jest
s»zachodnie” 1, dzi¢ki temu, osiagamy to, co jest do
oslggniecia.

Ciagle wszakze jeszcze nie idzie nam osigganie
nieosiggalnego. Nie jestesmy liderami w kreowaniu
nowych rozwiazan czy nowych pomystéow dla $wiata.
Opanowalismy do perfekcji wnetrze ,,niewidzialnej
kopuly”, ale nie umiemy jej przebic.

Co tworzy t¢ kopule? I jak si¢ przez nia przebic?

15. Nadprofanum

To trudny felieton, szezegdlnie prgy szacunku dla lndzi rozne wiary gy niewierzqeych. Ale cheiatbym wam cos przekazad, cos
wedlug mnie wagnego, wigc prosze o takq metaforyeng Symulage: pise do wsgystkich, chot wydaje sie, e tylko do osob
wierzqeyeh. Pogostatych prosze o cierplimost i probe wezncia sig w ponigsgy tok mysh:

Praca jest dla nas absolutnie ,,$wiecka”, wolna od Boga. W pracy — my jestesmy kreatorami. Sam zresztq
powtarzalem jak mantre: cztowieku, wszystko jest w twoich rekach.

No dobrze Ryszardzie (méwie do samego siebie), to dlaczego doktor Ken Blanchard, wyktadowca University
of San Diego, slynny trener biznesu 1 zalozyciel (wraz zona) miedzynarodowej firmy szkoleniowo-
konsultacyjnej ,,The Ken Blanchard Companies,” napisal ksiazke pod tytutem ,,Jak by¢ przywoddca na wzor
Jezusa?” Autor tak odpowiedzial :

,»Bylem zafascynowany tym jak Jezus zmienit dwunastu zwyklych i — z pozoru — niepasujacych ludzi w
pierwszg generacij¢ lideréw ruchu, ktéry nie przestaje wplywaé na bieg historii $wiata, nawet ponad dwa tysiace
lat pozniej”.

Moze wigc nie wszystko jest w twoich rekach?

Pomyglalem, ze co$ musi by¢ z tq wiara; ze ona czlowiekowi pomaga (badania pokazaly pozytywny wplyw
wiary na profilaktyke i1 zdrowie psychiczne). Ale przeciez nie chodzi o to, by sacrum bylo lekarstwem na

problemy, ale by dodalo skrzydel i umozliwilo przebijanie kopuly. Rzeczywiscie, po to, by tak mocno si¢
odbi¢, trzeba mie¢ pod nogami solidng podstawe, odskocznig.
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Pisal o tej podstawie prof. Leszek Kotakowski, jeden z najwigkszych polskich filozoféw. Na pytanie, czy
wierzy w Boga, mawial, Ze nie bedzie si¢ w tej sprawie wypowiada¢, bo Pan Bog juz to wie. Pisal, Ze ,,Osoba i
nauki Jezusa Chrystusa nie moga by¢ usuniete z naszej kultury, ani uniewaznione, jesli kultura ta ma istnie¢ 1
tworzy¢ si¢ nadal”.

A jezeli zawezimy ten cytat do naszego $rodowiska pracy? Moze Osoba i nauki Jezusa Chrystusa nie moga by¢
usunigte z naszej pracy, jesli nasze srodowisko zawodowe ma istniec i tworzy¢ si¢ nadal?

Na ostatniej stronie mojej (absolutnie Swieckiej) amerykanskiej ksigzki o nowoczesnym przywodztwie
zastanawiam si¢, jakie punkty oparcia — w sytuacji narastajacej niepewnosci i ztozono$ci — maja nowoczesni
liderzy. Pisalem, ze warto by bylo to zbada¢ — i wyglada, Ze si¢ uda: doktorantka bada pod moja naukowa
opiekg owe wewnetrzne punkty oparcia. Ale tak na zdrowy rozum: co innego dawaloby tak wielkq moc jak
sacrum?

Sacrum w pracy? A moze nawet w banku? Prosz¢ bardzo: wedlug New York Times’a jeden z amerykanskich
bankowcow czgsto si¢ przejezycza méwiac ,,Chodzcie do kosciola.... eee, przepraszam, do banku”. Bo
wlasnie w jego banku jest sacrum. Od kiedy bank Riverwiew w Otsego (Minnesota, USA) stat si¢ w 2002 roku
,chrzescijaniska instytucja finansowa”, jego depozyty skoczyly w ciagu 18 miesiecy z 5 do 75 milionéw
dolaréw. Dzwoni, na przyklad, kobieta do szefa banku Riverwiew 1 méwi: ,slyszalam o chrzescijafskim
banku, wlasnie tu chcialabym, by byly moje pieniadze”, a kasjer przy okienku ,drive-up” (podjazd
samochodem) — co brzmi doé¢ egzotycznie — modli si¢ razem z klientami. Wszyscy oni tlumacza niebywaly
sukces banku (najszybciej rosnacy startup w stanie) blogostawienstwem Jezusa w odpowiedzi na ich
postuszenistwo Jego woli. Twierdza, ze to Jezus powiedzial im, by wzicli Jego nauczanie z kosciola i przeniesli
je do biznesu .

Troche si¢ niepokoje czy czasem przyklad Riverwiew nie bedzie odebrany jako jeszcze jedna technika na
odnoszenie sukcesow rynkowych: ,,médlmy si¢, a w zamian za to Pan Bég da nam kas¢”. Tak to oczywiscie
nie dziala i nie o tym pisze¢ felieton. Raczej o tym, Ze sacrum daje oparcie, daje cieplo, uniesienie i rado$¢ (a roli
radosci pisatem w jednym z poprzednich felietonow).

W biznesie znana jest metafora czerwonego i niebieskiego oceanu: czerwony ocean to $rodowisko z nerwem
walki, rywalizacji, pokonania konkurentéw. Niebieski ocean symbolizuje koncentracj¢ na wlasnych
potencjalach i innowacjach, bez ogladania si¢ na innych: niech robia co chca, a my — mozliwie kreatywnie —

rozwijajmy to, co nam najblizsze. Dodam — w obecnodci sacrum.

Przyktad filozofii niebieskiego oceanu: pamigtacie ile razy Malysz powtarzal, ze skaczac — w ogodle nie oglada
si¢ na wyniki konkurentéw, a jedynie koncentruje si¢ na wlasnej technice. I zwycigzal jak nikt nigdy dotad,
majac jednoczesnie w swoich pokonanych rywalach samych przyjaciél. Ot, chocby taka scena: kiedy ostatni
raz skakal konczac swoja kariere, wszyscy ci rywale (wraz z kibicami) zapuscili (czy przykleili) dla Malysza
wasy. To wygladalo tak, jakby przelecial nad nimi jaki§ dobry aniol. Malysz wielokrotnie zapewnial, ze wiara i
Bég sa dla niego bardzo wazne. Podobnie zresztg Stoch, méwiac: ,,Cheiatbym podzickowa¢ Panu Bogu za
wszystko, co bylo 1 wszystko, co bedzie przede mna."

Zastanawiam si¢ nad potraktowaniem pracy jako ,,dziela stworzenia”: w encyklice Laborem Exercens Jan
Pawet II pisal, ze poprzez prace cztowiek spotyka Boga, poniekad zréwnuje sie z Nim w dziele stworzenia,
oddajac Mu tym samym hold i cze$¢.
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Jezeli praca jest takim malym ,,dzielem stworzenia” — i nie koniecznie wielkich wynalazkéw, ale starczy, ze
tworzenia dobra (jak to, na przyklad, robia pielegniarki opiekujace si¢ cigzko chorymi) — to przeciez wpisuje si¢
ona w to najwyzsze 1 najwigksze tworzenie; jakze wiec odrzuci¢ sacrum?
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16. Zakonczenie: przebi¢ te kopute

Dwie piosenki oddaja najlepiej sens tych felietonéw. Pierwsza, pod tytulem “Niemozliwe”, §piewana przez
popularng piosenkarke amerykanska, Kelly Clarkson :

Nie moge zmieni¢ wiatru, mowisz

Wiec nie ma znaczenia

Nie siggniesz tak daleko, bo to niemozliwe
Niemozliwe

Nie podniesiesz si¢ powyzej swojego miejsca
Nie zmienisz swojej mysli, wigc si¢ modle

O skruszenie muréw

O zrobienie niemozliwego.

Spacerujac samotnie wiem
Ta samotna droga staje si¢ moim nowym domem
Ale nie zatrzymuje si¢, po prostu id¢

To jest niemozliwe dla ciebie

Nie jest niemozliwe dla mnie

Nie jest niemozliwe dla mnie

Zaczetam mowic 1 pomyslatam, ze sprobuje
Przekroczy¢ linig.

Kelly Clarkson “przekracza lini¢”, przebija kopule. Takich marzen, takich kopul jest mnéstwo, zaréwno
malych (np. osobistych) jak i wielkich (np. spolecznych). Jedna z nich wydaje mi si¢ po prostu niezwykla, tyczy
wezesnego wykrywania jeszcze niewykrywalnych ziarenek nowotworowych, zwiastujacych raka piersi.
Mamografia nie jest powszechnie dostepna, a w niektorych krajach dla wielu jest za droga. Pozostaje
wykrywanie manualne, ograniczone do symptoméw wykrywalnych przez wnikliwy dotyk. A jednak te mini-
ziarenka sg kluczowe we wezesnej wykrywalnosci nowotworéw; a wiadomo, ze im wczesniej tym skuteczniej
mozna zapobiegac. Kopula jest wykrywalnos¢ dotykiem (a wiec bez kosztownej czy malo dostepnej
technologii) ziarenek nie do wychwycenia przez najbardziej wyspecjalizowanego lekarza czy pielegniarke: jak
mozna wyczué palcami co$, czego nie da si¢ wyczu¢ palcami?

Niemiecki lekarz, dr Frank Hoffmann, przebit t¢ kopule. Przebit ja taczac ze soba dwie odlegle, nie majace ze
soba nic wspolnego dziedziny: profilaktyka nowotwordw piersi i niepetnosprawnosé (slepota) kobiet. Nagle
uderzyla go mysl: przeciez niewidome kobiety maja, dzigki mechanizmom kompensacyjnym, znacznie bardziej
wyczulony zmyst dotyku. Niewidzace kobiety wykryja dotykiem najmniejsze nawet ziarenka! Stworzyl wiec
projekt szkoleniowy dla kobiet niewidzacych, dzigki ktéremu staly si¢ cenionymi specjalistkami. Jego
,» Wykrywajace rece” (Discovering hands) rozszerzaja si¢ na cale Niemcy, Austri¢ i wiele innych krajow;
wyktywajace rece ratuja zdrowie i zycie tysiacom kobiet, a przy okazji — daja ceniona prace osobom
niepetnosprawnym.
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7

A dawniej? Zanim Kelly zaspiewala swoja piosenke? No, wezmy chocby czasy wiktorianskie w Wielkiej
Brytanii: dziewczyna z tradycyjnego kwakrowskiego rodu bankieréw nagle urywa si¢ z domu i chodzi do
kobiecego wigzienia. .. Elizabeth Fry (ur. 1780) nie mogla si¢ pozby¢ marzenia, by zmieni¢ co$§ w drastycznej i
przerazajacej sytuacji kobiet i ich dzieci, wigzionych czasami latami bez procesu. Nie trzeba dodawaé co
mowita rodzina po powrotach Elizabeth z noclegdw w wigzieniu, kiedy wynosila z domu jedzenie, posciel, a
przynosita wiezienny zapach... Ot, miala takie ,niemozliwe” marzenie: zmieni¢ w Wielkiej Brytanii calg
legislacje 1 praktyke wokot wigziennictwa kobiet. Kopula nie do przebicia.

I zmienila. I przebita kopule. Doprowadzita do znaczacej zmiany prawodawstwa, po czym wydata ksiazke o
swoich wizytach w wigzieniach dla kobiet!”. A jej podobizna oraz obraz jej spotkan z kobietami w wigzieniu
jest uwieczniony na banknotach:

L frtret

(A8 (il

17 “Observations on the Visiting, Superintendence, and Government of Female Prisoners”, Elizabeth Fry (2018).

55



PRZEBIC TE KOPULE

Pisze te felietony, zeby podzieli¢ si¢ z wami moja ekscytacja dla kazdej takiej historii, jak te doktora Franka
Hoffmanna czy Elizabeth Fry. A znam tych historii mnéstwo, bo tym wlasnie si¢ zajmuje 1 opisuje w swoich
ksiazkach.

A was chcialbym zostawi¢ z czym$ naprawde waznym. A wiec — z muzka i poezja. Moze pamictacie jak Bruce
Springsteen $piewal:

Prostuje¢ kark i realizuj¢ marzenie
Realizuj¢ marzenie

Wiasnie tak!

Realizuj¢ marzenie

Choc czasem wydaje si¢ bardzo odlegle
Realizuj¢ marzenie

I ' wiem, ze kiedy$ bedzie moje.

A moze sprobujecie to zatanczyc?
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Dodatek: ,,Koputa”, proza poetycka z 1969 roku
Ryszard Praszkier

Wiez” nr 11-12 2 1969, str. 183-184

Chodze po szarej, suchej ziemi dopiero, co zaoranej. Jest ciemno — ani jeden promyk storica nie przedostaje si¢
przez chmury. Wszedzie dookota siebie widz¢ idealnie gladka plaszczyzne zamknieta kopulg horyzontu. Tylko
ptaki przelatuja lub siadaja, dziobiac ziarno.

To jest wlasnie swoboda. Moge wszystko — biega¢, wi¢ si¢ konwulsyjnie na ziemi, raczkowaé, kraka¢; moje
mysli moga by¢ idiotyczne, wyobraznia moze podsuwa¢ mi wizje skrajnie perwersyjne. Swoboda. Jestem
szczeSliwy.

Nagle zaczynam si¢ ba¢. Uczucie Igku stale rosnie. Biegne przed siebie, ploszac ptaki. Idealny okrag horyzontu
przesuwa si¢ wraz ze mna. Juz wiem: wlasnie tego si¢ boje. Jestem na zawsze zamkniety w kolistej kopuly
swobody. Marz¢ o tym, aby co$ zaklécito idealna plaszczyzne. Dlatego biegne coraz szybciej. Co chwila spod
nég podrywaja si¢ do lotu sploszone ptaki.

Siadam 1 rozmyslam. Zostalem zamkniety w swobodzie. Czyli bedac swobodny, juz swobodny nie jestem. Nie
ma teraz sensu raczkowac, wic si¢, mie¢ perwersyjne wizje. Zastanawiam si¢ goraczkowo. Ptaki obsiadajg mnie
dookota.

Kazda sytuacja sprzeczna narzuca tylko jedno wyjécie. Teraz chodzi o to, aby je znalez¢. Spogladam na ptaki.
Nagle znajduje wyjscie. Wstaje, przeciagam si¢ 1 rozktadam rece réwnolegle do ziemi. W tej pozycji zostaje na
zawsze — zostaj¢ strachem na wroble.

57



	Podziękowanie
	Pamięci dr Andrzeja Wiśniewskiego
	Wprowadzenie
	O autorze
	Moje hobby

	Wstęp
	1. Nadkonsultacje
	2. Nadpowaga
	3. Nadporządek
	4. Nadrealność2F
	5. Nadsumienność
	6. Nadlogiczność
	7. Nad-cv-izm
	8. Nadnietaneczność
	9. Nadsportowość
	10. Nadneutralność
	11. Nadsprytność
	12. Nadkonfrontacja
	13. Nadinstytucje
	14. Nadstruktury
	15. Nadprofanum
	16. Zakończenie: przebić tę kopułę
	Dodatek: „Kopuła”, proza poetycka z 1969 roku

