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Meritum: Proponuj´, abyÊmy poroz-
mawiali dzisiaj o zmianie.

Edward N´cka: O zmianie, dobrze.

Zacznijmy od. .. ”Kubusia Puchatka”. Otó˝
w tej ulubionej lekturze dzieci i d o r o s ∏ y c h
jest taki oto fragment:

„Zanosi∏o si  ́na jeden ztych dni, wk t ó r y c h
Królik bywa∏ bardzo zaj́ ty. Gdy tylko sí
zbudzi∏, poczu∏ si  ́bardzo wa˝ny, tak jak
gdyby wszystko zale˝ne by∏o od niego. By∏
to w∏aÊnie dzieƒ, w którym nale a̋∏o CoÊ
Zorganizowaç lub Napisaç Obwieszczenie
zPodpisem „Królik”, lub dowiedzieç sí , co
inni myÊlà o tym. By∏ to Êwietny poranek,
aby pobiec do Puchatka ipowiedzieç: „Do-
skonale, w takim razie zawiadomí  Pro-
siaczka”. A potem pójÊç do Prosiaczka ip o-
wiedzieç: „Puchatek twierdzi, ˝e. .. , ale ja
chyba przedtem pomówí  z Sowà”. By∏ to
dzieƒ Rozkazodawczy, dzieƒ, w k t ó r y m
ka˝dy mówi∏: „Tak, Króliku”, „Nie, Króliku”
i czeka∏ na to, co Królik powie. ”

Co pewien czas ka˝dy z nas  ma swój
udzia∏ w takim „Rozkazodawczym Dniu”.
Rzadziej jest autorem zmian, cz´Êciej ma
za zadanie  im sí  podporzàdkowaç. Ale
obydwu sytuacjom towarzyszà zazwyczaj
silne emocje. Mówiàc bardzo ogólnie,
ludzie bojà si  ́zmian, i tych prywatnych,
i tych zawodowych. Dlaczego?

MyÊĺ , ̋ e jest to ewolucyjne, bardzo g∏́ bo-
ko utrwalone. Zmiana w ˝yciu cz∏owieka
pierwotnego rzadko by∏a czymÊ dobrym,
raczej zwiastowa∏a niebezpieczeƒstwo. To ,
co znane, by∏o  mniej przera˝ajàce, bo ju˝
jakoÊ oswojone. L´k przed nowym prze-

trwa∏ w nas do dziÊ. Ludzie nawet najgor-
szà rzeczywistoÊç akceptujà po jakimÊ cza-
sie. Uwa a̋jà, ˝e jest lepsza, ni̋  to, co mo-
˝e byç.

To znaczy, ̋ e ludzie myÊlà pewnymi sche-
m a t a m i ?

Tak, np. takim, ̋ e nowe cz´Êciej jest z∏e, ni̋
dobre. Cź Êciej niesie jakieÊ zagro˝enia ni̋
szanse. W zwiàzku z tym wí kszoÊç ludzi
ma neofobí . Neofilia, czyli umi∏owanie
nowoÊci jest rzadsze.

Ale zmiana wcale nie musi oznaczaç pogor-
szenia sytuacji.

I cź sto nie oznacza. Dlatego myÊĺ , ̋ e oba-
wa przed nià jest w∏aÊnie irracjonalna, uwa-
runkowana ewolucyjnie. W zamierzch∏ej
przesz∏oÊci, kiedy ludzie ̋ yli wbardzo trud-
nych warunkach, legendarnych jaskiniach,
ka˝da zmiana nios∏a zagro˝enie. Z tego po-
wodu ludzie robili wszystko, ̋ eby przetrwaç
i konserwowaç to, co jest.

Panie profesorze, Pan równie  ̋wprowadza∏
z m i a n y, nazwijmy je ogólnie, zmianami or-
ganizacyjnymi. Czy istnieje jakaÊ idealna
metoda, a przynajmniej zasada, której na-
le˝y sí  trzymaç, decydujàc sí  na wprowa-
dzanie innowacji?

OczywiÊcie trudno o taki z∏oty Êrodek. Z
pewnoÊcià przyst́ pujàc do dokonania
zmian warto zdaç sobie spraw ,́  ˝e jaka-
kolwiek reorganizacja zazwyczaj napotyka
na silny opór. Nawet ze strony tych, którzy
nie sà zagro˝eni zmianà. Dlatego s∏uszne
wydaje si ,́ a˝eby jak najwí kszà grup  ́lu-
dzi zainteresowaç zmianà, tzn. ˝eby zoba-

czyli swój interes w tym, ̋ e coÊ b´dzie wy-
glàda∏o inaczej.

Ale czy nie jest to rodzaj manipulacji?

No niekoniecznie. JeÊli zmiany faktycznie
przyniosà popraw  ́sytuacji, to samo uÊwia-
domienie ich nie jest manipulacjà. Ale
z pewnoÊcià jest to trudne zadanie. Pe w n e
wskazówki, co do sposobu wprowadzania
zmian mo˝na odnaleêç wstrategii „bàbli in-
nowacji”. WymyÊli∏ jà Andrzej Nowak, psy-
cholog zajmujàcy sí  m. in. tworzeniem mo-
deli teoretycznych zmiany. Otó  ̋okazuje sí ,
˝e w pewnych warunkach mniejszoÊç mo-
˝e narzuciç wí kszoÊci swoje zdanie. Bo to
z regu∏y mniejszoÊç wprowadza zmiany,
wí kszoÊç jest zainteresowana, ̋ eby dalej
by∏o tak, jak jest.

Na czym ta strategia polega?

Przede wszystkim osoby zainteresowane
zmianà nie mogà dzia∏aç w r o z p r o s z e n i u ,
powinny sí  skupiç, utworzyç takie rozrasta-
jàce si  ́”bàble innowacji”. Najlepiej  w k i l-
ku regionach struktury organizacyjnej. Je-
˝eli si´ skupià i porozumiejà, zacznà
jednoczeÊnie nadawaç na tej samej fali, jed-
noczeÊnie wprowadzaç jakieÊ innowacje, to
mogà  narzuciç wí kszoÊci zmiany, pomi-
mo, ˝e sami sà w mniejszoÊci. Bo wí k-
szoÊç ludzi nie chce zmiany, ale te  ̋jest le-
niwa i nie stara jej si´ aktywnie
p r z e c i w d z i a ∏ a ç .

I to jest szansa dla tych, którzy chcà wpro-
wadzaç innowacje?

Tak, szansà jest to, ˝e wí kszoÊç ludzi
chce mieç Êwí ty spokój, co oczywiÊcie
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GdybyÊ nie by∏ tym kim jesteÊ, kim
chcia∏byÊ byç?
D y r y g e n t e m .
Co sprawia, ˝e ˝ycie jest wyjàtkowe?
Ko b i e t y.
Za co zap∏aci∏byÊ ka˝dà cen´?
Za spokój w chwili Êmierci.
GdybyÊ by∏ zegarem, na której godzinie
zatrzyma∏byÊ si´?
Na 12.
S∏owo, bez którego nie móg∏byÊ si´
o b e j Ê ç ?
Nie ma chyba takiego s∏owa.
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przeciwdzia∏a zmianom, ale przeciwdzia∏a
te  ̋jej aktywnemu oporowi.

To troch  ́tak, jak w m a ∏ ̋  e ƒ s t w i e .
Partnerzy narzekajà, ˝e jest êle
i fatalnie, ale nie próbujà tego
z m i e n i ç ?

No oczywiÊcie, bo koszty zmiany
uk∏adu sà wi´ksze ni̋  koszty po-
zostawania w n i m .

Czym powinna charakteryzowaç sí  sama
zmiana, jakà powinna mieç postaç, a˝eby
zwí kszyç szanse jej urzeczywistnienia?

Przede wszystkim powinna byç nieodwra-
calna. B∏́ dem wielu nowatorów jest to, ˝e
zatrzymujà sí  wpó∏ drogi, poniewa̋  np. na-
gle przestraszà sí  odpowiedzialnoÊci lub
ulegnà naciskom. W efekcie nie tylko nie
wprowadzà  zmiany, ale dodatkowo skom-
promitujà  jà na przysz∏oÊç. Natomiast jeÊli
wprowadza sí  zmiany nieodwracalne, to
zanim ludzie sí  zorientujà, one zacznà ju˝
funkcjonowaç, ̋ yç swoim ̋ yciem. Przyk∏a-
dem jest reforma Balcerowicza.

Porozmawiajmy teraz o zmianie, ale w n i e-
co innym kontekÊcie. Otó  ̋na poziomie bio-
logicznym cz∏owiek ma pewne mechani-
z m y, które bronià go przed zmianami
zachodzàcymi w Êrodowisku. Przyk∏adem
mő e byç system termoregulacji. Dzí ki nie-
mu nie dochodzi ani do przegrzania, ani  do
wyzí bienia organizmu. Czy na poziomie
poznawczym, na poziomie procesów pa-
mí ci, uwagi, myÊlenia, cz∏owiek dysponu-
je podobnymi mechanizmami, które bronià
go przed nadmiernym, zagra̋ ajàcym we-
wn t́rznym strukturom poznawczym, do-
p∏ywem nowych bodêców?  Bo przecie˝
ka˝da zmiana jest rodzajem nowoÊci. I byç
mo˝e ludzie bojà si  ́zmian dlatego, ponie-
wa̋  obawiajà sí , ̋ e nagle Êwiat w ich g∏o-
wach wywróci si  ́do góry nogami?

OczywiÊcie sà takie mechanizmy, np. ha-
bituacja, obserwowana ju˝ na poziomie fi-
zjologicznym. Najogólniej mo˝na by rzec,
˝e habituacja odpowiada za to, ̋ e nowy bo-
dziec po jakimÊ czasie przestaje byç nowy,
staje si  ́znany, oswojony, przyzwyczajamy
si  ́do niego. Na wy̋ szym poziomie obser-
wujemy bardzo wiele takich „chroniàcych”
z a b i e g ó w, które mo˝na by nazwaç ogólnie
mechanizmami obronnymi, jak np. zaprze-
czanie, ˝e coÊ ma miejsce.

Podobnie jest w przypadku tzw. dysonan-
su poznawczego.

Tak, zjawisko dysonansu poznawczego
polega przecie  ̋ na rozbie˝noÊci mí dzy

tym, co ktoÊ wyznaje, a tym, co do-
ciera do niego ze Êrodowiska. Ta
rozbie˝noÊç jest dla cz∏owieka
karzàca, nieprzyjemna, powodu-
je poczucie dyskomfortu. Zredu-
kowanie dysonansu staje si  ́wí c
z a d aniem. Ludzie wykonujà je

na ró˝ne sposoby. Najcz´Êciej
redukujà dysonans manipulujàc

samym sobà.

Czyli tak naprawd´ ulegajà zmianie?

No, niekoniecznie. Ulegajà lub nie ulegajà.
Mogà na przyk∏ad lekcewa˝yç problem.
Stwierdzajà, ˝e owa rozbie˝noÊç to nic ta-
kiego. Albo obni̋ ajà wartoÊç nowej infor-
macji (koncepcji, propozycji itp.) t∏uma-
czàc, ˝e ktoÊ tam sobie coÊ napisa∏,
wymyÊli∏, ale tak naprawd  ́nie sà to rzeczy
istotne. Sà to wí c techniki manipulacji sa-
mym sobà.

A jaka jest rola innych mechanizmów,
np. uwagi?

Uwaga to, jak ktoÊ powiedzia∏, zw´˝ajàca
sí  szyjka od butelki, która zapobiega nad-
miernemu dop∏ywowi nowych bodêców.

To znaczy, ̋ e mamy naturalne bariery, chro-
niàce nasz wewn t́rzny Êwiat?

Absolutnie tak. Jedna z teorii  wyjaÊniajà-
cych powa˝ne zaburzenia psychiczne,
m . in. schizofreni ,́ zak∏ada, ˝e przyczyna
tej choroby tkwi wwadliwym funkcjonowa-
niu mechanizmu uwagi. Uwaga chorego
przestaje byç selektywna, zachowuje sí  jak
odkurzacz -wch∏ania wszystkie bodêce. Ta-
ki cz∏owiek reaguje wi´c adekwatnie do te-
go, co do niego dochodzi. Tylko nam wy-
daje sí  to niespójne, chaotyczne. Mniejsza
selektywnoÊç uwagi jest czasem po˝àda-
na, sprzyja np. twórczoÊci, ale w w i ́  k s z o-
Êci wypadków dzia∏a fatalnie, utrudnia bo-
wiem skupienie sí .

Skoro wspomnia∏ Pan o twórczoÊci, to
chcia∏abym zatrzymaç sí  przy tym tema-
cie. Otó  ̋sà terminy psychologiczne, m. in.
„twórczoÊç” czy „inteligencja”, w d e f i n i-
cjach których pojawia sí  poj́ cie nowoÊci.
Mówi sí , ̋ e twórczy cz∏owiek to ten, który
generuje nowe i wartoÊciowe rozwiàzania,
a osoba inteligentna, to taka, która dobrze
radzi sobie wnowych sytuacjach zadanio-
wych. Czy ludzie twórczy i inteligentni lepiej
przystosowujà sí  do zmian, które sà rodza-
jem nowoÊci?

Tak. Inteligencja polega na tym, ̋ e cz∏owiek
dysponuje pewnymi zdolnoÊciami, mecha-
nizmami poznawczymi, dzí ki którym oswa-
ja pewne rzeczy i przestajà one byç nowe.
Nieznane dotàd czynnoÊci zostajà szybko
automatyzowane i stajà sí  nawykowe.
Mo˝na powiedzieç, ˝e cz∏owiek inteli-
g e n t n y, a nie twórczy dobrze sobie radzi
z nowoÊcià, ale tak naprawd´ jej nie lu-
bi. Natomiast cz∏owiek twórczy lubi no-
woÊç, cieszy si´ nià.

A czy sà ludzie twórczy i n i e i n t e l i g e n t n i ?

Tak. Zale˝y zresztà w jakim znaczeniu. Je-
˝eli twórczoÊç potraktowaç jako zdolnoÊç
do tworzenia pomys∏ów, to mo˝e ktoÊ mo-
˝e byç zdolny do tego, anie inteligentny. Te
cechy sà wtedy niezale˝ne. Natomiast jeÊli
twórczoÊç potraktujemy jako umiej́ tnoÊç
tworzenia nowych iwartoÊciowych rzeczy,
np. rozwiàzaƒ problemów,  to oczywiÊcie
pewien poziom inteligencji jest niezb´d-
n y, jest warunkiem. W tym wypadku nie
mo˝na mówiç o po∏àczeniu twórczy i n i e-
i n t e l i g e n t n y.

Czy to znaczy, ˝e ludzie nietwórczy
i nieinteligentni gorzej przystosowujà
si´ do zmian?

Tak. Ludzie nieinteligentni gorzej przysto-
sowujà si´ do zmian, wolniej automaty-
zujà czynnoÊci. Dla cz∏owieka inteligent-
nego nawet jeÊli coÊ jest nowe, to szybko
przestaje byç nowe. Staje si  ́oswojone,
zostaje wbudowane w jakieÊ struktury
poznawcze, intelektualne itd. Dla cz∏o-
wieka nieinteligentnego takie oswojenie
jest trudne, coÊ nowego jest
ciàgle nowe, jest za nowe.

Czy ze zmianà lepiej sobie ra-
dzà kobiety czy m´˝czyêni?

Radzenie sobie z n o w o Ê c i à ,
czy przystosowanie sí  do
zmian jest funkcjà inteligencji,
a tu nie ma ró˝nic mí dzy ko-
bietami im´ c̋zyznami. Co za
tym idzie, nie ma rozbie˝noÊci,
jeÊli chodzi o zmaganie sí
znowoÊcià. Natomiast sà ró -̋
nice w zapotrzebowanie na no-
woÊç. Jest taka cecha, którà mo˝na nazwaç
potrzebà nowych wra̋ eƒ. I tu obserwuje sí
ró˝nice indywidualne, tak̋ e ró̋ nice mi´dzy-
p∏ciowe. Ogólnie mówiàc: kobiety majà
mniejsze zapotrzebowanie na nowoÊç.

Kobiety maja mniejsze zapotrzebowanie na
nowoÊç – tak pokazujà badania?

przeglàd konsultingowyprzeglàd konsultingowy
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Tak, przy czym zawsze w takich sytu-
acjach porównuje sí  grupy, nie jednost-
ki. Przeci´tna kobieta (co nie znaczy
ka˝da) wykazuje nieco mniejsze zapotrze-
bowanie na nowoÊç ni  ̋przeci t́ny m´ -̋
czyzna. A indywidualnie mo˝e byç bardzo
ró˝nie. Tak naprawd  ́mówimy tutaj op e w-
nej cesze temperamentu. Czyli o tym, ile
nowych bodêców potrzebuje m´˝-
czyzna, a ile kobieta, ̋ eby funkcjo-
nowaç optymalnie. Przeci´tny
m´ c̋zyzna wi´cej, przecí tna ko-
bieta mniej. Dlaczego? Otó˝ dlate-
go, ̋ e kobieta jest pobudzona we-
wn t́rznie. U dzieci stwierdza sí
niekiedy zaburzenie, nazywane
ADHD (ang: Attention Deficyt Hy-
per Activ Disorder) . Potocznie mó-
wi sí  odzieciach nadpobudliwych.

Czyli takich, które w szkole spra-
wiajà k∏opoty, bo nie potrafià usie-
dzieç w ∏awkach, skupiç uwagi.

Tak. Wychowawczo trudne dzieci.
Otó  ̋dzieci te leczy sí  Êrodkami
pobudzajàcymi. Przyczyna tego zaburze-
nia tkwi wnie dobudzeniu organizmu. Ta-
kie dziecko zaczyna skakaç albo ca∏y
czas coÊ robiç, aby dostarczyç sobie po-
budzenia, dodatkowych bodêców. Sie-
dzenie na miejscu przychodzi mu z t r u-
dem. Ono jest nadpobudzone, ale tylko na
zewnàtrz. Wewnàtrz jest niedobudzone.
JeÊli takiemu dziecku podamy Êrodek
p o b u d z a j à c y, to sprawimy, ̋ e b´dzie ono
pobudzone wewn t́rznie. W ten sposób
wyciszymy jego nadaktywnoÊç – nie b -́
dzie mia∏o potrzeby poszukiwania wra˝eƒ.

GdybyÊmy pozwolili sobie wtym momen-
cie na pewien eksperyment myÊlowy
i spróbowalibyÊmy wymyÊliç organiza-
cj́ , wktórej ka˝da zmiana jest witana zr a-
doÊcià, to by∏aby to instytucja, gdzie wszy-
scy maja niski próg pobudzenia i d u ̋  e
zapotrzebowanie na nowe bodêce?

W organizacji potrzebni sà ludzie ró˝ni.
Gdyby sk∏ada∏a sí  tylko z takich, to by sí
z pewnoÊcià pozabijali.

A jaka powinna byç osoba, która wpro-
wadza zmiany. Czy zawsze musi to
byç jej autor?

Zdarza si  ́niekiedy, ˝e prawdziwy autor
zmiany jest gdzieÊ wcieniu, poniewa  ̋jest
n i e a k c e p t o w a n y, niemedialny albo niein-
teligentny spo∏ecznie. Jest to jednak za-
wsze sytuacja ryzykowna. Wtedy zmiana
ma dwóch ojców: tego prawdziwego i t e-
go politycznego. Pomijajàc ju  ̋kwestie au-

torstwa, to opisany stan grozi po prostu
konfliktem ról i w ∏ a d z y. KtoÊ, kto zmian´
wymyÊli∏, ale jej nie wprowadza, mo˝e
mieç podejÊcie fundamentalistyczne. Mo-
˝e nie godziç sí  na ̋ adne odst́ pstwa, na
elastycznoÊç przy jej wdro˝eniu. Ko n f l i k t
jest wtedy nieunikniony.

Wspomnia∏ pan, ̋ e osoba wprowadzajà-
ca innowacje powinna cechowaç sí  wy-
sokim poziomem inteligencji spo∏ecznej.

Tak, inaczej sí  nie uda. KtoÊ mo˝e g∏o-
siç najs∏uszniejsze rzeczy, ale ludzie nie
b´dà chcieli tego „kupiç”. To widaç cz -́
sto w Êwiecie polityki. Przypomnijmy so-
bie choçby rok 90 i reform´ Balcerowi-
cza. Byç mo˝e, gdyby wokó∏ tego
wybitnego ekonomisty, który jest raczej
osobà ma∏o kompetentnà spo∏ecznie,
nie by∏o Mazowieckiego, Kuronia i p a r u
jeszcze innych ludzi, którzy wzi ĺi na sie-
bie odpowiedzialnoÊç, to reforma mog∏a-
by sí  nie udaç.

Czy móg∏by Pan, na podstawie swojej wie-
dzy i doÊwiadczenie, sformu∏owaç trzy
wskazówki, którymi powinni kierowaç si´
osoby wprowadzajàce zmiany?

Trzy rady dla innowatorów? Nie wiem,
czy to jest rada czy raczej ostrze˝enie.
Cz´sto innowatorom wydaje sí , ˝e jeÊli
ich pomys∏ jest rozsàdny i l o g i c z n y, to
z pewnoÊcià zostanie zaakceptowany.
Takie podejÊcie Êwiadczy o k o m p l e t n e j
naiwnoÊci. Nie uwzgĺ dnia faktu, ˝e lu-
dzie z natury rzeczy sà oporni zmianom,
co ma, jak ju  ̋wspomina∏em, bardzo g∏́ -
bokie ewolucyjne uzasadnienie.
Po drugie, rozciàgní cie zmian w c z a s i e
jest niebezpieczne. Radykalne zmiany
powinny byç szybkie, szokowe i s y m b o-
lizowane. Mo˝e sí  to wyra˝aç poprzez
zmian´ logo, zmian´ struktury organiza-

cyjnej, która zosta∏a dodatkowo przedsta-
wiona graficznie (np. podzia∏ na piony,
dzia∏y itp.). Wa˝ne jest, by ludzie zobaczy-
li „nowe” w organizacji. OczywiÊcie mo-
g∏oby tych zmian na papierze nie byç, ale
ich wizualizacja dzia∏a tak˝e na umys∏. Ist-
nieje te  ̋model zmiany niezauwa˝alnej,
z m i a n y, która nast́ puje nie wiadomo

k i e d y. Kumulacja drobnych zmian
przynosi zmian  ́ocharakterze funda-
mentalnym. Ale na to trzeba mieç
du˝o czasu.

Przypomina to troch  ́model ewolucji
zaproponowany przez Lamarcka, od-
mienny od darwinowskiego.

Model Lamarcka zak∏ada, ˝e zmiany
dokonujà si  ́stopniowo, dana cecha
jest przez kolejne pokolenia udosko-
nalana. W modelu darwinowskim ma-
my do czynienia z nag∏à zmianà. Wy-
nika ona z mutacji, w w i ́  k s z o Ê c i
szkodliwej, ale raz na kilka milionów
lat przynoszàcej nadzwyczajne zyski
nosicielowi. I to w∏aÊnie taka zmiana

utrwala sí . Zmiana stopniowa, ewolucyj-
na te  ̋jest strategià. Daje szanse, ̋ eby lu-
dzie nie odczuli, ˝e coÊ sí  zmienia.

A trzecia wskazówka?

Cz´sto wprowadzajàc zmiany pope∏nia-
ny jest b∏àd polegajàcy na tym, ˝e lu-
dziom nie t∏umaczy sí  sensu wdra˝a-
nych zmian. Pracownicy informowani sà
jedynie otym, co powinni robiç. Zapomi-
na sí  jednak o odpowiedzi na pytanie,
jak nale˝y to robiç i - przede wszystkim
-dlaczego. Nie pokazuje sí  wí c sposo-
bów realizacji celu i nie wyjaÊnia intencji
liczàc, ̋ e ludzie sami doskonale wiedzà,
jak post́ powaç. Takie myÊlenie jest oczy-
wiÊcie bezpodstawne. Zawsze w t a k i e j
sytuacji przypominam sobie pewnego
króla francuskiego. By∏ to chyba jeden
zL u d w i k ó w, wybitny monarcha, wielki re-
f o r m a t o r, który doprowadzi∏ do rozkwitu
królestwa po okresie jego upadku. Otó˝
ów król jeêdzi∏ po kraju i rozmawia∏ z l u d ê-
mi, t∏umaczàc im sens zmian. Pa m i ́  t a j-
m y, ̋ e robi∏ to król, który mia∏ w∏adz  ́ab-
solutnà i nie mia∏ z∏udzeƒ, ˝e wydajàc
rozkaz, ludzie mu sí  podporzàdkujà. On
jednak przyjà∏ innà polityk´ wprowadza-
nia zmian. Dlatego sàdz´, ˝e by∏ to wiel-
ki cz∏owiek.

Dzí kuj́  za rozmow .́
Rozmawia∏a: Katarzyna Brachowska -
P r z e n i o s ∏ o
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