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    Myśli stają się słowami,

    słowa stają się czynami,

    czyny stają się zwyczajami,

    zwyczaje stają się charakterem,

    charakter staje się przeznaczeniem.


    cytat przypisywany wielu osobom

  


  
    Wstęp


    Co to jest osobista skuteczność? Dla mnie jest to jasna wizja czegoś, co chce się zrobić, i zrobienie tego. Prosta idea — trudne wykonanie. Dlaczego tak trudno osiągnąć to, co się zamierzyło? Odpowiedź na to pytanie samo w sobie zasługuje na książkę. Po pierwsze, sami sabotujemy swoje wysiłki. Nie chce nam się, mamy coś lepszego do zrobienia, po raz pięćdziesiąty sprawdzamy pocztę, musimy do kogoś zadzwonić, nie mamy nastroju, w ogóle dziś jest zły dzień na robienie czegokolwiek. Po drugie, nie umiemy radzić sobie z przeszkodami zewnętrznymi. Nie umiemy właściwie diagnozować problemów i zapobiegać ich powstawaniu i eskalacji. Nie umiemy pokonywać trudności, sprzeciwu, lekceważenia, złośliwości oraz tzw. przeszkód obiektywnych. Zbyt łatwo się poddajemy. Zewnętrzne czynniki nas przytłaczają i nie potrafimy znaleźć w sobie energii na pozostanie na swoim kursie. Po trzecie, zwyczajnie nie zostaliśmy nauczeni, jak być skutecznymi. Nikt nigdy i nigdzie nam nie powiedział, jakie umiejętności są niezbędne, abyśmy realizowali nasze zamierzenia, i nikt nas tych umiejętności nie nauczył.


    I tak płyniemy mniej lub bardziej z prądem życia, poddając się temu, co świat zewnętrzny nam przygotował. W psychologii istnieje ważne dla tematu tej książki rozróżnienie na ludzi zewnątrzsterownych i wewnątrzsterownych. Ci pierwsi łatwo ulegają wpływom zewnętrznym i większość inspiracji oraz energii do działania czerpią z otaczającego świata. Reagują na okoliczności i wymagania sytuacji. Ci drudzy szukają motywacji w sobie, tworzą własne wizje i plany działania. W kwestii realizacji celów okoliczności zewnętrzne to dla nich szanse albo zagrożenia. Osoba skuteczna to osoba zrównoważona. Musi mieć zdolność do samodzielnego tworzenia wizji celu oraz motywowania siebie do jego osiągnięcia. Musi umieć jasno wytyczyć kurs i z determinacją nim podążać, nawet gdy okoliczności zewnętrzne są niesprzyjające. Czasem musi umieć postawić na swoim wbrew wszystkim i wszystkiemu. Skuteczność osobista to nie jest kategoria demokratyczna. Skuteczna osoba posiada umiejętność głębokiego wglądu i analizy sytuacji, a także rozumie, w jaki sposób otoczenie zewnętrzne wpływa na jej plany. Nie pozwala mu jednak wpływać na swoją wizję. Prawdziwie skuteczna osoba do realizacji swojej wizji potrafi nie tylko wykorzystać warunki otoczenia, ale umie też je zmieniać, gdy zachodzi taka potrzeba.


    Osoba skuteczna to osoba, której motywacja i inspiracja pochodzą wprawdzie z wewnątrz, ale jednocześnie ma ona doskonały kontakt z rzeczywistością zewnętrzną i dobrze ją rozumie. W języku angielskim funkcjonuje określenie, które doskonale opisuje taką osobę: to be in the world, but not of the world (Żyć w świecie, ale nie pochodzić ze świata). Wielu może się wydać, że to idealny opis socjopaty albo skrajnego introwertyka. Nie chodzi ani o jedno, ani o drugie. Chodzi o osobę, która jest refleksyjna, wewnętrznie uporządkowana, która zna siebie i potrafi ze sobą rozmawiać, która nie potrzebuje wsparcia świata zewnętrznego do tego, żeby cokolwiek zrobić, ale jednocześnie świetnie rozumie mechanizmy działania świata i potrafi w nim dobrze funkcjonować. Osoba ta jest obdarzona wszechstronną, żywą inteligencją, która działa jak mechanizm dynamicznego łączenia wewnętrznych aspiracji z zewnętrznymi uwarunkowaniami.


    W dzisiejszym świecie promowane jest życie w świecie, na zewnątrz. Ważniejsza jest interakcja z rzeczywistością niż jej wewnętrzne tworzenie. Życie wewnątrz siebie jest niedoceniane. A właśnie tam powstaje to, co jest potencjalnie interesujące. W świecie, w którym panuje prymat dzielenia się płytkimi informacjami nad dogłębnym namysłem, wszystko musi stawać się podobne. Uzewnętrzniona powierzchowność jest płytka, powtarzalna i zwyczajnie nudna. Nie ma czasu na wartościowe myślenie. A to właśnie ono jest najważniejsze.


    Jakość myślenia to pojedynczy, najważniejszy czynnik odróżniający prawdziwie skuteczną osobę od osoby nieskutecznej. Ktoś, kto wie więcej i myśli sprawniej, ma większe pole działania. Zawsze znajdzie sposób na urzeczywistnienie swojego pomysłu. W starciu z kimś, kto myśli jednotorowo, ma ogromną przewagę. Wie, kiedy przeć do przodu, kiedy zmienić kurs, a kiedy się wycofać. Wie, jak dużo czasu może poświęcić na przeczekanie i jak odpowiednio zareagować. Umie odróżnić reakcję adekwatną od przesadzonej. Myśli kategoriami alternatyw, a nie tylko: wszystko albo nic. Rozumie, że rzeczywistość jest zmieniana przez działanie i że sama wiedza jej nie zmieni.


    Myślę, że aby być skutecznym, niezbędna jest wielowymiarowość. Trzeba umieć sobie radzić jednocześnie z mnóstwem czynników oraz widzieć rzeczy na wielu płaszczyznach i w wielu dynamicznych układach. Na koniec — trzeba być samonaprawiającym się mechanizmem. Trzeba umieć stosować nową wiedzę i zmieniać swój sposób myślenia. Trzeba być zdolnym do porzucenia starych interpretacji, tak aby nie tłumaczyć sobie i innym wszystkiego ciągle w ten sam sposób. Trzeba być zdolnym do prawdziwej, wytężonej pracy. Trzeba także mieć wizję siebie jako obiektu w obróbce, a nie jako skończonego już produktu. Dziś wiele osób żywi przekonanie, że jest gotowym do podziwiania eksponatem, który ma już wszystko to, co czyni go doskonałym. Pozostaje tylko kwestia promocji.


    Ścierają się dwie wizje człowieka. Jedna z nich mówi, że człowiek rodzi się doskonały, a potem w życiu swoimi głupimi działaniami niweczy tę doskonałość, druga natomiast traktuje człowieka jak materiał do obróbki i twierdzi, że może się on rozwijać i przerastać samego siebie. Efekty pierwszej wizji to m.in. infantylizacja kultury i wzrost znaczenia młodzieży. Nawet jeżeli wizja pięknego, dynamicznego i młodego świata jest atrakcyjna wizualnie, to jest to wizja fragmentaryczna. Dojrzałość jest możliwa tylko w ramach tej drugiej wizji. A dojrzałość i doświadczenie są niezbędnymi składnikami skuteczności. Wizualizacją pierwszej wizji jest dla mnie wielka impreza na otwartym powietrzu, a drugiej — wielka włoska katedra. Impreza na wolnym powietrzu jest prosta i szybka w realizacji. Wystarczy znaleźć już istniejący teren, którego jedynym warunkiem jest odpowiednia wielkość. Nie trzeba nic tworzyć. Potem wystarczy minimum organizacji (ale za to dużo promocji) i impreza gotowa. Liczy się dynamika, szybka komunikacja, uczestnictwo. Aby natomiast zbudować wielką katedrę, trzeba skomplikowanego planowania, pokonania wielu problemów natury politycznej i organizacyjnej, ogromnego kunsztu rzemieślniczego i artystycznego, niebywałej koordynacji oraz wielu lat wytężonej pracy. Najważniejsze czynniki gwarantujące sukces to: wizja, staranne planowanie, umiejętność radzenia sobie z przeciwnościami, sztuka i determinacja. Źródła skuteczności leżą zdecydowanie bardziej w tym drugim obszarze.


    Na koniec słowo o mojej koncepcji osobistej skuteczności. Jedni mogą z przerażeniem pomyśleć, że promuję egoistyczną postawę: „po trupach do celu”. Proszę się nie bać. Chodzi mi o potrzebną każdemu skuteczność, która pozwoli podejmować dobre, korzystne dla każdego decyzje oraz cieszyć się satysfakcjonującym i spełnionym życiem. Chodzi o to, żeby nie być ofiarą, która nie tylko nie potrafi skoncentrować się na swoich celach, ale często nawet nie umie ich określić, a jedyne, co potrafi, to winić innych za swoje porażki. Inni być może liczą na to, że znajdą tu porady dotyczące sprawnej manipulacji innymi ludźmi. Też nic z tego. Wszystko to, co proponuję, to praca nad sobą, swoimi sposobami myślenia i działania, a nie unikanie odpowiedzialności za swoje życie i wybieranie łatwizny, a przy okazji próby manipulowania innymi. Gdy mierny umysł spotyka na swojej drodze umysł wybitny i próbuje go zmanipulować, ten drugi nie tylko się nie podda, ale z łatwością obróci sytuację na swoją korzyść.


    W zasadzie wszystko sprowadza się do truizmu stwierdzającego, że najlepszą inwestycją jest inwestycja w siebie. Ale nie każda inwestycja w siebie jest opłacalna. O naszą uwagę i pieniądze konkurują niezliczone produkty i usługi obiecujące lepszą teraźniejszość i świetlaną przyszłość. Ja twierdzę, że najlepsze, co można zrobić, to zainwestować w jakość swojego myślenia i działania.

  


  
    Mistrz skuteczności


    Jak myślisz, czy łatwo jest zbudować nowe państwo, gdy dookoła masz samych nieprzyjaciół i nikt nie wróży Ci sukcesu? Czy łatwo zbudować poczucie narodowej przynależności, gdy masz do czynienia z ludźmi pochodzącymi z trzech, a nawet czterech kultur, których niewiele łączy? Czy łatwo to zrobić, gdy na wszystko brakuje pieniędzy, a Twój niedoszły kraj należy do Trzeciego Świata?


    Osobista skuteczność jest szczególnie dobrze widoczna w sytuacji wyjątkowo niesprzyjających okoliczności, które wyzwalają determinację człowieka dokonującego wówczas niewiarygodnych rzeczy. Dokładnie taki był kontekst działania pierwszego premiera Singapuru, pana Lee Kuan Yewa, który w ciągu 30 lat zbudował czwartą pod względem dochodu na głowę mieszkańca gospodarkę na świecie oraz fascynujące miejsce do życia.


    Jak sam napisał w swoich wspomnieniach, są książki o tym, jak zbudować dom, jak naprawić silnik, czy jak napisać książkę, ale nie ma i nie było książek o tym, jak zbudować naród i to jeszcze z dość egzotycznej mieszanki ludzi. Nie mówimy tu o sytuacji, gdzie czynniki korzystne przeplatają się z niekorzystnymi. Mówimy o sytuacji, gdy wszystkie czynniki są niekorzystne.


    Najpierw Singapur przyłączył się do silniejszej Malezji, ale mariaż trwał tylko dwa lata, po czym Malezja zdecydowała, że nie chce Singapuru. Maleńkie państwo (praktycznie jedna wyspa) zostało wystawione na pożarcie przez wielkich sąsiadów i wielkie interesy. Nowe państwo nie miało żadnego doświadczenia w byciu państwem, bo wcześniej było brytyjską bazą handlową. Gdy Brytyjczycy, likwidując swoje bazy wojskowe, całkowicie wycofali się z wyspy, Singapur z dnia na dzień stracił 20% swojego PKB.


    Ludzie zamieszkujący wyspę nie mieli żadnego poczucia wspólnoty narodowej. Ba, byli z różnych narodów. A Singapur, jeśli chciał przetrwać, musiał mieć własną armię. Jak zbudować jedną armię z Malezyjczyków, Chińczyków i Hindusów? Lee Kuan Yew od początku stawiał na mieszkańców Singapuru — ludzi, którzy tam mieli swój majątek i swoje życie. Owszem, było to posunięcie nacjonalistyczne, ale gdyby Singapur stał się typowym przejściowym krajem dla dużej masy ludzi z krajów ościennych, to być może dziś nikt nie nazywałby siebie Singapurczykiem.


    No więc jak zbudować armię Singapuru, gdy nie ma żadnej wiedzy, jak to zrobić, a Brytyjczycy, którzy wspierają Malezję, nie są w najlepszej pozycji do pomocy? Poprosić o pomoc Izrael. Dziwne? Zaskakujące? To jedna z cech charakterystycznych dla prawdziwie skutecznych osób. Ich rozwiązania są perfekcyjnie wyważone i logicznie wynikają z sytuacji, chociaż obserwowane bez znajomości istoty sprawy często wydają się zaskakujące. Izrael chciał mieć konsulat w Singapurze, co było kwestią drażliwą, zważywszy na bliskość państw muzułmańskich (Malezji i Indonezji). Armię Singapuru budowali Izraelczycy, ponieważ otrzymali obietnicę utworzenia konsulatu w atrakcyjnym regionie. Warunkiem było jednak utrzymanie porozumienia w tajemnicy. Władze państwowe w Singapurze swoich militarnych gości nawet nazywały Meksykanami (ponoć wyglądali podobnie), tak aby ukryć ich prawdziwą tożsamość. Zwracam uwagę na subtelność tych wszystkich powiązań i umiejętność zbudowania takiego mechanizmu, który realizuje zadanie przy minimalizacji kosztów i potencjalnych zagrożeń. Nie ma w tym nic z konfrontacyjnej postawy wobec sąsiadów, a tylko sprytne budowanie własnych atutów z przyjazną miną wobec otaczającego świata. Jest to typowo azjatycka postawa, która w tym wypadku znalazła swoje nowe wyżyny wyrafinowania.


    Aby stworzyć armię na najwyższym poziomie, utworzono specjalny program mający za zadanie wysyłanie oficerów do najlepszych szkół wojskowych w Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych. Nie było to jednak coś typowego, jednowymiarowego, ale perspektywiczne działanie budujące elitę kraju. Najpierw wybrana osoba przechodziła cały program studiów wojskowych na koszt Singapuru. Musiała za to podpisać deklarację, że będzie służyła krajowi przez osiem lat od ich zakończenia. Tyle że w trakcie tych ośmiu lat nadal zdobywała specjalistyczną wiedzę wojskową oraz uczyła się administracji lub zarządzania biznesem w jednej z najlepszych szkół biznesu na świecie, najczęściej na uniwersytetach Harvarda lub Stanforda. Po zakończeniu ośmioletniej służby publicznej ludzie Ci mogli pozostać na wysokich stanowiskach w armii, przenieść się do administracji publicznej lub pracować w sektorze prywatnym. To w zasadzie nic innego jak inwestowanie w kapitał ludzki, ale oparte na wyjątkowo wizjonerskim myśleniu polegającym na kształceniu ludzi, którzy z powodzeniem mogą zająć się nie tylko każdym istotnym obszarem administracji państwowej, ale będą także świetną kadrą zarządzającą. To kształcenie liderów, którzy mogą kompetentnie funkcjonować w dowolnym obszarze państwa. Skuteczność takiego kształcenia Zachód odkrył dopiero po latach, gdy wojskowi oraz byli wojskowi zaczęli zdobywać tytuły Master of Business Administration i pełnić wysokie funkcje w świecie biznesu.


    Dużym wyzwaniem było uzyskanie stabilności ekonomicznej kraju. Wszystkie analizy przeprowadzone na zamówienie władz Singapuru wskazywały, że jedynym sensownym modelem funkcjonowania ekonomicznego dla tego kraju jest wspólny rynek z Malezją. Problem tkwił w tym, że Malezja nie chciała takiego rynku, ponieważ Singapur stracił swoje znaczenie jako baza handlowa Wielkiej Brytanii w Azji Południowo-Wschodniej. Skuteczna osoba zna swoje ograniczenia i wie, że nie jest omnibusem. Zaślepienie arogancją dałoby opłakane skutki, szczególnie wtedy gdy mowa o całym państwie. Zbankrutowanie jednej firmy nie jest mimo wszystko tak dotkliwe jak bankructwo całego państwa. Dlatego Lee Kuan Yew zaprosił do współpracy holenderskiego ekonomistę, doktora Alberta Winsemiusa. Ich współpraca trwała przez długie lata. Winsemius przedstawił premierowi wiele dobrych rozwiązań. Był m.in. przekonany o tym, że Singapur potrzebuje na ogromną skalę transferów wiedzy technicznej, zarządczej i marketingowej z Ameryki i Europy. Singapur pod wodzą Lee Kuan Yewa konsekwentnie realizował te zalecenia. Ale tym, co przyniosło prawdziwą zmianę, była polityka przyciągania inwestycji zagranicznych. Determinację, z jaką była ona prowadzona, trudno do czegokolwiek porównać. Początki były jednak dramatyczne. Wszyscy obawiali się braku stabilności nowego, małego państewka i nie chcieli inwestować w ryzykownym regionie.


    W trudnym dla Singapuru okresie po wycofaniu się Brytyjczyków, gdy PKB kraju skurczył się o 20%, a ok. 70 tysięcy ludzi zostało bez pracy, lider państwa nie czarował swoich obywateli pięknymi wizjami ani nie uprawiał wizerunkowej polityki opartej na populizmie. Co ciekawe, nikogo także nie obwiniał za aktualną sytuację. Oto fragment jego wystąpienia publicznego:


    „Gdybyśmy byli miękkim społeczeństwem, to już by nas nie było. Słabi ludzie będą głosowali na tych, którzy obiecają miękki sposób wyjścia z sytuacji, ale taki nie istnieje. Singapur niczego nie dostaje za darmo. Płacimy nawet za naszą wodę”.


    Ludzie doceniają, gdy mówi się im prawdę prosto w oczy. Oczywiście wszyscy chcieliby słuchać dobrych wiadomości. Ale gdy gołym okiem widać, że ich nie ma, to opowiadanie nieprawdy może tylko zdenerwować słuchaczy. Skuteczny lider wie, że potrzebuje wysokiego morale i zaufania do siebie. Nie zdobędzie ich, jeśli będzie fałszował oczywistą prawdę, której ludzie codziennie doświadczają.


    Skąd się to wzięło, że Singapur słynie z najlepszej jakości produktów i usług, a nie (jak większość jego sąsiadów) z niskiej jakości produkcji po niskich cenach? Stąd, że już w latach sześćdziesiątych Lee Kuan Yew za radą swojego doradcy, doktora Winsemiusa, szukał inwestorów, ale nie byle jakich, lecz takich, którzy dysponowali najlepszą technologią i posiadali najbardziej znane marki. Były ku temu dwa ważne powody. Pierwszy to kwestia wiarygodności Singapuru i jego przewagi konkurencyjnej nad sąsiadami. Yew wiedział, że kiedyś Chiny się obudzą, a wtedy maleńki Singapur oferujący tanie produkty nie będzie w stanie konkurować z Chinami oferującymi to samo. Drugi powód to chęć zdobycia know-how z najwyższej półki. Już wtedy obaj panowie rozróżniali miejsca pracy niskiej i wysokiej jakości. Singapur miał się kojarzyć z tymi drugimi. Oprócz standardowych dziś pakietów dla inwestorów oferowano bardzo przyjazny proces administracyjny oparty na załatwianiu wszystkich spraw przez jedną agencję rządową, która zastępowała kontakt z wieloma ministerstwami i agencjami. Szokujące jest to, że w wielu krajach takie rozwiązania wydają się nowatorskie dopiero dzisiaj.


    Bardzo ciekawa jest geneza rozwoju kluczowego dla Singapuru sektora finansowego. Przyciągnięcie inwestorów to jedno, a zaoferowanie im na miejscu usług finansowych na najwyższym poziomie to drugie. Dr Winsemius proponował zbudowanie w Singapurze centrum finansowego dla całego regionu Azji Południowo-Wschodniej. Łatwo powiedzieć. Okazało się to jednak możliwe dzięki atrakcyjnemu położeniu Singapuru. Nie chodziło jednak o położenie geograficzne, ale o przynależność do określonej strefy czasowej. Wtedy wyglądało to tak: pieniądze pracowały w Zurychu od godziny 9 rano. Potem otwierały się giełdy we Frankfurcie i Londynie. Gdy zamykały się giełdy europejskie, otwierała się giełda na Wall Street i to tam wędrowały pieniądze. Następne w kolejności było San Francisco. Tu jednak pojawiała się wyrwa. Po zamknięciu giełdy w San Francisco pieniądze „spały” do czasu otwarcia rynku w Zurychu. Zwyczajnie nie było ich dokąd przekazać. Singapur był brakującym elementem układanki, w której pieniądze mogły pracować przez całą dobę. Problemem był jednak brak wiarygodności Singapuru jako finansowego centrum, którą posiadał na przykład Hongkong dzięki powiązaniu z londyńskim City. Dlatego cały proces musiał być i był stopniowy. Początkiem było stworzenie rynku tzw. dolara azjatyckiego (ekwiwalent eurodolara w Europie). Potem dla inwestorów finansowych wprowadzono analogiczne do innych sektorów zachęty, które uczyniły z Singapuru jedno z największych centrów światowych finansów. I znów mamy do czynienia z precyzyjną wizją, doradztwem najwyższej próby oraz czymś, co określane jest mianem łączenia pozornie niezwiązanych ze sobą elementów (po angielsku: connecting the dots). Podziw budzi także śmiałość wizji, a nawet jej bezczelność oraz jej urzeczywistnienie nie na zasadzie bohaterskiego rzucenia się na temat, ale na stopniowej realizacji planu przewidzianego na lata.


    Lee Kuan Yew miał obok siebie zespół zaufanych ludzi, którzy byli najwyższej klasy profesjonalistami. Ich funkcje zmieniały się jak w kalejdoskopie, bo nie chodziło o konkretną posadę, do której można było się przyzwyczaić. Pan Yew zawsze stawiał wielkie, ale konkretne zadania do realizacji, a to, czy ich wypełnienie wymagało pełnienia funkcji ministra finansów, czy szefa jakiegoś zespołu lub nowo powołanej instytucji, było drugorzędne.


    Lee Kuan Yew budował państwo otwarte i doskonale umiejscowione w globalnej gospodarce. Na co dzień musiał się jednak jednocześnie mierzyć z problemami wewnętrznymi typowymi dla każdego kraju: walką polityczną z popularnymi wtedy komunistami, trudnymi relacjami ze związkami zawodowymi oraz zwyczajnymi atakami personalnymi. Mój podziw budzi typowo zadaniowe zarządzanie krajem, w którym nie prowadzi się polityki resortowej na zasadzie kontynuacji tego, co było, ale wyznacza się cele w ściśle określonych obszarach. To, że nie było czego kontynuować, na pewno pomogło w prowadzeniu takiej polityki, ale nie tłumaczy wszystkiego. Yew pozwalał sobie zachwycać się osiągnięciami innych krajów i wprowadzał adekwatne programy w Singapurze. Dzisiaj byśmy powiedzieli, że analizował najlepsze praktyki i wdrażał je u siebie. Nie biadolił na przykład na niską produktywność pracy w Singapurze, ale zainicjował program jej podniesienia. Wzorem były dla niego programy wzrostu produktywności i jakości pracy w Japonii. Takie programy były traktowane bardzo serio i natychmiast zyskiwały zasoby naukowe, techniczne, doradcze, finansowe i administracyjne, stając się samodzielnie zarządzanymi projektami.


    Wykonując skomplikowane zadania, trzeba znać swoje ograniczenia. Według Lee Kuan Yewa w Singapurze nie można było wdrożyć modelu dzikiego kapitalizmu, w którym zwycięzca (na wzór Stanów Zjednoczonych czy Hongkongu) bierze wszystko. Doprowadziłoby to do nieuchronnych tarć społecznych. W każdym obszarze redystrybucji zasobów prowadzono politykę pragmatyczną, wspierającą te obszary, które były istotne z punktu widzenia jakości życia mieszkańców oraz rozwoju państwa. Jednym z najbardziej imponujących projektów był dość złożony program działań zmierzających do tego, aby Singapurczycy byli właścicielami swoich domów i mieszkań, a nie ich najemcami. Yew wychodził z założenia, że jeśli chce się mieć lojalnych obywateli, to oni muszą mieć w kraju swoją własność, majątek, którego chcieliby bronić w razie potrzeby.


    Człowiek skuteczny musi czasem pójść pod prąd, a nawet zbulwersować otoczenie. Lee Kuan Yew jest tu świetnym przykładem, bo — jak każdy wizjoner i lider najwyższego kalibru — do dziś przez niektórych uznawany jest za postać wysoce kontrowersyjną. Trzeba jednak prawdziwego herosa, który by zmierzył się z niekorzystnymi zjawiskami kulturowymi. Każde państwo je ma, ale większość uznaje, że nic się nie da z tym zrobić. Podobnie jest w firmach w obszarze tzw. kultury organizacyjnej. Gdy wkraczamy na grunt mentalności ludzkiej i sposobów postępowania, wówczas raczej szukamy sposobów ich ominięcia lub wykorzystania, a nie zmiany. Lee Kuan Yew chciał wykształconego społeczeństwa. Nie podobała mu się istniejąca norma zachowania polegająca na tym, że wykształceni mężczyźni żenili się z niewykształconymi kobietami. W 1983 roku podczas dorocznego przemówienia do narodu wypalił, że „głupotą jest, żeby wykształcony mężczyzna żenił się z niewykształconą kobietą, jeżeli chce mieć dzieci, które poradzą sobie w życiu tak dobrze jak on”. To zdanie w najbliższych wyborach kosztowało jego partię 12%. Ale Yew wiedział, że dla małego kraju pozbawionego zasobów naturalnych jedynym zasobem, jaki pozostaje pielęgnować, jest kapitał ludzki. I chciał, aby ten kapitał był na najwyższym poziomie. A mężczyźni nie chcieli się żenić z wykształconymi kobietami. Połowę wszystkich absolwentów uczelni stanowiły kobiety, z których dwie trzecie pozostawały niezamężne. Rozpoczęła się narodowa debata na temat małżeństw. Lee Kuan Yew był atakowany z każdej strony, a najbardziej przez wykształcone kobiety. Czasem trzeba jednak pójść pod prąd.


    W Singapurze było realizowanych mnóstwo takich, często drobnych, organizowanych w osobne projekty zadań. Chińczycy mają na przykład zwyczaj spluwania, który dla człowieka Zachodu jest czymś raczej nieprzyjemnym. A w Singapurze większością byli i są Chińczycy. Ale singapurscy Chińczycy nie spluwają. Dlaczego? Dlatego, że w latach sześćdziesiątych podjęto kampanię przeciw pluciu, która edukowała, a gdy trzeba było, to straszyła gruźlicą.


    Dzisiaj wydaje się to oczywiste, że w Singapurze mówi się po angielsku. Ale decyzja o angielskim jako wiodącym języku nie była łatwa. Angielski był spuścizną po Brytyjczykach. „Naród” komunikował się ze sobą po chińsku, malajsku i tamilsku. Yew wiedział jednak, że Singapur nie zrobi międzynarodowej kariery, jeśli jego mieszkańcy będą mówić tylko tymi trzema językami. Było oczywiste, że językiem wiodącym musi być angielski, ale żeby nie zrazić żadnej z grup etnicznych, pozostałe trzy języki także zostały uznane za oficjalne. Kraje Azji Południowo-Wschodniej mówią swoimi trudnymi do nauczenia się językami. Dlatego Singapur, gdzie wszystko jest po angielsku, robi duże wrażenie. Nagle ten region staje się bliższy i bardziej zrozumiały. Nagle wiemy, co znajduje się w potrawach w chińskich i indyjskich restauracjach, co oznaczają znaki drogowe i jak organizowane jest życie społeczne. A jednocześnie Singapur nic nie traci ze swojego azjatyckiego uroku.


    Czymś, co wie o Singapurze niemal każdy, jest to, że jest to kraj bardzo czysty i zielony. Jest to rezultat przemyśleń Lee Kuan Yewa o tym, w jaki sposób odróżnić się (przewaga konkurencyjna) od sąsiadów i innych krajów Trzeciego Świata. Ponieważ w większości z nich panował bałagan i brud, Yew zdecydował, że Singapur będzie czysty i zielony. Miał być oazą Azji Południowo-Wschodniej. Realizacja tego celu pociągnęła za sobą wiele niepopularnych decyzji, które ograniczały swobodę prowadzenia działalności gospodarczej oraz swobodę zachowania. Całkowicie wyeliminowano typowe dla Azji (tonące w oparach benzyny i kurzu) stoiska z żywnością na skraju dróg. Posadzono miliony roślin. Ale ludzie i tak je niszczyli, chodząc po trawie, a nawet zabierając co ciekawsze rośliny do swoich prywatnych ogródków. Dlatego intensywnie edukowano dzieci w szkołach, licząc na to, że przeniosą one pozytywne wzorce do domów. Organizowane były również liczne konkursy na najbardziej zielone dzielnice, osiedla i domy. Spotykały się one z szerokim oddźwiękiem. Chodziło o piękno estetyczne i jakość życia, ale także o wodę. Bujna zieleń pozwalała Singapurowi na gromadzenie dużych zapasów wody deszczowej. No i są w końcu słynne kary za śmiecenie. Przez wiele lat panował w kraju zakaz żucia gumy. Wszędzie widoczne są tablice informujące o wysokości kar za śmiecenie i są one egzekwowane. Czasem po prostu trzeba coś zdecydowanie nakazać, żeby wprowadzić realną zmianę.


    Warto przytoczyć jeszcze jeden fakt z życia Lee Kuan Yewa. Po dziewięciu latach pełnienia funkcji premiera Singapuru zdecydował się on na zrobienie sobie przerwy na tzw. sabbatical na Harvardzie. Chciał, jak sam napisał, naładować baterie i pragnął świeżych pomysłów. Ale sabbatical działa tylko wtedy, gdy ma się plan jego pożytecznego spędzenia. Bez planu wszystko sprowadzi się do długiego spania i oglądania telewizji. Dlatego Yew spotykał się z wybitnymi postaciami amerykańskiej administracji, biznesu i nauki. Poznał wtedy od kuchni zasady funkcjonowania amerykańskiej administracji oraz wielu gałęzi przemysłu. Dowiedział się m.in., z czego wynikała przewaga Hongkongu w przemyśle tekstylnym. Taka pożyteczna przerwa w pracy jest nie do przecenienia.


    Sam Lee Kuan Yew widzi swoją rolę jako dyrygenta orkiestry, a nie samotnego kowboja. Podkreśla systemowość, a nie jednorazowość swoich rozwiązań. Podkreśla współpracę, a nawet przyjaźń z ludźmi, z którymi pracował przez ponad trzydzieści lat. Mówi, że zawsze miał w sobie coś, co określa jako łatwą relację ze współpracownikami. Po prostu w bezpośredni sposób mówił, co myśli o obszarach ich odpowiedzialności — bez wycieczek osobistych i bez niepotrzebnego podgrzewania atmosfery. Potrafił doskonale łączyć różne zjawiska i obszary w takie ramy, które pozwalały na opracowanie wizjonerskich i skutecznych rozwiązań. Miał swoje ulubione projekty, które były jego oczkiem w głowie i których był patronem. Te projekty to zielony i czysty Singapur, obecnie najlepsze na świecie linie lotnicze Singapore Airlines czy poziom edukacji. Zajmowanie się nimi było dla niego nie wysiłkiem, a nagrodą. Lee Kuan Yew jest postacią wszechstronną, myślącą i działającą na wielu poziomach. Ale nawet ogromna wiedza osobista i kompetencje mają swoje ograniczenia i Yew o tym wiedział. Dlatego szukał pozytywnej inspiracji w działaniach innych krajów i współpracował z wybitnymi doradcami. Arogancja i nadmierne poczucie pewności są jednymi z głównych przyczyn błędów. Sztuką jest mieć wizję, pewność właściwego kierunku i silną motywację, a jednocześnie nie być bufonowatym arogantem. Co nie znaczy, że należy ulegać wszystkim i każdemu w myśl popularnej gdzieniegdzie zasady, że każdy ma swoją mądrość, a najlepsze pomysły są efektem kompromisu. Skuteczność polega w pewnej mierze na umiejętności przyjęcia postawy adekwatnej do okoliczności. Konsekwencja w zachowaniu polegająca na tym, że niezależnie od sytuacji zawsze reagujemy w identyczny sposób, nie jest skuteczna. Stosując taką zasadę, tylko czasem uda nam się zareagować właściwie. Najczęściej jednak przesadzimy lub nie zareagujemy wystarczająco zdecydowanie. Ta umiejętność właściwego odczytywania rzeczywistości i adekwatnego do niej zachowania była czymś charakterystycznym właśnie dla Lee Kuan Yewa.

  


  
    


    
      Rozdział 1.

      Jakość myślenia — skuteczność, która wynika z tego, jak pracujesz, zanim się odezwiesz


      Połącz kropki i unikaj pułapek interpretacji


      Prawdziwie skuteczna osoba posiada umiejętność, która wynika z dobrej oceny sytuacji, dostrzegania wszystkich istotnych aspektów sprawy oraz zdolności syntezy. Efektem jest coś, co w krajach anglosaskich określa się jako connecting the dots (łączenie kropek). Określenie to wzięło się od popularnych przed laty także w Polsce łamigłówek rysunkowych, w których należało połączyć ze sobą luźno rozmieszczone kropki. W efekcie tego łączenia z chaosu kropek wyłaniał się kompletny rysunek. W wersji łatwiejszej kropki były ponumerowane i należało je połączyć, idąc od numeru najmniejszego do największego (żadna sztuka), a w wersji trudniejszej nie było numeracji. W życiu nigdy żadnej numeracji nie ma, więc mówimy zdecydowanie o tym drugim poziomie umiejętności. Ba, nawet nie wiadomo dokładnie, gdzie są kropki, które należy połączyć. Każdy widzi je gdzie indziej, a nawet inną ich liczbę. Dlatego od tych samych przesłanek dochodzimy do różnych wniosków i patrząc na tę samą sytuację, rzadko mamy identyczną jej interpretację.


      Prawda jest taka, że nigdy nie widzimy tych samych faktów, a już na pewno nie łączą się one dla nas w taki sam obraz. Mnóstwo problemów, dyskusji i zarzutów bierze się z niezrozumienia tego, jak działa nasza percepcja. Wydaje nam się, że to prosty mechanizm typu: oko widzi dokładnie to, co jest, przekazuje niezakłócony, kompletny i obiektywny sygnał do mózgu (będącego po prostu maszyną do odtwarzania obrazu), na który można zareagować. Okazuje się jednak, że każda osoba, patrząc na ten sam obraz, może dojść do całkiem innych wniosków. Co gorsza, wydaje się nam, że jeśli to, co ja widzę, opisuję inaczej niż Ty, to znaczy, że albo ze mną jest coś nie tak, albo z Tobą (częściej dojdziemy do wniosku, że raczej z Tobą... A to daje nam pozornie logiczną podstawę do oskarżania innych o ignorancję, głupotę i złą wolę.


      Badania prowadzone przez specjalistów zajmujących się mózgiem pokazują jednak, że już w samym założeniu kompletnie rozmijamy się z prawdą. Percepcja nie jest prostym odwzorowaniem rzeczywistości, ale jej interpretacją. Tak, tak — to, jak widzisz świat, jest bezpośrednio zależne od tego, co już masz w głowie. Twój mózg interpretuje to, co widzi oko, głównie na podstawie przeszłych doświadczeń. Dale Purves z Uniwersytetu Duke twierdzi: „obrazy, które »lądują« na siatkówce, nie mówią ci same w sobie, co widzisz. Percepcja wizualna jest przede wszystkim rezultatem statystycznych oczekiwań. Percepcja jest sposobem interpretacji przez mózg wieloznacznych bodźców wizualnych w formie najbardziej prawdopodobnego wytłumaczenia, a prawdopodobieństwo tego wytłumaczenia jest bezpośrednim rezultatem przeszłych doświadczeń”[1].


      Kluczową rolę w naszym postrzeganiu świata odgrywają doświadczenia z przeszłości. Jeżeli do tej pory koncentrowaliśmy się na jakimś jego aspekcie, to jest duże prawdopodobieństwo, że ciągle będziemy widzieli jego manifestację. Jakże mądre wydaje się w tym kontekście powiedzenie: „Gdy trzymasz w ręku młotek, wszystkie problemy świata wyglądają jak gwoździe”. Gdy szukasz w świecie potwierdzenia dla swoich tez i doświadczeń, to z pewnością je dostrzeżesz. Jeśli szukasz argumentów za tym, że to, co twierdzą inni, jest fałszywe, to także je znajdziesz. W pewnym sensie jesteśmy maszynami, które cały czas projektują na świat swoją przeszłość i oczekiwania. Nie widzimy świata takim, jaki jest naprawdę, ale takim, jaki uważamy, że jest, i jaki byśmy chcieli, aby był. Tacy byliśmy, tacy będziemy. Tylko pomyśl, jak bardzo to zmienia wszystkie Twoje dotychczasowe zapatrywania.


      Ale w mechanizmie działania percepcji jest coś jeszcze. Bardzo ważna dla naszego postrzegania jest zdolność do kategoryzacji obiektów, cech, funkcji. Bez tej zdolności nie jesteśmy w stanie zauważyć różnic między jednym obiektem a drugim. A gdy nie widzimy różnic, to nie widzimy dobrze samych obiektów. A teraz wniosek kulminacyjny: nie widzimy tego, o czym nie wiemy, że mamy tego szukać. To stąd bierze się powiedzenie: „patrzy, ale nie widzi”. Wszyscy patrzymy, ale nie widzimy, a precyzyjniej: widzimy tylko to, na czym się koncentrujemy, bo wiemy, że chcemy to zobaczyć. Zapewne każdy zna test wzroku polegający na tym, że okulista pokazuje nam obrazy, które są rozmyte wśród mnóstwa wielokolorowych kropek, i każe powiedzieć, co widzimy. Gdy nie wiemy, czego szukać, wówczas patrzymy nerwowo oraz desperacko potrzebujemy jakiegoś ukierunkowania. Co to jest: pies, koń, ryba? Ale gdyby okulista zadał pytanie: Czy widzi pani tutaj psa?, zapewne znaleźlibyśmy rysunek znacznie szybciej. Tak samo jest z kształtami chmur. Kilka osób patrzy w niebo na tę samą chmurę i jeden widzi w niej smoka, a drugi kształt Wielkiej Brytanii. Widocznie pierwszy trochę bardziej szuka w tej chmurze smoka, a dla drugiego niebo jest odwzorowaniem mapy świata.


      Nasza percepcja nie jest jednak mechanizmem sztywnym, tzn. takim, w którym pewien kształt chmur już zawsze będzie przypominał nam smoka. Zdobywanie nowych doświadczeń przeformułuje nasze oczekiwania wobec świata, a w konsekwencji zmieni naszą percepcję. Jest to w pewnej mierze dojrzewanie. Tylko wtedy, gdy się nie rozwijamy i nie zdobywamy nowych doświadczeń, bo ciągle tkwimy w tym samym miejscu (dosłownie i w przenośni), smok ma szansę stać się motywem naszego życia i wszędzie będziemy widzieli smoki. Ale może być jeszcze gorzej, bo możemy wszędzie widzieć oszustów, złodziei i idiotów.


      Z taką wiedzą łatwiej będzie nam zrozumieć, na czym polega kreatywne łączenie „kropek”, które jest fundamentalną umiejętnością skutecznej osoby. To zdolność do wyciągnięcia innego wniosku z tych samych przesłanek. Skuteczna osoba patrzy na świat i widzi inne elementy niż pozostali. Czasem są one mniej oczywiste, a czasem zupełnie inne, niedostrzegalne dla reszty. Ale sama identyfikacja elementów to za mało. Przecież można łatwo opisać innym, co się widzi, i wtedy oni zobaczą to samo. Na tym kończy się przewaga. Ale ludzie skuteczni często nawet nie chcą tej przewagi. Chcą, żeby inni widzieli to samo co oni, bo im się wydaje, że wtedy ich wnioski będą bardziej zrozumiałe. To jednak nie jest pewne w świetle wiedzy o postrzeganiu. Wszyscy patrzą na to samo, ale widzą co innego, bo każdy filtruje neutralny obraz przez swoje doświadczenia i oczekiwania.


      Dopiero teraz dochodzimy do decydującego miejsca, w którym powstaje wyjątkowość skutecznej osoby. Potrafi ona luźną mieszankę elementów zinterpretować w unikalny sposób. Potrafi dokonać takiego ich połączenia, które jest niedostępne dla innych. Parafrazując słowa piosenki: tam gdzie inni widzą ściernisko, ona widzi San Francisco. Efekt takiego kreatywnego łączenia pozornie niezwiązanych ze sobą elementów może być interpretacją teraźniejszości lub wizją przyszłości. Może to być zarówno przenikliwa analiza istniejącego problemu, jak i wizja szansy, jaką przedstawia zastana sytuacja.


      Takie nietuzinkowe interpretacje i wizje często wywołują zachwyt otoczenia, które już na pierwszy rzut oka widzi, że ich autor ma dostęp do niedostępnych dla innych poziomów poznania. W przeszłości taka osoba zostawała szamanem, kapłanem, lokalnym mędrcem, a czasem władcą. Uważano, że ma wyjątkowy talent. Ale talent nie miał tu wielkiego udziału. To zdecydowanie bardziej kwestia doświadczenia, inwestycji w poszerzanie własnych horyzontów i kultywowanie ciekawości.


      Steve Jobs, szef firmy Apple, podzielił się kiedyś swoim doświadczeniem z czasów studenckich. Jobs nigdy nie skończył uczelni wyższej, bo — jak twierdzi — żal mu było ciężko zarobionych przez rodziców pieniędzy na program, który jako całość na niewiele by mu się przydał. Zrezygnował ze standardowej ścieżki edukacyjnej (co zamknęło mu drogę do uzyskania dyplomu), ale nie zrezygnował całkowicie z nauki. Przeanalizował dokładnie listę dostępnych na uczelni przedmiotów i wybrał te, które jego zdaniem były dla niego przydatne i prowadzone na najwyższym poziomie. Dyplomu nie otrzymał, zdobył jednak wiedzę w tych obszarach, które go interesowały. Wyeliminował elementy zbędne, a pozostawił te, które były dla niego wartościowe. Nie wydał też wszystkich pieniędzy. Czy nie widzisz tego samego podejścia w produktach firmy Apple? Eliminacja zbędnego balastu i podkreślenie pozostałych atutów jest niepisaną filozofią tej firmy działającej pod wodzą Jobsa. Tacy byliśmy, tacy będziemy. Inne okoliczności, ale ten sam mechanizm interpretacji. Czy to studia, czy nowy produkt — jeżeli jesteś przyzwyczajony szukać niepotrzebnych obciążeń, to je znajdziesz. Jeżeli nie kupujesz gotowców, a jesteś przyzwyczajony tworzyć swoje życie z dobranych przez Ciebie elementów i na swoich zasadach, to po prostu nie jesteś w stanie funkcjonować inaczej.


      Malcolm Gladwell jest dziennikarzem, który zyskał ogromną sławę dzięki swoim książkom. Łączą one wnioski z badań naukowych z dobrym dziennikarstwem i doskonałym językiem. Każda z jego trzech pierwszych książek oferuje interesujące i często zaskakujące wyjaśnienia zjawisk. Pierwsza, Punkt przełomowy, opisuje, jak niewielkie zdarzenia mogą mieć ogromne reperkusje. Druga, Błysk: Potęga przeczucia, pokazuje, jak w mgnieniu oka podejmujemy decyzje, a trzecia, Poza schematem: Sekrety ludzi sukcesu, określa sukces jako coś zależnego od kontekstu i kolektywnego wysiłku. Te książki są dla mnie kwintesencją tematu tego rozdziału. Ich autor musi więc być kwintesencją podejścia polegającego na łączeniu „kropek”. Trzeba mieć w sobie dużo ciekawości, ale także niezadowolenia z istniejących odpowiedzi, żeby szukać nowych wyjaśnień wielkich zmian, intuicji i sukcesu. I trzeba mieć sporo otwartości, żeby szukać nowych źródeł dawno wyjaśnionych zjawisk. Trzeba znaleźć niewidoczne dla innych elementy, a potem ułożyć je w logiczną układankę. Można wtedy zauważyć, że rozprzestrzenianie się idei w społeczeństwie jest podobne do biologicznych epidemii, a sukces to nie tylko osobista postawa, ale także kontekst sytuacji.


      Ale jest też druga strona łączenia „kropek”. Po tej stronie są same błędy, nadmierne interpretacje, przesada, niezdrowe obsesje i tworzenie sztucznych światów. Dzieje się tak wtedy, gdy na siłę łączymy elementy, które wcale nie są ze sobą powiązane, tak aby z góry potwierdzić założoną tezę. Nasz mechanizm percepcji jest niezawodny i zawsze możemy na niego liczyć. Gdy nasze oczekiwania wzmocnimy emocjami, to nasza percepcja wyostrza się jeszcze bardziej w poszukiwaniu argumentów. Zadaniem, jakie wtedy realizuje, nie jest: zobaczmy, jak wygląda świat, ale musimy zebrać argumenty do udowodnienia tezy. Tak samo jak mamy zdolność do kreatywnego łączenia elementów, tak samo łatwo ulegamy różnego typu uprzedzeniom. Widzimy związki, których tak naprawdę nie ma, oraz racjonalność tam, gdzie jest sama irracjonalność. Potrafimy dać się ponieść jednej interpretacji wynikającej z kontekstu sytuacji. Potrafimy się też tak skoncentrować na jednym elemencie, że pozostałe dobieramy do niego na zasadzie dopasowania, ignorując tym samym wszystkie elementy, które stoją wobec niego w sprzeczności.


      Możemy stworzyć dowolną interpretację rzeczywistości i każda z nich może być przekonująca (nie logiczna, prawdziwa, ale właśnie przekonująca). Gdy sam siebie przekonasz, że jest prawdziwa, to zostanie już tylko przekonać do niej innych. Ale to droga na manowce. I przyczyna tego, że kreatywne łączenie elementów jest tak trudne i poniekąd decydujące o jakości myślenia. Bo nie chodzi tylko o to, żeby stworzyć niezwykłe połączenie, ale aby to połączenie było sensowne. Umiejętność weryfikacji własnej kreacji jest wyższym poziomem realizacji tej umiejętności.


      Precyzyjne wizjonerstwo to nie bujanie w obłokach


      Posiadanie wizji tego, co chce się osiągnąć, jest bardzo ważne. Truizm mówi, że bez wizji celu, do którego dążysz, nigdy go nie osiągniesz, chyba że przypadkiem. Na pytanie: Czego chcesz? można udzielić dwóch odpowiedzi. Pierwsza odpowiedź to: Chcę tego i tego, a ma to wyglądać tak i tak. Konkretnie, precyzyjnie, świadomie. Nawet jeśli ostatecznie będzie to coś innego, to i tak działa prawo: „Mierz w księżyc. Nawet jeśli nie trafisz, to i tak wylądujesz w gwiazdach”. Druga odpowiedź to: Nie wiem, czego chcę, ale wiem, czego nie chcę. Bardzo wiele osób żyje w ten sposób. Nie wiedzą dokładnie, do czego dążą. Wiedzą natomiast, jakich kłopotów i zdarzeń chcą uniknąć. O ile jednak w pierwszym przypadku jest konkretny kierunek dążenia, to w tym drugim kierunek w zasadzie nie istnieje. Chodzi tu tylko o to, aby omijać stojące bezpośrednio przed nami rafy. Poruszanie się bez kierunku nazywa się dryfowaniem. Nie wyklucza ono tego, że spotka nas po drodze wiele interesujących doświadczeń. Ponieważ jednak nasze wysiłki nie są ukierunkowane, nie możemy mieć pretensji, że niczego konkretnie nie osiągamy.


      Główny kłopot z wizjonerstwem polega na tym, że albo traktuje się je jako dar czy talent, albo jako coś abstrakcyjnego, rodzaj niepraktycznej zabawy dla tych, którzy już mają wszystko albo bardzo się nudzą. Zajmijmy się tymi przekonaniami.


      Na pewno jest tak, że niektóre osoby są przyzwyczajone snuć wizje, robią to często i staje się to dla nich normalnym sposobem funkcjonowania. Ale to nie znaczy, że już się urodziły z tą umiejętnością albo posiadają w tym kierunku jakiś specjalny talent. Robią to sprawniej, ponieważ niektóre osoby więcej i intensywniej praktykują, a nie z jakiegokolwiek innego powodu. Jeżeli masz wyobraźnię, to potrafisz wizualizować swoje cele. Często wygodniej nam jest jednak racjonalizować unikanie czegoś brakiem talentu w danej dziedzinie, niż przyznać się do braku motywacji do praktyki.


      Drugie przekonanie to nieporozumienie powstające w wyniku braku wiedzy oraz własnego doświadczenia z wizjonerstwem. Wiele osób traktuje snucie wizji raczej jako osobistą rozrywkę umysłową niż poważne zajęcie z obszaru skuteczności działania. Skuteczność jest dla nich uwarunkowana jedynie aktywnymi działaniami w świecie materialnym. Nie widzą one związku między procesami poznawczymi, percepcją, przekonaniami (czasem nawet pracą umysłową) a skutecznością działania. Dla nich skuteczność ma swój początek w momencie rozpoczęcia widocznej pracy. Gdyby jednak rzeczywiście tak było, to żaden namysł nie miałby sensu, a czas przeznaczony na analizę sytuacji i formułowanie wniosków byłby stracony. Znaczyłoby to także, że jedyną wartościową pracą jest praca fizyczna albo taka umysłowa, która polega na pisaniu i rozmawianiu. Żeby nie wiadomo jakim absurdem się to wydawało, takie zasady niestety panują dziś w wielu instytucjach. Jeśli nie walisz w klawiaturę albo nie rozmawiasz przez telefon, to znaczy, że nie pracujesz.


      Wizjonerstwo jest jednak czymś konkretnym. Ta konkretność wizji jest nawet pojedynczym najważniejszym warunkiem skuteczności całego działania. Wizja to nie marzenie ani bujanie w obłokach (chociaż one także mają swoje znaczenie, o czym później). Wizja to precyzyjny, sparametryzowany obraz celu. Tak jest, właśnie celu. Wizja to nie jest abstrakcyjny zbiór wartości ani jakieś zdanie, które niby coś komunikuje, ale nie wiadomo dokładnie co. To nie jest także jakaś luźna dywagacja na temat tego, jak mógłby wyglądać świat, gdyby udało nam się coś zrobić. Wizja ma dotyczyć tego czegoś do zrobienia. Coś będziemy musieli zrobić, ale na tym etapie lepiej tego nie określać, bo jeszcze nie wiemy, jaki ma być efekt. Wizja to jest właśnie pożądany efekt, końcowy rezultat naszych działań. Erika Andersen, specjalistka od strategicznego myślenia, określa to mianem „przyszłości, na którą mamy nadzieję” (hoped-for future). Ma to być coś tak konkretnego, jak to tylko możliwe. Im precyzyjniejszy obraz, tym lepiej. Oto, co sama pisze na ten temat:


      „Czy twoja przyszłość z nadziei jest czymś tak bezpośrednim i praktycznym jak »Chcę być szefem mojego działu«, czy głębokim dążeniem życiowym jak »Chcę znaleźć pracę, która daje mi najwięcej osobistej satysfakcji i jest korzystna dla świata«, znacznie łatwiej będzie ci to osiągnąć, gdy będziesz miał pełną jasność, czego chcesz, a następnie podejmiesz kluczowe wybory, które ukierunkują twoje wysiłki... W tym miejscu chcę podkreślić, że ta umiejętność nie jest czymś tylko dla liderów, ludzi biznesu czy konsultantów. Znam asystentów i sprzedawców, budowlańców i stolarzy, którzy posiadają tę umiejętność. A jej posiadanie czyni ich bardziej skutecznymi w tym, co robią”[2].


      Proces tworzenia wysokiej jakości wizji jest zawsze osobisty. Wyznaczanie celu, który wymaga czegoś więcej niż pójścia do sklepu i kupienia określonej rzeczy, to praca ze sobą. Twoja wizja nie może być czymś, w stosunku do czego nabierzesz dystansu. Musi wynikać z Ciebie i być zgodna z Tobą. Musi Cię motywować do jej realizacji. Dobrym punktem wyjścia do formułowania każdej wizji jest proste i bardzo mocne pytanie: Czego chcę? Znajomy psychoterapeuta powiedział mi kiedyś, że ok. 10% ludzi wie, czego chce, a 90% nie ma o tym pojęcia. Oni wiedzą tylko, czego nie chcą.


      Na drodze do określenia celu stoi wiele przeszkód. Często 
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      Rozdział 2.

      Jakość działania — skuteczność, która wynika z precyzyjnej i eleganckiej zmiany rzeczywistości
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      Rozdział 3.

      Radzenie sobie ze sobą

      — skuteczność, która wynika ze znajomości swojej natury i umiejętności jej opanowania
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      Rozdział 4.

      Radzenie sobie z otoczeniem — skuteczność, która wynika z kierowania siłami zewnętrznymi, szczególnie tymi niesprzyjającymi
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