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Chip Heath | Dan Heath

PSTRYK

1 miejsce listy bestselleréw New York Timesa!

Jak zmieniac, zeby zmienic

=

Chip Heath i Dan Heath
Wydawnictwo Znak , 2011

Giéwne zatozenie:

Aby zmieni¢ zachowanie, trzeba wskazac jezdzcowi kierunek, zmotywowac stonia i wyréwnac
Sciezke. Proste, prawda?

Streszczenie:

Autorzy odwotujg sie do analogii stworzonej przez psychologa Jonathana Haidta, ktory twierdzi, ze
nasze emocje sg stoniem, a rozum jezdzcem. Jezdziec siedzi na stoniu, trzyma wodze i wyglagda na
szefa. Kontrola sprawowana przez jezdzca okazuje sie jednak niepewna, poniewaz
w poréwnaniu ze stoniem jest on bardzo maty i sporo stabszy. Gdy jezdziec i szeSciotonowy ston
nie zgadzajg sie co do kierunku jazdy, jezdziec zawsze przegrywa. Stoh ma miazdzgcg przewage.
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Trzy wazne zasady zwigzane ze zmiana:

1. Cos, co wyglada jak opdr, czesto jest brakiem pewnosci.
Wiele sie méwi o oporze przeciw zmianie. Autorzy uwazajg, ze w wielu przypadkach
ten opor nie wynika z niecheci wobec zmiany, tylko z niewiedzy, co robi¢, aby zmiany dokonac.
Np. przy celu ,zyj zdrowo” mozna miec¢ bardzo duzo motywacji i checi, ale prawdopodobnie nic
sie nie zmieni, dopdki nie skonkretyzujemy naszych zamierzen (,kupuj mleko odttuszczone
zamiast petnego”). Dawajmy zatem jasne wskazowki.

':> Wskaz kierunek jezdZcowi

2. Cos co wyglada jak lenistwo, czesto jest zmeczeniem.

Ludzie majg ograniczone zasoby samokontroli. Spalamy zasoby samokontroli w przeréznych
sytuacjach: kontrolujgc wrazenie, jakie robimy na innych, zmagajac sie ze strachem, opierajgc
sie pokusom, podejmujgc decyzje dotyczgce zachowania. W stanie wyczerpania zasobow
samokontroli wdrazanie zmiany bedzie trudniejsze, nie ze wzgledu na brak checi czy dobrej woli
tylko zwykte zmeczenie.Na dtuzszg mete jezdziec nie jest w stanie zmusi¢ stonia
do postuszenstwa. Jego sity szybko sie wyczerpuija.

E> Zmotywuj sfonia

3. Cos, co wyglada jak problem tkwigcy w cztowieku, czesto jest problemem tkwigcym
w sytuacji. Nie zawsze trzeba zmienia¢ ludzi - przemawia¢ do ich jezdzcow i/lub stoni.
Czasem wystarczy zmienic¢ nieco sytuacje, w ktorej sie znajdujg, a zmieni sie ich zachowanie.
Sytuacje (w tym takze otoczenie) autorzy nazywajg ,Sciezkg”.

E> Wyréwnaj sciezke
Zblizanie sie do celu, zaréwno wzniostego, jak i przyziemnego wymaga energii i pedu stonia.
A ston czesto woli szybkg nagrode (lody) od dtugofalowej korzysci (szczupta sylwetka).
Zwykle wysitki na rzecz dokonania zmiany zawodzg wiasnie z winy stonia. Jezdziec natomiast
ma tendencje do nadmiernego analizowanie, dreptania w miejscu, opracowywania planu
w nieskonczonosc i rozwazania wszystkich opcji. Kiedy jednak stonie i jezdZcy potgczg sity, zmiana
przychodzi z tatwoscia. Jezdziec zapewnia plan dziatania i wyznacza kierunek, ston daje energie.

WSKAZ DROGE JEZDZCOWI
1. Znajdz jasne punkty.

Ludzie zwykle majg tendencje do skupiania sie na problemach i do nich dostosowujg zmiany.
Zmiana polega¢ ma wtedy na zatataniu dziury, usuwaniu przyczyn. Autorzy proponujg,
zeby skupi¢ sie na ,jasnych punktach”, czyli zadawanie sobie pytanie ,jakie rozwigzanie
sie sprawdza i jak mozna je nasladowac?.
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Przyktad: Jerry Sterin, ktory z 1990 r. zmniejszyt znaczqco problem niedozywienia dzieci
w Wietnamie. Miat na to pdt roku, wiec nie skupiat sie na problemach powodujgcych niedozywienie
(warunki  sanitarne ~ w  Wietnamie,  ubdstwo, trudny dostep  do  czystej  wody),
bo wiedzial, ze nie ma szans ich rozwiqzac. Poszukat ,jasnych punktow”, kobiet, ktdre Zzyjgc
w takich samych warunkach miaty zdrowe dzieci -dowiedziat sie jak to robig. Okazato
sie, ze kobiety te m.in. dawaty dzieciom 4 positki dziennie, a nie 2 (tak jak to robita wiekszosc¢
mieszkaricéw), mimo, ze ostatecznie ilos¢ jedzenia byta taka sama. Sterin  dowiedziat
sie o jeszcze kilku nawykach ,dobrych matek” i rozszerzyt je na inne wioski.

Istnieje wyrazna asymetria miedzy skalg problemu i skalg rozwigzania. Ztozony problem, proste
rozwigzanie. Ztozone problemy rzadko wymagajg réwnie ztozonych rozwigzan. | wiasnie
przez te asymetrie sktonnos¢ jezdzca do analizowania moze tak tatwo zaszkodzi¢ naszym wysitkom.
W  trudnych czasach jezdziec wszedzie dostrzega problemy, co czesto prowadzi
do ,paralizu analitycznego”. Jezdziec bez konca drepcze w miejscu dopdki ktos nie wskaze
mu kierunku. | dlatego ,jasne punkty” sg tak istotne: to najlepszy spos6b na pokierowanie
jezdzcem, kiedy préobujemy dokonac zmiany

*Pytanie o cud.

Zaczerpniete z terapii skoncentrowanej na rozwigzaniach. ,Zatézmy, ze dzi$ wieczorem potozysz
sie spa¢, a w nocy wszystkie problemy, o ktérych myslate$, sytuacje, ktére chciate$ zmienic,
rozwigzg sie same. Kiedy obudzisz sie rano, jaki pierwszy sygnat sprawi, ze zorientujesz
sie, ze co$ sie zmienito? Co by$ robit? Jak wygladatby twéj dzien?” Itd. Konkretnie, szukamy
zachowan. Takie pytanie ma uniemozliwi¢ niekonkretne i wydumane odpowiedzi (,Bytbym
szczesliwy, zdrowy i bogaty” ,W naszym zwigzku panowataby przyjemna atmosfera”).

*Pytanie o wyjatek

A teraz kolejne pytanie , kiedy ostatni raz dostrzegte$ odrobine takiego cudu?” W ten sposéb
skupiamy sie na ,jasnych punktach”, elementach rozwigzania, ktére juz kiedy$s miaty miejsce
i na mozliwosci danej osoby do rozwigzania danego problemu.

2. Zaplanuj najwazniejsze dziatania.

Niebezpieczenstwem dla jezdzca jest paraliz decyzyjny. Jesli bedzie mie¢ za duzo opdji
do wyboru, prawdopodobnie stanie w miejscu i nic nie zrobi. Zmiana niesie nowe mozliwosci, ktore
jednak budzg niepewnosc¢. Podobnie dziata niejednoznacznos¢. Kazda zmiana wymaga przetozenia
niejednoznacznych celéw na konkretne zachowania.
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Autorzy podajg dwa przyktady na rzecz zdrowego odZywiania - jeden skuteczny, drugi nie.

Kampania: Piramida zdrowego zywienia, Kampania spoteczna zachecajgca
ktéra okresla rodzaje i ilos¢ zywnosci tworzace | do kupowania odttuszczonego mleka zamiast
zdrowg diete. petnego.

Niejednoznaczna
(,1le tyzeczek oleju zjedlismy dzisiaj? lle Jednoznaczna, konkretna
Lekwiwalentéw uncji” zb6z zjedlismy dzisiaj?”)
Uzyty jezyk i pojecia zupetnie odlegte
od codziennego doswiadczenia przecietnego
cztowieka. Ogélny przekaz ,zyj zdrowo”
nie wystarczy.

(Nie ma czego roztrzgsac. Kiedy jestem
w sklepie wybieram mleko odttuszczone
i juz. Zmiana sie toczy.)

Jezdzca nalezy odciggna¢ od analizowania.
Powinien dostac scenariusz, ktéry pokazuje jak dziatac.

JASNE WSKAZOWKI PRZELAMUJA OPOR.
3. Wyznacz cel.

Pokazmy jezdzcowi dokad zmierzamy. Pokazmy mu ,pocztéwke ze stacji docelowej”. Dziata tez
dobrze na stonia © - jezdZzcowi pokazuje, dokagd zmierzamy, a stoniowi - dlaczego warto tam is¢.
Gdy wskazemy atrakcyjng stacje docelowg, jezdziec skupi sity na gtéwkowaniu, jak sie tam dosta¢,
zamiast roztrzgsac i analizowac rozne drogi i problemy.

Przy niejednoznacznym celu (,zyj zdrowo"”) stoh ma duze pole manewru do usprawiedliwien
(wczoraj zjadtem satatke, a dzi$ na Sniadanie ptatki owsiane, wiec moge sobie pozwoli¢ na paczke
chipséw. | tak zyje zdrowiej niz wcze$niej..). Gdy chodzi o samokontrole, wszyscy stajemy
sie prawnikami szukajgcymi luk. Potrzebujemy czarno-biatego celu, ktéry rzadzi sie zasada
~wszystko albo nic” (,koniec z chipsami”).

Nalezy wzmocni¢ ,pocztowke ze stacji docelowej” dobrym scenariuszem behawioralnym.
To przepis na sukces. Na poczatku drogi nie warto obsesyjnie myslec¢ o jej srodkowym etapie,
bo gdy tam dotrzemy, moze wyglagdac zupetnie inaczej niz przypuszczamy. Po prostu zadbajmy
o dobry start, spojrzmy na upragniong mete, a potem ruszajmy w droge.
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MOTYWUJ SLONIA

1. Znajdz emocje.

Wedtug wiekszosci ludzi zmiana odbywa sie wedtug kolejnosci:
Przeanalizowa¢ - Zrozumie¢ - Zmienic.

Tymczasem (wedtug przytaczanych autoréw Kottera i Cohena) wiekszos¢ skutecznie
wprowadzonych zmian odbywa sie zgodnie z sekwencja:

Zobaczy¢ - Odczu¢ - Zmieni¢

Stonia motywujg emocje. Walczagc o zmiane, musimy znalez¢ uczucie. Jakie? Ztos¢, nadzieje,
przerazenie, entuzjazm, strach, szczescie, satysfakcje ? Generalnie nie ma réznicy.
Jesli potrzebujemy szybkiego i konkretnego dziatania, negatywne emocje mogg pomaoc.

2. Zmniejsz zmiane.

Jesli chcemy, by oporny stoh ruszyt z miejsca, powinniSmy zmniejszy¢ zmiane. Chcemy ruszyc
w podréz dookota Swiata, skupmy sie na pierwszym kroku - spakujmy walizke/ wyjdzmy z domu.
Skupiajmy sie na kazdym matym sukcesie na naszej drodze. Poczucie robienia postepu
jest niezwykle wazne, poniewaz nasz wewnetrzny ston szybko sie zniecheca. tatwo go wystraszy¢ i
tatwo zepchna¢ z kursu. Dlatego potrzebuje pokrzepienia, nawet na samym poczatku podrozy.

Np. Jesli nie lubisz sprzqtac, a lubisz miec¢ porzgdek, nie dawaj sobie za cel wysprzgtanie catego domu
na btysk. Taki cel budzi strach, zniecheca, przerasta. Wyprdbuj technike pieciominutowego ratowania
pokoju Marli Curey: nastaw minutnik na 5 minut, wejdZ do najbardziej zapuszczonego pomieszczenia w
domu i zacznij oczyszczac teren, a gdy minutnik zadzwoni mozesz z czystym sumieniem zakoriczyc
sprzqtanie. Dzieki tej sztuczce mozna oszukac stonia. Jaki jest pozytek z pieciominutowego sprzqtania?
Niewielki, ale przystepujemy do dziatania, a to najtrudniejsze. Rozpoczecie nieprzyjemnego zadania jest
zawsze trudniejsze niz jego kontynuacja. Zatem, kiedy juz zaczniemy sprzqtac, istnieje szansa, ze nie
przestaniemy od razu po pieciu minutach.

Jesli ludzie stojg przed obezwtadniajgcym zadaniem i instynktownie Praga go unikng¢, trzeba
je zmniejszy¢. Okroi¢ zmiane. Sprawi¢, by statg sie drobna i umozliwita tatwe zwyciestwo.
To da stoniowi site do kolejnego kroku. Dajgc pierwszy sukces, dajmy nadzieje, ze cel jest w ogole
osiggalny. To paliwo dla stonia. Kiedy juz ludzie stojg na wtasciwej Sciezce i robig postepy, nalezy
sprawi¢, by ich sukcesy staty sie widoczne.

Wybieramy mate zwyciestwa, w ktérych widac¢ dwie cechy:

1) maja znaczenie,
2) leza ,w bezposrednim zasiegu”.

Jesli nie mozesz mie¢ obydwu cech naraz, wybierz druga.
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3. Wzmocnij ludzi.

Zainspiruj ludzi do wiekszej determinacji, wiekszej gotowosci, i motywacji. A gdy pokrzepisz ludzi w
ten sposob, nabiorg sit do dziatania.

Ludzie dokonujg wyboréw zazwyczaj w oparciu o jeden z dwéch modeli: model konsekwencji,
lub model tozsamosci. Pierwszy z nich polega na rozwazeniu korzysci i kosztow, przeanalizowaniu
mozliwosci. Drugi opiera sie na tym, za kogo sie uwazamy (jesli uwazam
sie za ekologa, nie bede rozwazac za i przeciw przejscia sie dtuzszg drogg w celu wyrzucenia
plastikowej butelki do odpowiedniego pojemnika, tylko po prostu to zrobie, bo tak wynika
Z mojej tozsamosci).

Tozsamos$¢ ma ogromny wplyw na podejmowanie decyzji, wiec kazdy wysitek na rzecz
wprowadzenia zmian, ktory zagraza czyjej$ tozsamosci jest skazany na porazke.

W procesie wdrazania zmiany wazne bedzie zaproponowanie uczestnikom atrakcyjnej tozsamosci,
strojem, ktéry warto na siebie wiozyc.

Np. W pewnej firmie produkcyjnej wszystkich pracownikéw zaczeto nazywac wynalazcami, zachecano
ich do przedstawiania swoich pomystow ulepszeri i czesto z nich korzystano. Taka tozsamosc wynalazcy
byta bardzo atrakcyjna. Pracownicy zgtaszali mndéstwo ciekawych pomystéw, a innowacje przektadaty sie
na Swietne efekty biznesowe formy. Z pewnoscig musiato uptynqc troche czasu, zanim pracownicy zaczeli
wpadac na dobre pomysty, na poczgtku mogli czuc sie troche jak oszusci podajqgcy sie za wynalazcéw.

Stonn bardzo nie lubi porazek. Kiedy prébujemy zmieniac siebie lub co$ w swoim otoczeniu,
jest to problematyczne, poniewaz porazki sg konieczne. Bedg sie zdarzaty. Nikt od razu
nie zostanie Swietnym tancerzem. Trzeba wiec wywota¢ ,oczekiwanie porazki”: po prostu
by¢ przygotowanym na pewne porazki po drodze. Trzeba przyja¢ postawe rozwojowq
- umiejetnosci sie ¢wiczy, a nie z nimi rodzi. Rozwojowe podejscie przeksztatca porazke
w naturalng czes¢ procesu zmiany.

WYROWNA]J SCIEZKE
1. Ulepsz otoczenie.

Podstawowy btad atrybucji sprawia, ze mamy sktonno$¢ do przypisywania czyjego$ zachowania
temu, jaki ten ktos$ jest, a nie temu, w jakiej sytuacji sie znajduje.

Okazuje sie, ze sytuacja i otoczenie ma ogromne znaczenie dla tego, w jaki sposéb sie
zachowujemy, dlatego wato sie na nim skupi¢ w procesie zmiany.

Otoczenie ulepsza sie po to, aby dobre zachowanie stato sie troche tatwiejsze, a zte -troche
trudniejsze.
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Np. W pewnym szpitalu starano sie zmniejszyc liczbe bteddw popetnianych przez pielegniarki przy
podawaniu lekéw chorym. Okazato sie, ze problem nie wynika z ich niedbalstwa, czy innych czynnikéw
zwiqzanych z samymi pielegniarkami, ale gtéwnie z tego, Zze otoczenie czesto przeszkadzato
pielegniarkom w wypetnianiu tego obowigzku (np. lekarze zaczepiali je na korytarzu w rdznych
sprawach, kiedy pielegniarka wtasnie szta do pacjentéw z lekami). Rozwigzano problem (w duzej mierze)
poprzez zaktadanie pielegniarkom, ktére w danym momencie byly zajete roznoszeniem lekow,
widocznych kamizelek, ktore oznaczaty ,teraz mi nie przeszkadzaj”).

2. Buduj nawyki.

Nawyki odcigzajg jezdzca od koniecznosci zastanawiania sie i podejmowania decyzji. Dziatajac
nawykowo, automatycznie nie wyczerpujemy zasobéw samokontroli. Dlatego warto skupic
sie na ksztattowaniu nowych nawykéw, a raczej na wspieraniu tych, ktére juz mamy,
a ktére popchng nas w kierunku pozgdanej zmiany. Jak to zrobi¢?

Dobrym sposobem s3 tzw. spusty dziatania. Zwykle wyobrazenie sobie czasu i miejsca podjecia
okreslonego dziatania zwieksza prawdopodobienstwo, ze rzeczywiscie je wykonamy
(np. wyobrazam sobie jak wracajgc z pracy skrecam wcze$niej na sitownie). Spusty dziatania moga
mie¢ ogromng moc w motywowaniu ludzi, ktérzy wiedzg, ze powinni cos zrobic. Sprawiajg one, ze
decyzje o danym dziataniu podejmuje sie automatycznie (wczesniej zostato zaprogramowane), nie
trzeba wiec juz podejmowac decyzji).

3. Zbierz stado.

W niejednoznacznych sytuacjach wszyscy spoglagdamy na innych, szukajgc wskazéwek dotyczacych
zachowania. Gdy prowadzimy stonia nowg Sciezkg, z pewnoscig bedzie bardziej sktonny p6js¢ za
stadem.

Np. Barmani, ktdrzy wsypujq sobie monety do stoiczka na napiwki. Taki napetniony stoiczek méwi ,,inni
juz dali, idZ za stadem”.,

Zachowanie jest zarazliwe, pomo6z mu sie rozprzestrzeniac.
I na koniec:

Wzmocnienia sg kluczem do zrobienia pierwszego kroku dtugiej podrézy, ale tez drugiego,
trzeciego i setnego. To pewien problem, poniewaz wiekszos$¢ z nas zupetnie nie potrafi wzmacniac
zachowan. Jestesmy bardziej sktonni do narzekania niz chwalenia.

Np. Jak nauczy¢ matpke jazdy na deskorolce? Na poczqtek dostaje mango za to, Ze nie spanikowata,
kiedy treser wtozyt deskorolke do jej klatki. PoZniej dostaje mango za dotkniecie deskorolki, pdzniej za to,
ze na niej usiadta, a jeszcze pdzZniej, ze na niej siedziata, kiedy treser poruszat deskorolkg w przéd i w tyt.
W ten sposéb rodzi sie matpi mistrz deskorolki ©

W dtuga podréz trzeba zabraé mnéstwo mango.
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