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TEksT>  Marek Matkowski

Nawyki, ktére steruja naszym
zachowaniem, moga wydatnie
obniza¢ efektywnos$¢ firm
iinstytudji. I to one sa kluczem
do zrozumienia, dlaczego
niektérzy zarzadzajacy
zachodza tak daleko, a inni
przegrywaja juz na starcie.

SILA NAWYKU
BY RUTYNA

PRACOWAELA
NA SUKCES .
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S}ychac' niepewne
pukanie. W drzwiach gabinetu stangta Anna
i nie$mialo spojrzala na Pawla, dyrektora fi-
nansowego w duzej prywatnej firmie. ,,Panie
dyrektorze, mamy ciekawy pomyst marke-
tingowy. Gdyby pan wygospodarowal dla
nas 4 tys., to mogliby$my..” ,Nie” - prze-
rwat jej Pawel. ,,Ale, panie dyrektorze, to
sie zwroci.. . ,,Powiedzialem nie, i na tym
zakonczmy”. Anna pokiwata glowa i cicho
wyszla z gabinetu.

Pawel zyskal wéréd pracownikéw przy-
domek ,,Pan Nie” Wiadomo bylo, Ze kto-
kolwiek przyjdzie do niego z jakakolwiek
propozycja, spotka si¢ z odmowg. Zdaniem
szefow innych dzialéw w wyniku tej nawy-
kowej postawy firma utracita wiele mozli-
wosci biznesowych.

Ten przyklad ilustruje, w jaki sposdb ru-
tynowe zachowania negatywnie wplywaja
na prace przedsiebiorstwa. To zarazem jedna
ztypowych sytuacji, z ktérymi si¢ spotykam,
pracujac jako coach z menedzerami.

Badania pokazujg, ze ponad 95 proc.
wszystkich naszych zachowan, od tak pod-
stawowych jak sterowanie oddechem i bi-
ciem serca, po bardziej zlozone, jak jazda na
rowerze czy samochodem, to nic innego jak
utrwalone, rozbudowane nawyki. Wiedza,
jak nimi zarzadza¢, moze da¢ niesamowity
efekt — pomoc i liderom, i ich organizacjom
znacznie zwiekszy¢ jako$¢ swojego zycia
i podnie$¢ efektywnos¢.

KONSTRUKCJA LUDZKIEGO

MOZGU Opowie$¢ o tym, czym s3 i jak
dzialajg nawyki, trzeba zacza¢ od opisu na-
szego mozgu. Powstal on w toku wielu lat
ewolucji. Najstarsza jego cze$¢, gadzi mozg,
liczy ok. 450 mln lat. Jego gléwnym zajeciem
jest ciagle skanowanie otoczenia pod katem
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. Nawyki to naturalny
sposob starszej czesci
ludzkiego mézgu na
obnizanie wydatkowania
energii. Wiele z nich
szkodzi nam jednak

i w pracy, i w zyciu.

. Odzwyczajenie sie

od wypracowanych
nawykow, cho¢ trudne,
jest mozliwe. Wymaga
jednak zrozumienia, jak
dziata, petla nawyku”.
Zmiana kluczowych
nawykow w zyciu
osobistym i zawodowym
moze doprowadzic¢

do daleko idacych
pozytywnych zmian.

zagrozen. Odpowiada on za wszystkie
funkcje wegetatywne niezbedne do zacho-
wania zycia: oddychanie, krazenie, tem-
perature, odczuwanie glodu, metabolizm,
ruch, postawe i rownowage. Dodatkowo
sa w nim tez zakodowane najbardziej pier-
wotne programy, takie jak: ucieczka - atak,
obcy — swdj, terytorializm, rytualy i hie-
rarchia, prokreacja.

Okolo 150 mln lat temu na gadzim
mozgu wytworzyla si¢ kolejna struktura,
mozg starych ssakow. Paul Broca nazwat
go ukladem limbicznym, czasem moéwi sie
tez o nim jako o moézgu emocjonalnym.
To w tej czgdci rodzg sie nasze emocje, to
on odpowiada za doswiadczanie strachu,
wstretu, zfosci, smutku. W nim rodzg sie
wiezi spoleczne, zabawa, ciekawos¢ $wiata,
miloé¢ itp. Uktad limbiczny jest ukladem
»szybkiego reagowania” Jego zadaniem
jest blyskawiczna reakcja na zmieniajace
sie warunki $rodowiska.

2-3 mln lat temu w mézgu rozwineta
si¢ kolejna struktura — kora mézgowa
odpowiedzialna za czynnosci umystowe
wyzszego stopnia, my$lenie abstrakcyjne,
kojarzenie, planowanie czy duchowo$¢ itp.
W korze mézgowej interpretowane sg tez
sygnaty dochodzace z narzadéw zmystow.

Sprawne funkcjonowanie czlowieka
zalezy wiec od harmonijnej wspolpracy
wszystkich pieter mozgu pozwalajacej
na zbieranie, selekcjonowanie i prze-
twarzanie informacji oraz na efektywne
podejmowanie decyzji.

Podstawowym zadaniem moézgu jest
zapewnienie nam przetrwania, a to ozna-
cza konieczno$¢ minimalizowania wydat-
kowania energii. Tymczasem mozg sam
w sobie jest wysoce energozernym urzg-
dzeniem. Nic zatem dziwnego, ze w trakcie
ewolucji wytworzone zostaty mechanizmy
pozwalajace na automatyzacje wszystkie-
go, co powtarzalne i znane; wszystkie-
go, co da si¢ sprowadzi¢ do heurystyki
(uproszczonych regut wnioskowania).

Te mechanizmy, na podstawie ktérych budowane sa na-
wyki, pozwalaja nam funkcjonowa¢. Niestety, bardzo
czesto prowadzg nas rownieZ na manowce.

CZYM SA
NAWYKI? Nawyki pelnia w naszym zyciu bardzo waz-
n3 funkcje - pozwalaja we w miare efektywny sposob
radzi¢ sobie z praca i innymi aktywnosciami Zyciowymi.
Sa atrakcyjne, niezaleznie bowiem od tego, czy s dobre,
czy zte, nie wymagaja myslenia. Nie obciazajg zatem naszej
$wiadomosci i uwagi, a tym samym pozwalajg na sprawne
funkcjonowanie przy minimalnym zuzyciu energii. Jak
pisza Jonathan West i Evan Berman w The Importance of
Cultivating Management Habits, ,,dzigki temu, Ze po$wie-
camy czynnosciom nawykowym stosunkowo mafo uwagi,
mozemy oszczedzi¢ czas i zasoby poznawcze, koncentru-
jac sie na innych sytuacjach i sprawach, ktére wymagaja
bezposredniej reakcji lub nowych rozwigzary.

Kiedy méwimy o nawykach, najczesciej mamy na uwa-
dze konkretne zachowania. Tymczasem na ,,kompletny”
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nawyk skladaja si¢ trzy elementy: wyzwalacz - bodziec
czy sygnal inicjujacy sekwencje zachowan; zachowanie
badz zautomatyzowany ciag zachowan; nagroda - cos,
co wzmacnia i utrwala nawykowe zachowanie. Wezmy
prosty przyktad nawyku mycia zebéw. Sygnatem uru-
chamiajacym ten nawyk moze by¢ zakonczenie positku.
Efektem jest uruchomienie ciggu zachowan: pojscie do
tazienki, siegniecie po szczoteczke, odkrecenie pasty, wy-
ci$niecie pasty z tuby, zakrecenie pasty, odstawienie jej na
miejsce, szereg ruchow czyszczacych zeby, wyptukanie ust,
odlozenie szczoteczki. Nagroda wzmacniajacg ten ciag
zachowan moze by¢ uczucie §wiezosci w ustach, widok
biatych zebow w lustrze itp.

Swiadomo§¢ istnienia tych trzech elementéw oraz po-
wigzania miedzy nimi jest niezbedna do zmiany nawykow.
Czgsto bowiem, decydujac si¢ na zmiang szkodliwego na-
wyku, koncentrujemy si¢ tylko na zachowaniu, a zapo-
minamy o pozostalych dwdch elementach: wyzwalaczu
inagrodzie. Decyzja o tym, ze nie bede przesiadywal przed
ekranem telewizora, moze zmieni¢ moje zachowanie na

Taki odsetek codziennych decyzji jest podejmowanych
poza udzialem naszej Swiadomosci, w sposéb
w pelni zautomatyzowany.

Zrédto: Charles Duhigg, ,Sita nawyku’, PWN 2013

krotki czas. Jesli zmiana nawyku ma by¢
skuteczna, trzeba usung¢ sygnal wyzwala-
jacy (wygodny fotel i pilot w zasiegu reki)
oraz zapewnic sobie jaki$ inny sposéb od-
prezenia po stresujacym dniu pracy. Zlego
nawyku nie mozna wypleni¢, mozna go
jednak zmieni¢. W przeprowadzeniu tej
zmiany istotng funkcje pelniag wszystkie
trzy elementy (patrz rysunek Zlota zasada
zmiany nawyku).

NAWYKI GADZIEGO

MOZGU Menedzerowie pytani o po-
wod podjecia jakiego$ dziatania zwykle
mowig: ,,Nie wiem. Zawsze tak robie. Nie
potrafi¢ powiedzie¢ dlaczego. To byt od-
ruch”. W tych zdaniach wida¢ charaktery-
styczny dla nawykow automatyzm, dziata-
nie bez udziatu $wiadomosci. Przyjrzyjmy
sie réznym nawykom wplywajacym na
prace menedzera.

Piotr jest $wietnie wyksztatconym, in-
teligentnym i skutecznym menedzerem.
Jednak kazdy, kto zaczynal z nim praco-
wa, szybko orientowat sie, ze wymaga to
grubej skory. Piotr nie znosil dyskusji na
temat swoich pomystow; krytyczne, me-
rytoryczne uwagi uznawat za podwazanie
jego kompetencji i reagowat na nie silnym
gniewem. Tracil wtedy panowanie nad
sobg, zaciskal szczeki i czerwienit sie na
twarzy; brutalnie zaczynat atakowac opo-
nenta. Nie przysparzalo mu to popularno-
$ciimalo kto decydowat sie na wspotprace
przy kierowanych przez niego projektach.

Mozna zada¢ pytanie: jak to si¢ dzieje,
ze tak inteligentny czlowiek nie koryguje
swojego postepowania i nie rozumie, jak
wiele zfego (dla jego efektywnodci i repu-
tacji) niesie takie zachowanie. Odpowiedz
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jest prosta. W danym momencie Piotr rze-
czywiscie nie pojmuje tego, co robi, gdyz
racjonalna cze$¢ jego umystu nie funkgjo-
nuje - jest wylaczona. Catkowitg kontrole
nad jego zachowaniem przejmuje wow-
czas gadzi mozg, ktdry interpretuje kryty-
ke jako zagrozenie i uruchamia program
ataku. Nagroda jest przejecie kontroli nad
sytuacja, »przepedzenie” krytyka i odzy-
skanie poczucia bezpieczenstwa.

Ten rodzaj nawykoéw jest szczegdlnie
trudny do zmiany, gdyz pozostaje zaszyty
gleboko w starej czesci mézgu i jako taki
w niewielkiej mierze podlega kontroli. Tu
nie dziata logika. Istotne jest, aby natych-
miast usung¢ przeszkode, zagrozenie, ,,za-
bi¢ lub uciec”

Jak pisze Seth Godin w Linchpin, ty-
powe zle nawyki zwigzane z gadzim
mozgiem to: odwlekanie, nadmierny
krytycyzm, znajdowanie wymowek,
nieco obsesyjna koncentracja na de-
talach. Przyjrzyjmy sie np. odwlekaniu.
Swiadomie zdajemy sobie sprawe z tego,
ze odwlekanie w dluzszej perspektywie
jest niedobre, prowadzi do pietrzenia sie
zadan, narastania stresu, obnizenia jakosci
dzialan. A jednak nasz gadzi umyst nasta-
wiony na oszczedzanie energii popycha
nas na kanape czy fotel i wktada nam do
reki piwo... Gadzi mozg zawsze preferuje
nicnierobienie, woli dorazng przyjemnos¢
niz korzysci w przysztosci. Jego obsesja jest
oszczedzanie energii.

Czy gadzie nawyki sg zawsze zle?
Oczywiscie nie. Pozwalajag nam szybko
i efektywnie reagowaé w sytuacjach rze-
czywistego zagrozenia. Ich znajomos¢ zas
pomaga zarzadza¢ ludzmi, szybko ustala¢
hierarchie, lepiej rozumie¢ zachowania

wspolpracownikéw i partneréw biznesowych. Z prak-
tycznego punktu widzenia wazne jest, aby$my nauczyli
sie rozpoznawa¢ sygnaly wyzwalajace ktdras z tych au-
tomatycznych reakeji i potrafili zamieni¢ instynktowng
reakcje na bardziej $wiadoma odpowiedz kierowang przez
racjonalny umyst (zob. ramka Przelozenie zwrotnicy).

NAWYKI A PODEJMOWANIE

DECYZJI Laureat Nagrody Nobla Daniel Kahneman

nazwal nasz umyst ,,maszyna do wyciagania pochopnych

wnioskéw”. Podejmowanie decyzji jest ztozonym, czaso-
chtonnym i bardzo kosztownym energetycznie procesem.
Nic wiec dziwnego, ze w trakcie ewolucji dopracowali$my
sie wielu strategii upraszczajacych i przyspieszajacych ten

proces, strategii, ktore sktadajg sie na zjawisko okreslane

mianem intuicji.

Trafna intuicja moze stanowi¢ istotny czynnik prze-
wagi strategicznej menedzera. To wiasnie dzigki swej le-
gendarnej intuicji Warren Buffett od lat utrzymuje si¢ na
szczytach list najbogatszych osob na $wiecie. Jednoczesnie
intuicja moze prowadzi¢ nas na manowce. Eksperymenty
nad podejmowaniem decyzji pokazuja, Ze mamy duzg
skfonnos¢ do poszukiwania danych, ktore potwierdza-
ja nasze zalozenia, ze jesteSmy sklonni do wyciggania
pochopnych wnioskéw i przyjmowania wielu rzeczy
na wiare, a co gorsza — najczesciej nie bywamy tego
$wiadomi. Dodatkowo, jak pisze Dan Ariely w Zaletach
irracjonalnosci, przy podejmowaniu decyzji zwykle odwo-
tujemy sie do naszych decyzji z przeszlosci i powtarzamy
je, ignorujac odmienny kontekst.

Dlatego wspomniany Pawet — Pan Nie - konsekwent-
nie powtarzal swoje zachowanie. Ta strategia sie spraw-
dzata - jedli ludzie naprawde mieli co$ ciekawego do za-
proponowania, wracali do niego. Nie tracil wiec czasu na
wystuchiwanie nieprzemyslanych propozycji. Gadzi moézg
jest bowiem mistrzem w znajdowaniu wymaowek dla nic-
nierobienia. Po co zaburza¢ bezpieczne status quo? Pawet
nie zauwazal jednak, ze jego zachowanie moze doprowa-
dzi¢ do utraty potencjalnych korzysci czy do zablokowania
inicjatywy pracownikow.

Taki odsetek energii produkowanej przez nasz organizm zuzywa nasz mozg.
Jednoczes$nie stanowi on jedynie 2 proc. wagi naszego ciala. Aby oszczedza¢ energie
zuzywana na Swiadome przetwarzanie informacji, nasz umyst tworzy nawyki.

Zrédto: umyst pl
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ZtOTA ZASADA ZMIANY NAWYKU:

Jesli wezmiesz te sama wskazowke i dostarczysz tej samej nagrody, jestes w stanie zmodyfikowac zwyczaj i zmieni¢
nawyk. Niemal kazde zachowanie moze zosta¢ zmienione, jezeli wskazéwka i nagroda pozostang niezmienne”.

Zwyczaj ZwWyczaj
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Daniel Kahneman zwraca uwage na to, ze poleganie  czesto wskazuje sie: robienie wielu rzeczy
na heurystykach jest szczegdlnie ryzykowne wtedy, gdy: ~ naraz, rywalizacje z innymi czy prace na
_1 znajdujemy sie w sytuacji nieznanej — bo bedziemy  okragtlo.

szuka¢ w niej elementéw podobnych, juz znanych,

i na pewno je znajdziemy; . Robienie wielu rzeczy naraz
_2 stawka jest wysoka - silne emocje pojawiajace Wielu menedzeréw sadzi, Ze ma po-
sie w tego typu sytuacjach mogg prowadzi¢ do dzielng uwage i bez wiekszego wysitku
ograniczenia funkcjonowania kory przedczotowe;j moze wykonywac kilka zadan jednocze-
odpowiedzialnej za bardziej ztozone funkcje $nie. To iluzja. Wystarczy przeprowadzi¢
poznawcze, planowanie, powstrzymywanie sie od prosty eksperyment:
impulsywnych dziatan itp. 1. Powiedz glosno, najszybciej, jak potra-
_3 nie ma czasu na zebranie blizszych informacji fisz, wszystkie liczby od 1 do 10 (praw-
- presja czasowa powoduje przelaczenie si¢ na dopodobnie zajelo ci to 2-3 sekundy).
sprawdzone i zautomatyzowane sposoby dziafania. 2. A teraz powiedz glosno, najszybciej
jak potrafisz, wszystkie litery alfabetu
NAJWAZNIEJSZE ZLE NAWYKI od A do J (prawdopodobnie zajelo ci
MENEDZEROW  Przykladem zlych nawykéw u mene- to réwniez 2-3 sekundy).
dzera moze by¢ aroganckie zachowanie, nieprzyjmowanie A teraz wykonaj ¢wiczenie, w ktérym

informacji zwrotnych, ignorowanie opinii pracownikéw, glosno, najszybciej jak potrafisz, bedziesz
bagatelizowanie lub wyolbrzymianie probleméw. Wéréd — moéwil polaczenie kolejnej liczby z kolejna
szczegolnie szkodliwych nawykéw skutkujacych obnize-  litera: 1A, 2B... itd. Gdybys naprawde dys-
niem jasno$ci myslenia i zdolnosci podejmowania decyzji ~ ponowal podzielng uwagg, trzecie zadanie
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JAK POWSTRZYMAC

Przetozenie zwrotnicy

Jesli czujesz, ze krew uderza ci do gtowy, szczeki sie zaciskaja, a gardto napina, gdy styszysz swéj podniesiony gtos
lub walczysz z narastajacym pragnieniem ucieczki, masz jeszcze mozliwos¢ skorzystania z procedury awaryjne;j:

_1 Nacis$nij mocniej stopami na ziemie,
poczuj podioze pod stopami (2 sekundy).

2 Poczuj swéj oddech - prawdopodobnie
wstrzymate$ oddech lub oddychasz zbyt
szybko i ptytko (1 sekunda).

3 Zréb powoli wdech do brzucha i wyobraz
sobie, ze wraz z wydechem przekfadasz

Zrédto: Jacek Santorski, ,Dobre zycie. The best of Jacek Santorski’, Jarostaw Szulski & Co Dom Wydawniczy 2010 jininnf

powinno zaja¢ ci tyle czasu, ile pierwsze
idrugie zadanie facznie. Jestem jednak go-
tow sie zalozy¢, ze w rzeczywisto$ci zajeto
ono znacznie wiecej niz 4-6 sekund. To
proste ¢wiczenie pokazuje, ze przetgczanie
sie z jednego zadania na drugie wymaga
uruchamiania dodatkowych zasobéw mo-
zgu. Menedzer wykonujacy wiele rzeczy
naraz tak naprawde nie koncentruje si¢ na
zadnej. Jesli prowadzimy rozmowe telefo-
niczng i jednoczesnie czytamy maila, jest
wysoce prawdopodobne, Ze co$ przeoczy-
my albo nie ustyszymy czego$ waznego.
Badania pokazuja, ze im czesciej wyko-
nujemy wiele zadan naraz, tym mniej
przemyslane jest nasze postepowanie.
W ksigzce pod znamiennym tytulem
Strzez sig zapracowanych menedzerow

HInnnnnnnnnnnnnnnnE

zwrotnice psychologiczna (daj sobie
2 sekundy na wdech i 4-5 sekund
na wydech).

4 Uswiadom sobie, jak impulsywnie
masz ochote zareagowac. A teraz pomysl,
jaka odpowiedz bytaby najbardziej
efektywna (daj sobie na to 3 sekundy).

=

prof. Heike Bruch, dyrektorka Instytutu Przywodztwa
i Zarzadzania Zasobami Ludzkimi na szwajcarskim Uni-
wersytecie St. Gallen, dowodzi, Ze rozproszeni, zdekon-
centrowani menedzerowie szczycacy sie swoja wieloza-
daniowoscig uzyskuja dramatycznie gorsze efekty w pracy
niz ci, ktdrzy robia jedna rzecz naraz, za to ze stuprocen-
towg koncentracjg na niej.

Im silniej nauczymy sie koncentrowa¢ na konkretnym
dziataniu, im mniej bedziemy przeskakiwali z jednego
zadania na kolejne, tym mniej rozproszona bedzie nasza
uwaga i szybciej zdofamy odhaczy¢ zadania z listy jako
dobrze wykonane - i tym trafniejsze beda nasze decyzje.

. Rywalizacja z innymi

Ten nawyk sprawia, ze ludzka uwaga koncentruje si¢
nie na celach, lecz na cigglym dokonywaniu poréwnan.
Czy jestem lepszy od innych? Czy nikt mnie nie wyprze-
dza? Takie nastawienie nie pozwala w pelni skorzysta¢
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z wlasnego potencjatu, prowadzi do podwyzszenia pozio-
mu stresu, co w konsekwencji uposledza naszg zdolno$¢
do kreatywnego myslenia, planowania i przewidywania.
Biegacz, ktdry zamiast patrze¢ na lini¢ mety, oglada sie
przez ramig, aby zobaczy¢, gdzie sa rywale, czesto prze-
grywa na ostatnich metrach. Dla doskonalenia sie wazne
jest, aby rywalizowa¢ samemu ze soba - stopniowo pod-
nosi¢ sobie poprzeczke i $wietowac kazdy zrealizowany
etap. Swietowanie jest wazne, gdyz podbudza w naszym
mozgu osrodek nagrody, dzieki czemu nowo nabyte na-
wyki 1 umiejetnosci lepiej utrwalaja si¢ i jednoczesnie
wzrasta motywacja do ich powtarzania.

G Praca na okragto

Technologia sprawia, ze praca moze by¢ obecna w na-
szym zyciu 24 godziny na dobe. Smartfony, laptopy, tablety
umozliwiajg nam ciagly kontakt ze §wiatem, kontrolowa-
nie pracownikéw, przeszukiwanie sieci itd. To powoduje,
ze nasz maozg jest w stanie cigglego czuwania, a organizm
- w stanie wiecznej mobilizacji. Ma to wiele negatywnych
konsekwencji. Jak méwi psycholog Wojciech Eichelberger,
organizm ludzki dysponuje dwoma podstawowymi zaso-
bami energii: energia Zyciows, ktdra jest nieodnawialna,
i energia dobowa, ktéra przestrzegajac okreslonej higieny
zycia (jedzenie, spanie, wypoczynek, ¢wiczenia fizyczne),
mozemy regenerowac.

Przy braku wlasciwej regeneracji energii dobowej
musi ona by¢ pozyczana z zapasow energii Zyciowej,
a to oznacza skracanie Zycia. Praca na okraglo taka re-
generacje wyklucza.

Jakie jest rozwigzanie? Zadbanie o to, aby najczescie;j,
jak to mozliwe, nie by¢ uchwytnym dla szeféw, wspotpra-
cownikéw i podwtadnych. Zastgpienie nawyku cigglego
sprawdzania poczty sprawdzeniem jej dwukrotnie w ciggu
dnia o ustalonej porze, wylaczenie wszystkich informacji
dzwiekowych o przychodzacych mailach, niezabieranie
pracy do domu. Te liste mozna by mnozy¢. Jak pisze Luda
Kopeikina w Stop the Indecision, ,,tendencja do pracoho-
lizmu uniemozliwia nam znalezienie czasu na refleksje,
koncentracje na naprawde istotnych kwestiach i wyko-
rzystanie potencjatu naszego mézgu do znajdowania kre-
atywnych rozwiazan”

ZLE | DOBRE NAWYKI

ORGANIZACYJNE  Podobnie jak nawyki u cztowieka,
réwniez w organizacji mozna rozpozna¢ wiele nawykow
majacych zaréwno pozytywny, jak i negatywny wplyw na
jej funkcjonowanie.

Przykladem negatywnych nawykéw organizacyjnych
moze by¢ np. przeprowadzanie konkurséw na najlep-
szego sprzedawce, pracownika roku itp. Cho¢ naukowe
dane (prezentowane np. przez Alfiego Kohna w Punished
by Rewards) pokazuja, ze efektem takich konkursow jest
pogorszenie sie relacji w zespotach, wzrost nieuczciwych
zachowan i spadek motywacji u uczestnikéw konkursu,
firmy co roku powtarzajg te samg procedure, bo ,,zawsze
tak robilismy”. Inne przyktady to tworzenie raportéw,
ktdrych nikt nie czyta, organizowanie spotkan, ktére nie
przekladaja sie na zadne dzialania, wysytanie maili na DW,
ktorych nikt nie czyta itd.

Przykifadem pozytywnych nawykéw moze by¢ z kolei
nawyk ciaglego doskonalenia zaszyty w kulturze To-
yoty, nawyk dbania o bezpieczenstwo pracownikow
w poznanskiej firmie Dalkia kierowanej przez Jana No-
waka, wypracowany w Starbucksie nawyk dostarczania
najlepszej obstugi. Organizacyjne nawyki, setki, a czasem
i tysigce drobnych rutyn sg bardzo wazne dla sprawnego
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Jak pisze Charles Du-
higg w Sile nawyku, stanowia one swoista ,,pamiec orga-
nizacji’, co$, do czego mozna si¢ automatycznie odwotaé
w codziennej pracy. Ich brak moze utrudniac zycie, a na-
wet w okreslonych przypadkach prowadzi¢ do tragedii,
takiej jak opisany przez Duhigga katastrofalny w skut-
kach pozar na jednej z londynskich stacji metra. Nawyki
organizacyjne daja poczucie bezpieczenstwa, dzieki nim
szybko orientujemy si¢ w firmowej dzungli - wiemy, co
robi¢, a czego nie robi¢, jak rozwigzywa¢ konflikty, jak
przeciwdziata¢ mobbingowi itp.

CZY DA SIE ZMIENIC

NAWYKI? Od strony ,hardware’u” nawyki to nic
innego jak utrwalone w naszym moézgu polaczenia
miedzy neuronami stworzone i wzmocnione poprzez
wielokrotne powtarzanie danego zachowania.

Mozg jest neuroplastyczny, ciagle sie zmienia — pew-
ne niewykorzystywane struktury zanikajg, inne ulegajg
wzmocnieniu. Badania pokazuja, ze ulondynskich taksow-
karzy obszar mézgu odpowiedzialny za orientacje w prze-
strzeni zwigksza si¢ proporcjonalnie do lat pracy, podczas
gdy uamerykanskich kierowcow cigzaréwek postugujacych
si¢ GPS-em obszar ten stopniowo si¢ zmniejsza. Jak wida¢,
mozg, podobnie jak miesnie, zmuszany do wysitku rozwija
sig, pozostawiony bezczynnie - sie redukuje.

Praca nad zmiang nawykow jest wiec w jakims sen-
sie zdrowa dla naszego mozgu, moze dziala¢ na niego
stymulujaco, moze pobudza¢ go do rozwoju.



Zmiana nawyku oznacza koniecznos$¢ wytworze-
nia nowych obwodéw w mdzgu, stworzenia nowych
polaczen. Aby stalo si¢ to mozliwe, musza by¢ spet-
nione cztery warunki.

Po pierwsze, musimy by¢ $wiadomi istnienia u nas
szkodliwych badz nieefektywnych nawykdéw. Zawsze
warto prosi¢ ludzi o informacje zwrotne, pyta¢, czy
w naszym funkcjonowaniu nie ma jakiego$ powta-
rzalnego, negatywnego wzoru zachowania. Szczegol-
nie istotne jest ustalenie, ktdre z naszych nawykow sa
nawykami kluczowymi, a wigc takimi, ktérych zmia-
na pociagnie za sobg zmiany w wielu innych sferach.
Dla przyktadu, zastapienie nawyku siedzenia przed
telewizorem bieganiem moze poprawic¢ nasza kondy-
cje, zwiekszy¢ koncentracje, doprowadzi¢ do zmiany
sposobu odzywiania, poznania nowych ludzi itp.

Po drugie, musimy znalez¢ sami w sobie wystarcza-
jaco atrakcyjny powdd do zmiany nawyku, jakis we-
wnetrzny motyw. Pomocna moze tu by¢ procedura
motywacji blyskawicznej opisanej w ksigzce Michaela
Pantalona Blyskawiczne wywieranie wplywu.

Po trzecie, jedli probujesz sie tylko pozby¢ nawyku,
predzej czy pdzniej da on znowu o sobie zna¢. Jak
pisze Duhigg, ,,dowody sg jednoznaczne. Jesli chcesz
zmieni¢ nawyk, musisz znalez¢ alternatywny zwyczaj”
Po czwarte, aby nowy nawyk miat szanse zastapic sta-
ry, potrzebne jest powtarzanie nowego zachowania
(przez 4-6 tygodni).

Jak powiedzielismy wcze$niej, kazdy nawyk skta-
da sie z trzech elementéw: wyzwalacza, zachowania
nawykowego i nagrody. Wr6¢my do opisanego na
poczatku przykladu Pawta, dyrektora finansowego.
W jego przypadku wyzwalaczem byta prosba o do-
datkowe fundusze, nagrodg — poczucie bezpieczen-
stwa zwigzane z brakiem ryzyka. Zmiana zachowa-
nia mogtaby za$ polega¢ na tym, by po ustyszeniu

prosby o fundusze poprosi¢ pracownika, zeby usiadl,
zaproponowa¢ mu herbate lub kawe i zada¢ pytania
w rodzaju: ,,Czy moglbys powiedzie¢ co$ wiecej o tym
projekcie? Jak zamierzasz zmniejszy¢ ryzyko niepo-
wodzenia?”. Uspokoitoby go to w kwestii ryzyka,
a przy tym spowodowaloby stopniowg zmiane spo-
strzegania jego osoby przez pracownikow i kolegow.

Charles C. Noble, byly dziekan na uniwersytecie
w Syrakuzach, powiedziat kiedys: ,,Najpierw to my
tworzymy nasze nawyki, a potem one ksztaltuja nas”
Nawyki sg swego rodzaju autopilotem, ktéry pozwa-
la bez angazowania naszej $wiadomosci realizowacé
nawet bardzo zlozone zachowania. Ale jednoczesnie
nawyki to co$, co mozna formowac. Jedli nauczymy
sie to robi¢, mozemy nie tylko uwolni¢ si¢ od mecza-
cych nas na co dzien streséw, lecz takze zwigkszy¢
efektywno$¢ wlasnego dziatania, a takze skutecznos¢
funkcjonowania organizacji.

Marek Matkowski: psycholog spoteczny i biznesu.
e-mail: marek.matkowski@mbm.biz.pl
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