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Przedmowa

W dziecinistwie czesto styszatam stowo geniusz.

Zawsze padato z ust mojego taty. ,,Geniuszem to ty nie jestes!” — zwykt
powtarzaé bez zadnej konkretnej przyczyny. Ta konstatacja mogta pasé
przy obiedzie, w przerwie na reklamy podczas nadawania serialu Statek
mitosci albo kiedy ktadt sie na kanapie z ,,Wall Street Journal”.

Nie pamietam, jak reagowalam. Moze wolatam tego nie styszec.

Mysli mojego ojca czesto krecily sie wokot geniuszu, talentu i tego, kto
byt nimi bardziej szczodrze obdarzony, a kto mniej. Zywo interesowat sie
wlasng inteligencja. Rownie zywo interesowat sie inteligencja swojej ro-
dziny.

Problem dotyczy! nie tylko mnie. Méj ojciec nie uwazat za geniuszy ani
mojego brata, ani siostry. Wedtug jego miary zadne z nas nie dorastato do
piet Einsteinowi. I najwyrazniej byt tym bardzo rozczarowany. Tata mar-
twit sie, Ze ten intelektualny deficyt bedzie rzutowat na to, co uda sie nam
w zyciu osiggnad.

Dwa lata temu miatam zaszczyt odebraé¢ nagrode MacArthur Fellow-
ship, zwana niekiedy ,,grantem dla geniuszy”. O nagrode te nie mozna
sie ubiegac. Nie prosi sie przyjaciot albo kolegéw, by cie nominowali. Taj-
na komisja, w sktad ktorej wchodzg najwybitniejsi przedstawiciele danej
dziedziny, decyduje o jej przyznaniu osobom wykonujacym wazng i twér-
cz3 prace.

Kiedy odebratam niespodziewany telefon z tg wiescig, poczatkowo
bytam zdumiona i wdzieczna. A potem powedrowatam myslami do ojca

IX
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i rzucanych ad hoc opinii na temat mojego intelektualnego potencjatu.
Nie mylit sie: nie otrzymatam MacArthura, bo jestem o niebo madrzej-
sza od moich kolezanek i kolegéw psychologéw. Po prostu miat whasciwa
odpowiedz (,,Nie, nie jest”) na niewtasciwe pytanie (,,Czy ona jest geniu-
szem?”).

Od telefonu z informacja o przyznaniu nagrody do oficjalnego oglosze-
nia wynikéw musiat uptyngé¢ z grubsza miesigc. Oprécz meza nie wolno
mi byto nikomu o tym powiedzieé. To dato mi czas do rozmyslan nad iro-
nig losu. Dziewczyna, ktérej w kotko powtarzano, ze nie jest geniuszem,
otrzymuje nagrode wlasnie z tego tytutu. Dostala ja, bo odkryla, ze nasze
osiggniecia moga by¢ bardziej uzaleznione od pasji i wytrwatosci niz od
wrodzonego talentu. Miata na koncie dyplomy kilku prestizowych uczel-
ni, cho¢ w trzeciej klasie podstawdwki nie osiggneta w testach wystarcza-
jacej liczby punktéw, by realizowaé program dla dzieci wybitnie uzdol-
nionych. Jej rodzice sa chinskimi imigrantami, ale nigdy nie wpajano jej
etosu ciezkiej pracy. Wbrew panujacym stereotypom nie potrafi zagrac
jednej czystej nuty na fortepianie albo na skrzypcach.

Rano w dniu oficjalnego ogloszenia laureatéow nagrody MacArthura
odwiedzitam rodzicéw. Mama i tata juz styszeli wiesci, podobnie jak kilka
ciotek, od gratulacji ktérych urywat sie telefon. Wreszcie, gdy dzwonek

aparatu umilkl, ojciec odwroécit sie do mnie i rzekt: ,Jestem z ciebie dum-

”

ny”.

Miatam mu tyle do powiedzenia, ale zamiast tego odpartam po prostu:
,Dziekuje, tato”.

Roztrzasanie przesztosci nie miato sensu. Wiedziatam, ze naprawde
jest ze mnie dumny.

Mimo wszystko jakas cze$¢ mnie chciata sie przenies¢ wstecz, do czasu
kiedy bytam matq dziewczynka. Wytlumaczytabym mu to, co dzis§ wiem.

Powiedziatabym: ,Tato, méwisz, ze nie jestem genialna. Nie zamie-
rzam temu zaprzeczac. Znasz wielu ludzi, ktérzy sa madrzejsi ode mnie”.
Wyobrazam sobie, jak markotnie mi przytakuje, kiwajac gtowa.

»Ale pozwol, ze co$ ci powiem. Pokocham swojg prace tak, jak ty ko-
chasz swoja. Nie bede miata zwyklej pracy, bo musi by¢ moim powota-
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niem. Dzien po dniu bede stawiata sobie wyzwania. Jedli sie potkne, za-
wsze sie podzwigne. Moze nie bede najmadrzejsza, ale postaram sie by¢
najbardziej uparta”.

A jesli nadal by mnie stuchat: ,Na dtuzsza mete, tato, upor jest wazniej-
szy niz talent”.

Teraz, wiele lat p6zniej, mam naukowe dowody na poparcie tej tezy.
Co wiecej, wiem, Ze updr nie jest dany raz na zawsze, lecz plastyczny, i na
podstawie badan odkrytam, jak go rozwijac.

Ta ksigzka stanowi podsumowanie wszystkiego, czego dowiedziatam
sie o uporze.

Kiedy skonczytam jg pisa¢, udatam sie w odwiedziny do mojego ojca.
Rozdziat po rozdziale, przez kilka dni, przeczytatam mu catosé, co do sto-
wa. Od jakichs 10 lat zmagat sie z choroba Parkinsona i nie jestem pewna,
ile z tego zrozumiat. Wydawat sie jednak pilnie stucha¢, a kiedy skonczy-
tam, przyjrzat mi sie uwaznie. Po chwili, ktéra zdawata mi sie wieczno-

Scia, raz kiwnal glowa. A potem sie usmiechnat.
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Ile masz w sobie uporu?

Niedawno prowadzitam wyktad dla studentéw w Szkole Biznesu Wharto-
na. Nie zdazytam sprzatnac notatek z katedry, gdy podbiegt do mnie jakis
ambitny przedsiebiorca i przedstawit sie.

Byl ujmujacy — pelen tej szczegdlnej energii i entuzjazmu, ktore
sprawiajg, ze uczenie mlodych ludzi jest takie satysfakcjonujgce. Jed-
nym tchem opowiedzial mi historie majaca ilustrowac jego wyjatkowy
upor. Wezesniej tego roku zebrat kilka tysiecy dolaréw na raczkujacy
biznes, dokonujac przy tym iscie heroicznych wyczynéw i zarywajac
kilka nocy.

Bylam pod wrazeniem i dalam temu wyraz. Pospiesznie rzucitam jed-
nak, ze w uporze chodzi raczej o wytrwalosé, a nie o wytezona prace.

—Jesli za rok albo dwa wcigz bedziesz pracowat nad tym przedsiewzie-
ciem z réwnym zaangazowaniem, napisz do mnie. Wtedy bede mogta po-
wiedziec¢ cos wiecej o twojej determinacji.

Zaskoczyto go to.

— No ¢6z, nie jestem pewny, czy za kilka lat wcigz bede zajmowat sie
tym samym.

Stuszna uwaga. Wiele przedsiewzieé, ktére na poczatku wygladaja
obiecujaco, koriczy sie klapg. Mndstwo optymistycznych planéw bizneso-
wych laduje w koszu.

—Jasne, nie musi chodzi¢ o ten konkretny start-up. Ale jesli nie be-
dziesz pracowatl w tej samej branzy, jezeli catkowicie zmienisz obiekt

54



ILE MASZ W SOBIE UPORU? 55

zainteresowan, to nie jestem pewna, czy twoja historia bedzie przykta-
dem uporu.

— Chodzi pani o pozostanie w jednej firmie? — spytat.

— Niekoniecznie. Ale naprawde uparci ludzie nie przeskakuja z jednego
zajecia na inne, z jednego zbioru umiejetnosci na catkowicie odmienny.

— A jesli bede sie czesto przenosit z miejsca na miejsce, ale przez caty
czas bardzo ciezko pracowat?

— Updr nie polega na samej ciezkiej pracy. To tylko jeden z aspektéw.

Zapadto milczenie.

- Dlaczego?

— No ¢6z, przede wszystkim dlatego, ze do doskonatosci nie ma drég
na skréty. Osiggniecie prawdziwego mistrzostwa, rozwigzywanie rzeczy-
wiscie trudnych probleméw, wszystko to zajmuje wiele czasu — wiecej,
niz wydaje sie wiekszosci ludzi. Poza tym te umiejetnosci trzeba zaprzac
do pracy i stworzyc¢ jakie$ dobra albo ustugi, ktére beda wartosciowe dla
innych. Nie od razu Rzym zbudowano.

Stuchal, ciggnetam wiec.

— I najwazniejsza sprawa. Upor to praca nad czyms, na czym zalezy ci
tak bardzo, ze chcesz dochowa¢ temu wiernosci.

— To robienie czegos, co sie kocha. Rozumiem.

— Wlasnie, to robienie czegos, co kochasz; ale nie tylko sie zakochujesz,

lecz pozostajesz zakochany.

Ile masz w sobie uporu? Ponizej znajdziesz pewien wariant testu na upor,
jaki opracowatam na potrzeby wywiadéw w West Point i ktérym postugi-
watam sie w innych badaniach opisanych w tej ksiazce. Przeczytaj kaz-
de stwierdzenie i po prawej stronie zaznacz pole, ktére twoim zdaniem
najlepiej do ciebie pasuje. Nie namyslaj sie dlugo. Po prostu zadaj sobie
pytanie, jak wypadasz na tle innych — ale nie tylko wspdtpracownikéw,
przyjaciot czy rodziny, lecz wiekszosci ludzi.
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Zupetnie | Niezbyt Troche Raczej Bardzo
domnie | domnie | domnie | do mnie | do mnie
nie pa- pasuje pasuje pasuje pasuje
suje
1. Nowe pomysty i projek- 5 4 3 2 1
ty czasami odciaggaja mnie
od poprzednich
2. Niepowodzenia mnie 1 2 3 4 5
nie zniechecaja. Nietatwo
rezygnuje
3. Czgsto wyznaczam 5 4 3 2 1
sobie jakis cel, ale potem
zaczynam dazy¢ do innego
4. Jestem bardzo praco- 1 2 3 4 5
wity
5. Z trudnoscia przychodzi 5 4 3 2 1
mi skupienie sie na przed-
siewzieciach, na ktére
trzeba poswieci¢ wiecej
niz kilka miesiecy
6. Koricze wszystko, co 1 2 3 4 5
zaczne
7. Moje zainteresowania 5 4 3 2 1
zmieniaja sie zroku na rok
8. Jestem sumienny. Nigdy 1 2 3 4 5
sie nie poddaje
9. Zdarzato mi sie przez 5 4 3 2 1
krotki czas mie¢ obsesje
na punkcie jakiejs$ kon-
cepcji albo projekty, ale
potem tracitem zaintere-
sowanie
10. Pokonywatem prze- 1 2 3 4 5
szkody, aby osiggnac
wazny cel

Aby obliczy¢ catkowitg warto$¢ swojego uporu, dodaj punkty ze wszyst-
kich zaznaczonych odpowiedzi i podziel otrzymana sume przez 10. Mak-
symalna warto$¢ na tej skali wynosi 5 (skrajnie uparty), a minimalna to 1
(zupelny brak uporu).
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Na podstawie ponizszej tabeli mozesz poréwnac swdj wynik z duza préb-
ka rezultatéw dorostych Amerykanow™.

Percentyl | Poziom uporu
10% 25
20% 3,0
30% 3,3
40% 35
50% 38
60% 39
70% 4,1
80% 4,3
90% 4,5
95% 4,7
99% 4,9

Nalezy pamietac, ze uzyskany wynik jest odzwierciedleniem tego, jak po-
strzegasz sie teraz. Twoj updr na danym etapie zycia moze by¢ inny, niz
kiedy bytes mtodszy. A jesli ponowisz test na updr za jakis czas, mozesz
uzyskad jeszcze inny wynik. W dalszej czesci ksiazki bede niejednokrotnie
pokazywac, ze upor moze ulega¢ zmianie, wszystko bowiem na to wska-
zuje.

Upor ma dwa sktadniki: pasje i wytrwatosc. Jesli chcesz poszperad tro-
che gtebiej, mozesz wyliczy¢ osobne rezultaty dla kazdego z tych kompo-
nentéw — aby zmierzy¢ poziom pasji, dodaj punkty z nieparzystych pozycji
w tabeli i podziel przez 5. Poziom wytrwatosci obliczysz poprzez dodanie
punktéw z parzystych pozycji w tabeli i takze podzielenie ich przez 5.

Jesli w obszarze pasji uzyskates wysoki wynik, to twoja wytrwatos¢ za-
pewne wypadta réwnie dobrze. I na odwrét. Mimo wszystko pozwole so-

* Jesdli na przyktad uzyskales wartos¢ 4,1, to jeste$ bardziej zdeterminowany niz jakies 70 procent doro-
stych z badanej puli.
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bie zgadna¢, ze wynik wytrwatosci wyszedt ci odrobine wyzszy niz pasji.
Nie u wszystkich tak jest, ale zaobserwowatam te prawidlowosé¢ u wiek-
szosci badanych przeze mnie ludzi. Na przyklad ja w tescie przeprowa-
dzonym podczas pisania tego rozdziatu, osiggnetam taczny wynik 4,6. Po-
ziom wytrwato$ci wynosit 5,0, ale poziom pasji zaledwie 4,2. Cho¢ moze
to brzmi dziwnie, ale konsekwencja w dtugotrwatym dazeniu do celu jest
dla mnie wiekszym wyzwaniem niz sama ciezka praca i podnoszenie sie
po potknieciach.

Ten powtarzajacy sie schemat (wyniki wytrwatosci lepsze niz wyniki
pasji) stanowi wskazowke, ze pasja i wytrwalos¢ to nie do korca to samo.
W pozostatej czesci tego rozdziatu sprecyzuje réznice miedzy nimi i poka-
ze, jak podejs¢ do nich jako do dwéch sktadnikéw pewnej catosci.

Wykonujac test na upor by¢ moze zwrdcites uwage na to, ze zadne z pytan
w obszarze pasji nie dotyczyto tego, jak zarliwie jestes zaangazowa-
ny w realizacje celéw. Moze sie to wydawac dziwne, bo stowo pasja cze-
sto jest uzywane do opisywania silnych emocji. Dla wielu ludzi pasja jest
tozsama z zauroczeniem albo obsesja. Ale w rozmowach poswiecanych
czynnikom niezbednym do osiggniecia sukcesu, ludzie majacy na koncie
znaczne dokonania czesto wspominaja o zaangazowaniu innego rodzaju.
Zamiast zarliwosci w ich uwagach raz po raz przewija sie koncepcja d tu-
gotrwatej systematycznosci.

Styszatam na przyktad o szefach kuchni, ktérzy wychowali sie na pro-
gramach kulinarnych Julii Child i do péznych lat pozostali wierni fascyna-
cji gotowaniem. Styszatam o inwestorach, ktdrzy po czterech albo pieciu
dekadach inwestowania sg rownie zainteresowani rynkami finansowymi,
jak na poczatku. Oraz o matematykach, ktérzy pracowali nad jakims pro-
blemem (tym samym problemem) dzien i noc przez cate lata i nigdy
nie stwierdzili: ,,Ach, do diabta z ta teorig! Pora zaja¢ sie czyms innym”.
Dlatego pytania decydujace o wyniku w obszarze pasji zmuszaja do za-
stanowienia nad dlugotrwatg konsekwencjg w dazeniu do celu. Czy

pasja jest wlasciwym stowem na opisanie ustawicznego, trwalego za-
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angazowania? Niektérzy moga uznad, ze powinnam poszukaé lepszego
stowa. By¢ moze. Najwazniejsza jest jednak sama koncepcja: entuzjazm
jest powszechny. Wytrwato$¢ stanowi rzadkosé.

Wezmy na przyklad Jeffreya Gettlemana. Przez jakies 10 lat Jeff byt sze-
fem biura wschodnioafrykanskiego oddziatu ,,New York Timesa”. W 2012
roku zdobyt Nagrode Pulitzera w kategorii reportazu miedzynarodowego
za relacje z konfliktu w Afryce Wschodniej. W miedzynarodowym dzien-
nikarskim $wiatku jest niemal celebryta, powszechnie podziwianym za
odwage w relacjonowaniu historii z narazeniem wtasnego zycia, a takze
za gotowos$¢ do bezkompromisowego opowiadania o zdarzeniach budza-
cych groze.

Poznatam Jeffa, gdy oboje mieliSmy niewiele ponad 20 lat. W owym
czasie wspdlnie studiowalismy na Oxfordzie. Dzialo sie to, zanim jeszcze
trafitam do firmy McKinsey, zaczetam uczyé¢ czy zostatam psycholozka.
I zanim Jeff napisat swdj pierwszy reportaz. Nie bedzie chyba wielkiej
przesady w stwierdzeniu, ze wtedy zadne z nas nie wiedziato jeszcze, kim
chce by¢, gdy dorosnie — i oboje staralismy sie tego dowiedzieé.

Niedawno rozmawiatam z Jeffem przez telefon. Byt w Nairobi, w swo-
jej bazie wypadowej, skad wyrusza w inne regiony Afryki. Co kilka chwil
sie upewniali$my, czy potgczenie nie zostato zerwane. Po wymianie wspo-
mnien o znajomych ze studiéw i pogaduszkach o naszych dzieciach, po-
prositam Jeffa, aby pomyslat nad kwestig pasji oraz rola, jaka odegrata
ona w jego zyciu.

— Od bardzo dawna miatem jasno wytyczony cel. Mojq pasja jest zycie
i praca w Afryce Wschodniej — odpart Jeff.

— Nie wiedziatam, wydawato mi sie, ze twojg pasja byto dziennikar-
stwo, a nie konkretny rejon swiata. Jesli mialby$ decydowa¢ miedzy sa-
mym dziennikarstwem a samym pobytem w Afryce Wschodniej, to co by$
wybrat?

Spodziewatam sie, ze Jeff postawi na dziennikarstwo. Mylitam sie.

- Dziennikarstwo pasuje mi idealnie. Zawsze ciggneto mnie do pisania.
I zawsze dobrze radzitem sobie w nowych sytuacjach. Do mojego charak-
teru przemawia nawet konfrontacyjny aspekt tego zawodu. Lubie kwe-
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stionowac autorytety. Ale sadze, Ze dziennikarstwo jest u mnie w pewnym
sensie srodkiem, nie celem.

Pasja Jeffa rodzita sie latami. I nie byt to bierny proces odkrywania —
stopniowego domyslania sie skrytego w gltebi duszy daru — ale raczej ener-
gicznego budowania. Jeff nie poprzestal na szukaniu pasji, lecz przyczynit
sie do jej stworzenia.

Po przeprowadzce z Evanston w Illinois do Ithaki w Nowym Jorku
osiemnastoletni wowczas Jeff nie mégt przewidziec, jak potoczy sie jego
kariera. Na Uniwersytecie Cornella za gléwny kierunek obrat filozofie, ale
po czesci dlatego, ze ,,najtatwiej bylo spetnié kryteria”. Pézniej, latem po
ukonczeniu pierwszego roku, wybral sie do Afryki Wschodniej. I to byt
poczatek poczatku: ,Nie umiem tego wytlumaczy¢. To miejsce po pro-
stu mnie zauroczyto. Miato dusze, z ktérg pragnatem nawigzac kontakt,
chcialem uczynid je czescia swojego zycia”.

Zaraz po powrocie na uczelnie Jeff zapisat sie na kursy jezyka suahili,
a po drugim roku studiéw zrobit sobie rok przerwy na podrézowanie po
Swiecie z plecakiem. W trakcie tej podrozy wrécit do Afryki Wschodniej
i ogarnal go ten sam zachwyt, co podczas pierwszej wizyty.

Nie mial jednak pojecia, czym mozna tam zarobi¢ na zycie. Jak wpadt
na pomyst dziennikarstwa jako drogi kariery? Podsunal mu go pewien
profesor w uznaniu dla umiejetnosci pisarskich studenta. Jeff wspomina,
ze pomyslat wtedy: ,To najglupsza rzecz, jaka styszatem... Kto chciatby
pracowac w jakiej$s nudnej gazecie?”. (Pamietam, ze tak samo myslatam
kiedys o profesurze: ,Kto chcialby by¢ jakim$ nudnym profesorem?”).
W koncu Jeff zdecydowat sie na podjecie pracy w uczelnianej gazecie
,Cornell Daily Sun” - ale jako fotograf, nie publicysta.

,Kiedy dostatem sie na Oxford, jesli chodzi o dalsze studia, czulem sie
kompletnie zagubiony. Tamtejsi profesorowie byli zaskoczeni, ze tak na-
prawde nie miatem pojecia, czego chce od zycia. Zdawali sie méwi¢: »Co
ty tutaj robisz? To powazna uczelnia. Albo powiniene$ dobrze wiedzie¢,
czego chcesz sie uczy¢, albo nie powinno cie tu w ogole byc«”.

Wéwcezas sadzitam, ze Jeff zajmie sie fotoreportazem. Przypominat
mi Roberta Kincaida, bywalego w $wiecie, madrego fotografa, granego
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przez Clinta Eastwooda w filmie Co sie wydarzyto w Madison County, ktéry
wszedl na ekrany mniej wiecej w czasie, gdy zaprzyjaznitam sie z Jeffem.
Do dzi$ pamietam zdjecia, ktore Jeff pokazywal mi 20 lat temu. Mysla-
tam, Ze to z ,National Geographic”, a tymczasem on je zrobit sam.

Na drugim roku studiéw w Oxfordzie uznal, ze dziennikarstwo odpo-
wiada mu jeszcze bardziej: ,Kiedy poznatem zawdd dziennikarza nieco
blizej i zorientowalem sie, ze moge dzieki niemu wroci¢ do Afryki, ze to
moze by¢ catkiem ciekawe, a reportaz pozwala na wiecej pisarskiej swo-
body, niz mi sie wydawato, stwierdzitlem: »Chrzanie, wtasnie to zamie-
rzam robi¢«. Wytyczytem sobie bardzo konkretng droge, bo w mocno
zhierarchizowanej branzy dziennikarskiej bylo to mozliwe — wiadomo,
jak przejs¢ z punktu A do B, potem do C, D... i tak dalej”.

Punktem A bylo pisanie dla wydawanej w Oxfordzie studenckiej gazety
,Cherwell”. Krokiem B letnie praktyki w matej gazecie w Wisconsin. Krok
C zaprowadzit go do redakcji dziennika ,,St. Petersburg Times” na Flory-
dzie. Krokiem D byt ,Los Angeles Times”. Krokiem E — posada krajowego
korespondenta w ,,New York Timesie” w Atlancie. Krok F dat za ocean, juz
jako reporter wojenny, a w 2006 roku — zaledwie nieco ponad dekade od
chwili, gdy obral swoéj cel — wreszcie postawit krok G: zostat szefem biura
,New York Timesa” na Afryke Wschodnia.

,Droga do wszystkich tych miejsc byta naprawde kreta. I trudna, i de-
prymujaca, demoralizujaca i straszna, i w ogole... Ale wreszcie sie udato.
Dotartem doktadnie tam, gdzie chciatem” — wspominat.

Tak jak u wielu innych wyjatkowo upartych ludzi, metafora pasji jako
fajerwerku ol$nienia jest u Jeffa Gettlemana zupelnie nietrafiona. Fajer-
werki wybuchaja w blasku chwaly, ale szybko gasna, pozostawiajgc po
sobie tylko smugi dymu i wspomnienie widowiskowego wydarzenia. Hi-
storia Jeffa sugeruje raczej pasje w znaczeniu kompasu - rzeczy, ktd-
rej zbudowanie i dostrojenie tak, by dziatata prawidlowo, zajmuje troche
czasu. Ta rzecz prowadzi cie jednak pézniej dtuga i kreta drogq doktadnie

tam, gdzie chcesz sie znalezé.
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Trener druzyny Seattle Seahawks, Pete Carroll, ujmuje to nastepujaco:
,Czy masz jaka$ filozofie zyciowa?”.

Niektérym z nas to pytanie zdaje sie bezsensowne. Mozemy powie-
dzie¢: ,No c6z, interesuje mnie mndstwo spraw. Mam wiele celéw. Wiele
pomystéw. A wlasciwie co masz na mysli?”.

Ale inni nie majg problemu, by odpowiedzie¢ z przekonaniem: ,Wtas-
nietego chce”.

Sprawa troche sie wyjasnia, gdy wezmie sie pod uwage doniostosc celu,
o jaki chodzi Pete’owi. On nie pyta o to, co konkretnie chcesz zrobié dzis
czy nawet w tym roku. Pyta, do czego starasz sie dojs¢ w zyciu. W kontek-
Scie uporu pyta o twoja zyciowa pasje.

Filozofia Pete’a brzmi: ,Robi¢ co$ lepiej, niz zrobiono kiedykolwiek
wczesniej”. Tak jak Jeffowi, dtuzszy czas zajeto mu zrozumienie, na czym
mu rzeczywiScie zalezy. Przelomowa chwila nadeszta w dotku jego tre-
nerskiej kariery: niedtugo po tym, jak zostat zdymisjonowany ze stanowi-
ska gtéwnego selekcjonera druzyny New England Patriots. To byt pierw-
szy ijedyny rok w zyciu Pete’a, w ktérym nie grat w futbol ani go nie uczyt.
Na tym zyciowym zakrecie jeden z jego dobrych przyjaciét zachecit go do
zastanowienia sie nad czyms$ bardziej abstrakcyjnym niz kolejna praca:
,Musisz mie¢ jakas filozofie”.

Pete uswiadomit sobie, Ze takiej nie ma, a powinien: ,Jesli jeszcze kie-
dykolwiek miatem otrzymaé szanse na prowadzenie zespotlu, musiatem
opracowac filozofie, ktéra pokierowalaby moimi wszystkimi dziatania-
mi”. Pete dlugo dumat i rozwazat: , Przez kilka kolejnych tygodni i miesie-
cy robitem notatki i zapelniatem segregatory”. Réwnoczesnie pochtaniat
ksigzki Johna Woodena, legendarnego trenera koszykéwki druzyny Uni-
wersytetu Kalifornijskiego w Los Angeles, ktérego podopieczni wywalczy-
li rekordowa liczbe 10 mistrzostw kraju.

Tak jak wielu szkoleniowcéw, Pete czytywal Woodena juz wczesnie;j.
Ale tym razem oddat sie lekturze, starajac sie na znacznie glebszym pozio-
mie zrozumied, co stynny coach ma do przekazania. Najwazniejsze sposroéd
przestan Woodena brzmialo tak, ze cho¢ druzyna musi swietnie robi¢ milion
roznych rzeczy, to najistotniejsze jest opracowanie spajajacej wszystko wizji.
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Pete zdatl sobie wtedy sprawe, ze konkretne cele — wygrana w jakims$
meczu, a nawet mistrzostwo w sezonie, dobdr zawodnikéw w linii ataku
czy sposob komunikacji z graczami — muszg by¢ czemus podporzadko-
wane, musi przyswiecaé im jakis cel: ,,Zrozumiata, trafnie sprecyzowana
filozofia daje wskazdéwki i wytycza granice pozwalajace pozostac¢ na wia-

Sciwej drodze” — rzekt.

To, o czym méwi Peter, mozna lepiej poja¢ na podstawie wyobrazenia so-
bie celéw w postaci pewnej hierarchii.

najwyzszy
poziom

@ @@ Sredni poziom

Na samym dole tej hierarchii sg najbardziej konkretne, szczegdtowe ce-
le — zadania, ktére mamy na biezacej liscie spraw do zatatwienia: wyjs$¢
z domu o ésmej rano. Oddzwoni¢ do wspdlnika. Skonczy¢ e-mail, ktory
zaczatem pisaé wezoraj. Te niskopoziomowe plany sg jedynie Srodkami
do osiggniecia wyzszych celdw. Chcemy je zrealizowac tylko
dlatego, ze pozwalajg nam uzyskac¢ co$ innego. Dla odmiany, im wyzej
jakis cel znajduje sie w hierarchii, tym bardziej jest abstrakcyjny, ogdlny
i wazny. Im wyzszy cel, tym istotniejszy jest sam w sobie i w tym mniej-
szym stopniu stanowi zaledwie Srod ek do osiagniecia czegos innego.
Naszkicowany przeze mnie schemat sktada sie z tylko trzech poziomédw.
To nadmierne uproszczenie. Pomiedzy najnizszym a najwyzszym pozio-

mem moze by¢ kilka szczebli celéw posrednich. Na przyktad wyjscie z do-
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mu o ésmej rano jest zadaniem niskopoziomowym. Jest ono jedynie o tyle
wazne, ze pozwala zrealizowac cel sredniego poziomu: dotrze¢ do pracy
na czas. Dlaczego ci na tym zalezy? Bo chcesz by¢ punktualny. Czemu war-
to o to zadba¢? Bo punktualnosé swiadczy o szacunku dla ludzi, z ktérymi
pracujemy. A dlaczego to takie istotne? Bo starasz sie by¢ dobrym szefem.

Jesli po drodze zadawania pytan ,,Dlaczego?” dotrzesz do takiego, na
ktore odpowiedz brzmi po prostu ,,Bo tak!”, to wiesz, Ze dotarte$ do celu
z samego szczytu hierarchii. Cele najwyzszego poziomu nie sg narzedzia-
mi torujgcymi droge do czegokolwiek innego. Sa wazne same w So-
bie. Niektérzy psychologowie nazywajq to ,ostateczng trosky”. Ja zas
sadze, ze 6w najwyzszy cel jest kompasem, ktéry nadaje kierunek i zna-
czenie wszystkim celom podrzednym.

Wezmy na przyktad miotacza z baseballowej Hali Staw, Toma Seavera.
Kiedy w 1987 roku w wieku 42 lat przeszed! na sportowq emeryture, miat
na koncie 311 zwyciestw, 3640 razy wyautowat patkarza (ang. strikeout),
61 razy nie pozwolit druzynie przeciwnej zdoby¢ punktu (ang. shutout),
a jako$¢ jego gry wyrazona wspdtczynnikiem ERA (ang. earned run ave-
rage) wynosita 2,86*. W 1992 roku kandydatura Seavera do Hali Staw
uzyskata rekordowe 98,8 procent gloséw. W trakcie dwudziestoletniej za-
wodowej kariery baseballowej, Seaver starat sie miota¢ pitke najlepiej, jak
potrafil, dzien po dniu, rok po roku. Oto jak 6w zamiar nadat sens i struk-

ture jego celom nizszego poziomu:

Bycie miotaczem [...] decyduje o tym, co jem, kiedy klade sie spac i co
robie, gdy nie $pie. Decyduje o tym, jak spedzam czas, kiedy nie gram. Je-
$li podczas pobytu na Florydzie mialbym podczas opalania sie przesadzic
ze storficem i potem przez to nie mdc przez kilka dni ¢wiczy¢, to nie wy-
chodze na zewnatrz bez koszulki [...]. Jezeli ma to oznaczad, ze glaszcze
moje psiaki tylko lewg dlonig albo dorzucam do ogniska drew tylko lewa
reka, to wilasnie tak robie. Gdy zimgq zamiast czekoladowych ciasteczek

powinienem jes¢ serki wiejskie, zeby nie przyty¢, to jem serki.

* Niska $rednia ERA swiadczy o klasie zawodnika, ponizej 3,00 schodza tylko najwybitniejsi miotacze
(przyp. thum.).
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Ten opis zycia Seavera brzmi raczej ponuro. Ale sam Seaver tak tego nie
postrzegal: ,Miotanie pitek mnie uszczesliwia. Poswiecitem temu Zycie
[...]. Zadecydowatem o tym, co chce robié. Jestem szczesliwy, kiedy do-
brze miotam, robie wiec tylko to, co pomaga mi by¢ szczesliwym”.

Przez pasje rozumiem nie tylko co$, na czym po prostu ci zalezy. Chodzi
oto, by zalezalo cina tym samym, ostatecznym celu w nieprzemijajacy,
wierny, niezmienny sposob. Nie jestes kaprysny. Kazdego dnia budzisz sie
z mysla o tych samych pytaniach, ktore zadawates sobie przed zasnieciem.
W pewnym sensie bez ustanku dazysz w jednym kierunku, zawsze gotowy,
by zrobi¢ cho¢by najmniejszy krok naprzdd, zamiast zej$¢ z drogi i obrac¢
inny obiekt zainteresowan. W skrajnym przypadku inni moga nazwac twoje
zaangazowanie obsesja. Wiekszo$¢ twoich dziatan nabiera znaczenia do-
piero w kontekscie wiernosci ostatecznemu celowi, zyciowej filozofii.

Znasz swoje priorytety.

Updr to dazenie do tego samego, nadrzednego celu przez bardzo diugi
czas. Co wiecej, ta zyciowa filozofia, jak ujat to Pete Carroll, jest tak frapu-
jaca i wazna, ze w duzej mierze dyktuje ci rytm dnia. U bardzo upartych
ludzi wiekszos¢ planéw sredniego i niskiego poziomu jest w ten lub inny
sposéb powigzana z celem ostatecznym. Dla odmiany brak uporu moze
wynikaé z mniej spdjnej hierarchii celéw.

Opisze kilka przejawoéw braku uporu. Poznatam wielu mtodych ludzi,
ktérzy mowili o swoich marzeniach — na przyktad o karierze lekarza albo
o grze w koszykéwke w NBA - i potrafili barwnie sobie wyobraza¢, jakie
to byloby wspaniate, ale nie umieli okresli¢ $rednio- i niskopoziomowych
celéw, ktdre ich tam miaty zaprowadzié. Ich hierarchia zadan obejmowata
tylko cel najwyzszego poziomu, ale nieumocowany w strukturze zadan

$rednio- i niskopoziomowych.
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Moja dobra przyjaciotka, psycholozka Gabriele Oettingen, nazywa to
,pozytywnym fantazjowaniem”. Badania Gabriele sugeruja, ze bujanie
w obtokach optymistycznej przysztosci z pominieciem rozwazan o tym,
jak ja zisci¢ (przede wszystkim dotyczacych potencjalnych przeszkdd po
drodze) na krétka mete przynosi korzysci, ale dlugofalowo jest szkodliwe.
W krétkiej perspektywie marzenie o byciu lekarzem moze budzi¢ bardzo
pozytywne emocje. Ale w dtuzszej nieosiggniecie celu zrodzi rozczarowa-
nie, z ktérym bedziesz musiat zy¢.

Jeszcze powszechniejsze jest moim zdaniem posiadanie wielu celéw
Sredniego poziomu, ktére nie sa powigzane z zadnym spajajacym je, nad-
rzednym zamiarem:

580 5% 550 50 5B 5BB

Albo posiadanie kilku konkurencyjnych hierarchii celéw, ktére nie sa
w zaden sposob potgczone:

B R AT

Konflikt celéw do pewnego stopnia jest nieodlgcznym elementem ludzkiej
egzystencji. Na przyktad ja mam jedng hierarchie celéw na polu zawo-
dowym, a drugg jako matka. Nawet Tom Seaver przyznaje, ze podroze
i harmonogram treningéw zawodowego baseballisty bardzo utrudniaty
mu spedzanie z zona i dzieémi tyle czasu, ile by chciat. Cho¢ wiec bycie
miotaczem stanowito jego zawodowgq pasje, mial inne hierarchie celéw,
ktore bezsprzecznie sie dla niego liczyly.

Moja praca, tak jak Seavera, jest podporzadkowana tylko jednej hierar-
chii zadan: pomaga¢ dzieciom w rozwoju dzieki wiedzy z dziedziny psy-
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chologii. Ale mam tez osobng hierarchie celéw: by¢ jak najlepsza matka
dla moich dwdch cérek. Jak przyzna kazdy pracujacy rodzic, posiadanie
dwoch ,ostatecznych trosk” nie jest proste. Wydaje sie, ze nigdy nie star-
cza czasu, energii albo uwagi na wszystko. Uznatam jednak, Ze sprostam
temu napieciu. Jako mtoda kobieta rozwazatam inne mozliwosci (rezy-
gnacje z kariery albo rezygnacje z rodziny) i postanowitam, ze tego dyle-
matu nie da sie rozwigzaé w sposéb ,,stuszny moralnie”, a jedynie stuszny
z mojego punktu widzenia.

Koncepcja podporzadkowania kazdej chwili Zycia jednemu, nadrzed-
nemu celowi jest wyidealizowang skrajnoscia, nieosiggalng nawet dla
najbardziej upartych. Mimo wszystko uwazam, ze da sie poskracac dlugie
listy celéw srednio- i niskopoziomowych pod katem ich przydatnosci dla
celu o nadrzednej wadze. Sadze tez, ze najlepiej jest mie¢ jeden gtéwny
cel zawodowy, a nie jakas inng ich liczbe.

Podsumowujac — im hierarchia zadan jest spdjniejsza, bardziej harmo-
nijna i skoordynowana, tym lepiej.

Warren Buffett — multimiliarder, ktéry od zera sam doszedt do fortuny
wartej dzi§ w przyblizeniu dwa razy tyle co laczny kapitalt Uniwersytetu
Harvarda — podat pono¢ swojemu pilotowi proste, zawarte w trzech kro-
kach zasady okreslania priorytetéw.

Historia przedstawia sie nastepujgco: Buffett zwrdcit sie do swojego
wiernego pilota i powiedzial, ze z pewno$cig marzy mu sie co$ wiecej niz
transportowanie jego, Buffetta, tam, dokad musi lecie¢. Pilot przyznat, ze
zaiste ma takie marzenia. Wtedy za$ Buffet opowiedzial mu o wspomnia-
nych trzech krokach.

Po pierwsze, sporzadz liste 25 celéw zawodowych.

Po drugie, zajrzyj w gtab wilasnej duszy i zakresl pie¢ najwazniejszych
celéw. Tylko pieé.

Po trzecie, dobrze przyjrzyj sie 20 celom, ktérych nie zakreslites. Tych
powiniene$ unika¢ za wszelka cene. One cie rozpraszaja, odbieraja czas

i energie, odwracaja uwage od wazniejszych zadan.
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Ustyszawszy te historie, pomyslatam sobie: ,Kto ma az dwadziescia
pie¢ réznych celéw zawodowych? Toz to niedorzecznos¢!”. A potem za-
czetam spisywac na kartce papieru wszystkie przedsiewziecia, w jakie by-
tam wtedy zaangazowana. Kiedy dotartam do numeru 32, uswiadomitam
sobie, ze wykonanie tego ¢wiczenia mogloby mi sie przydac.

Co ciekawe, wiekszo$¢ celéw, jakie spontanicznie przyszly mi do gtowy,
nalezata do sredniego poziomu. Poproszeni o spisanie pewnej liczby ce-
16w (a nie okreslenie jednego), ludzie zwykle wymieniaja zadania z wtas-
nie tego poziomu.

Aby ulatwi¢ sobie uszeregowanie zadan, dodatam kolumny, ktére po-
mogly mi posortowaé przedsiewziecia wedtug tego, na ile byly dla mnie
ciekawe i wazne. Kazdy cel ocenitam w skali 1-10, od najmniej do najbar-
dziej interesujacego, a potem raz jeszcze, od najmniej waznego do naj-
wazniejszego. Mnozac wpisane wartosci otrzymatam liczby od 1 do 100.
Dla zadnego z moich celéw iloczyn ,,ciekawy X wazny” nie wyszedl réwny
100, ale nie bylo tez zadnego ocenionego na 1.

Potem postanowitam p6j$¢ za rada Buffetta i zakresli¢ tylko kilka naj-
ciekawszych i najwazniejszych celéw, tym samym degradujac pozostate
do kategorii tych, ktérych nalezy unika¢ za wszelka cene.

Prébowatam, ale po prostu nie umiatam tego zrobidé.

Po dniu gléwkowania, kto miat racje (ja czy Warren Buffett), uswia-
domitam sobie, ze wiele z moich przedsiewzie¢ bylo w istocie ze soba
zwigzanych. Wiekszos¢ tak naprawde byta srodkami do realizacji innych
zadan, przecierajacymi droge do ostatecznego celu: pomagania dzieciom
w rozwijaniu sie i odnoszeniu sukceséw. Wsrdd celéw zawodowych byto
tylko kilka takich, ktdére tego warunku nie spehnialy. Niechetnie postano-
wilam umiescié je wiec na liscie spraw do unikania za wszelka cene.

Jesli miatabym kiedykolwiek okazje porozmawiaé¢ z Buffettem osobi-
Scie i poprosi¢ go o pomoc w przeanalizowaniu mojej listy (co jest mato
prawdopodobne, bo watpie, aby moje potrzeby zajmowaly jakiekolwiek
miejsce w jego hierarchii zadan), bez watpienia powiedziatby mi, Ze istotg
tego ¢wiczenia jest uzmystowienie sobie, iz nasz czas i energia sg ograni-

czone. Kazdy czlowiek sukcesu musi podja¢ decyzje, co robi¢, takze po-
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Frank Modell, ,New Yorker" z 7 lipca 1962 roku,
The New Yorker Collection/The Cartoon Bank

przez decydowanie o tym, czego nie robi¢. Rozumiem to. I wciaz niejed-
nego musze sie pod tym wzgledem nauczy¢.

Dodatabym jednak, ze konwencjonalne okreslanie priorytetéw nie wy-
starczy. Ktos, kto musi podzieli¢ uwage miedzy kilka zupeie réznych,
wysokopoziomowych celéw zawodowych, jest targany straszliwymi
sprzeczno$ciami. Trzeba mie¢ jeden wewnetrzny kompas — nie dwa,
trzy, cztery czy piec.

Do sktadajacego sie z trzech krokéw ¢wiczenia Buffeta w okreslaniu ko-
lejnosci celéw dodatabym wiec jeszcze jeden krok: zastanéw sie, do jakie-
go stopnia wymienione zadania stuza wspélnemu celowi? Im silniejsze sg
ich zwiazki z gtdwna hierarchig zadan (to wazne, bo wtedy shuzg tej samej
ostatecznej trosce), tym $ci$lej jest ukierunkowana twoja pasja.

Czy jesli bedziesz przestrzegat tej metody ustalania priorytetdw, trafisz
do Hali Staw baseballu albo zarobisz wiecej pieniedzy niz ktokolwiek inny
w dziejach? Zapewne nie. Ale bedziesz mial wiekszg szanse osiggniecia
czegos, na czym ci zalezy — wieksza szanse na zrealizowanie tego, czego

naprawde chcesz.



Psycholog Angela Duckworth pokazuje rodzicom, studentom, pedagogom, spor-
towcom i ludziom biznesu, ze tajemnica wyjatkowych osiggnie¢ nie jest talent, ale
szczegolne potaczenie pasji i wytrwatosci, ktére autorka nazywa uporem. W tej
ujmujaco osobistej i przetomowej ksigzce opowiada o tym, co dzieje sie w naszych
gtowach, gdy ponosimy porazki i dlaczego wtasnie to — a nie talent czy szczescie
— ma decydujace znaczenie.

Zaangazowanie, z ktérego wyrasta pasja, sprawia, ze ludzie staja sie aktywni i uwal-
niajg swoj potencjat. Gorliwos¢ oraz determinacja, podsycane entuzjazmem, wyzwa-
lajg energie, ktdéra pozwala przenosi¢ gory. Ta ksigzka potwierdza, ze kazdy z nas
moze zmieniac swiat na lepsze.

SEAWOMIR LACHOWSKI, twérca mBanku, innowator

Updr stanowi przekonujacyg i fascynujaca odpowiedz na kult intelektualnego dog-
matyzmu. Duckworth przypomina, ze ludzie sukcesu wyrdzniajg sie charakterem i wy-
trwatoscia.

MALCOLM GLADWELL, autor ksigzek Punkt przetomowy,
Btysk! Potega przeczucia i Poza schematem

Osiggnetam najwiekszy sukces — pokonatam natdg alkoholowy! Przypadek? Miatam
szczescie? Ktos zrobit to za mnie? Nie. To ciezka praca, konsekwencja i pasja, z ja-
kg zaczetam uczy¢ sie nowego zycia spowodowaty, ze moge powiedzied: ,Jestem
szczesliwal”. UPOR jest tym, co prowadzi nas do sukcesu: zawodowego czy osobi-
stego, a ksigzka Angeli Duckworth w doskonaty sposéb to udowadnia. Polecam.

ILONA FELICJANSKA, modelka, dziataczka spoteczna

Czy zastanawiates sie kiedys nad tym, w jakim stopniu na osigganie celéw zyciowych
wptywa talent, a na ile — pracowitosc i sumiennos¢ dazenia do ich realizacji?

Updr to fantastyczny zbiér badan na temat czynnikdw oddziatujgcych na nasz real-
ny sukces. Ta ksigzka pozwala tez zweryfikowac czynniki napedzajgce do dziatania
zaréwno pracownikéw, jak i prezesow. Odkryte w ksigzce rownania: talent x wysitek
= umiejetnosci, a umiejetnosci x wysitek = sukces sg poczatkiem fascynujacej podré-
zy, ktérej celem jest poznanie swoich nieograniczonych mozliwosci.
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