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    Wprowadzenie


    Wielu z nas nie zdaje sobie sprawy ze swoich skłonności do optymizmu… Dane wyraźnie wykazują, że ludzie w większości przeceniają swoje perspektywy osiągnięć zawodowych, oczekują, że ich dzieci będą wyjątkowo utalentowane, przeszacowują spodziewaną długość swojego życia, myślą, że są zdrowsi niż ich rówieśnicy, znacznie zaniżają prawdopodobieństwo doświadczenia rozwodu, raka i bezrobocia oraz są ogólnie przekonani, że ich życie będzie lepsze niż życie ich rodziców. To zjawisko nazywa się skrzywieniem optymistycznym — skłonnością do zawyżania prawdopodobieństwa pozytywnych zdarzeń w przyszłości oraz zaniżania prawdopodobieństwa zdarzeń negatywnych.


    — The Optimism Bias: A Tour of the Irrationally Positive Brain


    (TALI SHAROT, PANTHEON BOOKS, 2011)


    TRZEBA PRZYZNAĆ, ŻE w tytule tej książki kryje się mój styl poczucia humoru. To oczywista aluzja do dzieła, które przez większość mojego życia było dla Amerykanów jak biblia, czyli do Mocy pozytywnego myślenia Normana Vincenta Peale’a.


    Zostało ono wydane w 1952 roku, gdy byłem w podstawówce. W pierwszym roku sprzedano ponad dwa miliony egzemplarzy i wciąż jest dodrukowywane, a liczba sprzedanych egzemplarzy przekroczyła już pięć milionów. Przyjęcie przeze mnie przeciwnego stanowiska sprawia, że jestem miliony egzemplarzy do tyłu, jeśli chodzi o raporty sprzedaży. Czuję się komfortowo jako odmieniec zaczynający przekonywać do potęgi negatywnego myślenia.


    Dopiero gdy trochę poszperałem na temat Normana Peale’a, dowiedziałem się, że on także był z północnego Ohio. Dzielą nas dwa pokolenia, urodziliśmy się i wychowywaliśmy 160 kilometrów od siebie; on był bardziej z zachodniej strony stanu, a ja bardziej ze wschodniej. Jesteśmy jednak produktami mniej więcej tej samej amerykańskiej, małomiasteczkowej klasy średniej, a nawet obaj zostaliśmy wychowani jako metodyści. On przeszedł na holenderski kościół reformowany, a ja unikam parania się teologią, chociaż raczej jestem teistą niż ateistą.


    Mimo wszystkich sprzedanych książek, wykładów, kazań i sukcesów telewizyjnych wielebny Peale miał swoich „niewierzących”. Jego partner we wcześniejszych kilku książkach teologiczno--psychologicznych odszedł od niego po ukazaniu się Mocy pozytywnego myślenia. Uważał, że to może być niebezpieczne. I podobnie uważa do pewnego stopnia Tali Sharot.


    Jest taka anegdota o kandydacie Demokratów Adlaiu Stevensonie, któremu mówiono przed jego wystąpieniem w ramach kampanii wyborczej w kościele, że przypuszczalnie nie zdobędzie tam żadnych głosów, ponieważ biskup Peale namówił swoich wyznawców do głosowania na republikańskiego kandydata Dwighta Eisenhowera. Stevenson zademonstrował swoją wiedzę biblijną i poczucie humoru, odpowiadając: „Jak dla mnie apostoł Paweł jest przekonujący, a apostoł Peale przerażający”.


    Byłem wtedy zbyt młody, żeby głosować, ale z pewnością wybrałbym Eisenhowera w obu przypadkach, gdy konkurowali o fotel prezydencki. Mimo to oddaję Stevensonowi honor — wiedział, co znaczy być w tyle, i zachował swoje poczucie humoru.


    W książce Sharot pod ironicznym wywróceniem tezy Peale’a kryje się teza, którą propaguję od lat. Pani Sharot jest opisana na obwolucie jako badaczka „optymizmu, pamięci i emocji” mająca „doktorat z psychologii i neurobiologii Uniwersytetu Nowego Jorku”, która pełni wiele akademickich funkcji, w tym współbadaczki w instytucie Wellcome Trust. W Orrville w Ohio zareagowano by na to sceptycznym uniesieniem brwi, lecz dla trenera koszykówki jest to interesująca organizacja.


    W książce The Optimism Bias Sharot stwierdza:


    Rzeczywistość jest taka, że większość ludzi uważa się za lepszych niż przeciętny człowiek… Z ankiet przeprowadzonych w połowie lat siedemdziesiątych wynika, że 85% badanych sądzi, iż ma lepsze umiejętności radzenia sobie z innymi niż ponad połowa społeczeństwa, a 70% myśli analogicznie o swoich zdolnościach przywódczych… Inne badania wykazały, że 91% osób jest przekonanych, że mają one lepsze umiejętności niż połowa społeczeństwa… Niemożliwe. Większość osób nie może być lepsza niż większość osób… Możemy jednak wierzyć, że jesteśmy lepsi niż większość pod względem pozytywnych atrybutów, i faktycznie w to wierzymy. To zjawisko nazywane jest złudzeniem ponadprzeciętności.


    Nie do końca zgadzam się z jej wnioskami. Jestem trenerem koszykówki, który dzięki doświadczeniom i instynktowi widzi bardziej obrazowo to, co ona opisała intelektualnie. Ale z całego serca zgadzam się, że jako istoty ludzkie i jako naród mamy naturalną skłonność do optymistycznego postrzegania rzeczywistości — nawet jeśli nie popchnął nas do tego wielebny Peale. I dostrzegam w tym pewne zagrożenia — podobnie jak dostrzegałem przez ponad czterdzieści lat pracy jako trener uniwersytecki. Jeśli coś wydaje się zbyt dobre, żeby było prawdziwe, zwykle tak jest w istocie — trzeba autentycznie być ostrożnym i patrzeć w obie strony przed przekroczeniem jakiejkolwiek ulicy w życiu. Zwracanie uwagi na ujemne aspekty jest trudne, lecz kluczowe dla długoterminowego sukcesu w jakimkolwiek zawodzie lub sytuacji rodzinnej.


    W tej książce wypowiadam się głównie jako trener, stosując pojęcia trenerskie i koszykarskie. A ponieważ moim podwórkiem była męska koszykówka, częściej używam formy męskiej niż żeńskiej. W moim zamierzeniu całość należy jednak interpretować znacznie szerzej — w odniesieniu do obu płci i metaforycznie. Zasady, które wypracowałem i którymi kierowałem się w karierze trenera, doskonale obrazują to, jakie przywódcze zachowania najlepiej sprawdzają się w biznesie lub w dowolnej innej sferze życia. Trener jest liderem, a lider to lider niezależnie od tego, czy jest nim na sali treningowej, w biurze, w klasie, czy w rodzinie.


    Powiedzmy to jasno: nie namawiam do patrzenia na świat przez czarne okulary, do chodzenia po świecie z posępną twarzą, do dostrzegania wyłącznie mrocznych aspektów i oczekiwania samych porażek. Moje intencje wcale takie nie są, a wręcz przeciwnie.


    Twierdzę, że zwracanie uwagi na ewentualne negatywne aspekty w każdej sytuacji stanowi najlepszy sposób na uzyskanie pozytywnych rezultatów. Odwrotność także jest prawdziwa — ignorowanie lub niedostrzeganie zawczasu potencjalnych zagrożeń znacznie zwiększa prawdopodobieństwo porażki. Trzeba sobie na przykład uświadamiać, że może padać. Nawet jeśli zaplanujesz najlepszą imprezę plenerową na świecie — z jedzeniem, grami, rozrywką, dekoracjami — to deszczowy prysznic zamieni ją w chaos, a Ty nie powinieneś sobie pozwalać na taką ewentualność. Ryzykowałbyś katastrofą z powodu ślepego optymizmu.


    Nie daj się złapać na tym, że uważasz, iż coś zadziała tylko dlatego, że Ty tak uważasz.


    Planowanie jest lepsze niż naprawianie.


    A dobre planowanie pozwala uniknąć naprawiania projektu, który został popchnięty do realizacji bez przemyślenia wszystkich potencjalnych trudności.


    Zatrzymaj się i pomyśl. Tej frazy wszyscy używaliśmy jako nowego sposobu rozpatrywania spraw, jako argumentu za krokiem wstecz i spojrzeniem na sprawę z innej perspektywy.


    Zatrzymaj się i pomyśl. To jest moim zdaniem najlepsze podejście, zanim rzucisz się naprzód z nieokiełznanym zapałem.


    Jedną z najbardziej zachwalanych cech jest umiejętność szybkiego myślenia. W sytuacji awaryjnej to faktycznie bardzo przydatne, ale jednocześnie niebezpieczne. Gdy czas na to pozwala, znacznie lepiej jest się upewnić, że Twoje rozumowanie jest słuszne. Ile razy przecież czytaliśmy lub słyszeliśmy historie o kimś, kto dokonał pośpiesznej decyzji i doprowadził swoimi niemądrymi działaniami do tego, że ciążą na nim oskarżenia kryminalne, stracił pracę lub rozbił własną rodzinę. Istnieje tyle niezamierzonych konsekwencji każdej ważnej decyzji, że musimy przynajmniej rozważyć — niczym najlepszy szachista — potencjalnie nieoczekiwany łańcuch następstw naszego posunięcia.


    Przekonuję do tego, żeby się upewniać, a nie traktować sukces jako pewnik… żeby wykonywać regularną mammografię lub badanie odbytu… żeby ubezpieczyć swoje zdrowie, życie i posiadłości… żeby zaplanować emeryturę w okresie, gdy się najwięcej zarabia… krótko mówiąc — żeby stosować mądrość reprezentowaną przez prostą, zwyczajną potęgę negatywnego myślenia.


    Chciałem, żebyś poczuł się sprowokowany przez tę książkę, żebyś być może czegoś się z niej nauczył, a już na pewno żebyś miał trochę zabawy i rozrywki, gdy będę unieważniał Twoją receptę na różowe okulary.


    Trener Bob Knight


    

  


  
    Rozdział 1. Polyanna na ławce rezerwowych


    NIE PRZEJMUJ SIĘ, KOCHANIE. Wszystko będzie w porządku”. Przypuszczalnie po raz pierwszy usłyszałeś te słowa od mamy, gdy miałeś trzy lub cztery lata. Obalanie jakichkolwiek matczynych porad jest niebezpieczne i problematyczne, ale przyjrzyjmy się uczciwie takiemu stwierdzeniu:


    „Pokaż, pocałuję tu i wszystko się wyleczy”.


    Prawda jest taka, że o ile mama nie ma w ustach jodyny, przypuszczalnie Ci nie pomoże. Niezależnie od przyczyn wygłaszania takich pokrzepiających zapewnień wszystko się wyleczy dopiero wtedy, gdy zostaną zastosowane środki medyczne, a nie słowne.


    Od kołyski jesteśmy zalewani komunałami, które na chwilę odciągają naszą uwagę, lecz na dłuższą metę są nieskuteczne. Czas bynajmniej nie leczy wszystkich ran. Nie sam z siebie. Czas może przyczynić się do eliminacji przyczyn udręki, jeśli zostanie wykorzystany do ich znalezienia. Co więcej, możemy wtedy starać się zapobiegać takim udrękom i w ten sposób je negować.


    Stąd: Myśl negatywnie.


    Ta drzemiąca w każdym z nas potęga, polegająca na traktowaniu Polyanny wyłącznie jako postaci z bajki, znacznie poprawi nasze życie, eliminując fałszywe iluzje, które zaprzeczają istnieniu problemów, a tym samym przyczyniają się do nich lub je potęgują.


    Myślę, że w tytule książki, która zapewniła Normanowi Vincentowi Pealemu bogactwo i wieczną sławę, jest mnóstwo z Polyanny — charakteryzowanej przez niepohamowany optymizm i skłonność do szukania dobrych stron we wszystkim. Myślenie jak Polyanna, jeśli praktykuje się je bezrefleksyjnie, jest brawurowe i niebezpieczne. Dlaczego nie chcemy Polyanny w naszej drużynie? Mówię jako trener, którego doświadczenie nauczyło, że większości meczy koszykówki się nie wygrywa, lecz przegrywa. Zawsze gdy analizowałem najbliższe rozgrywki, dostrzegałem powody, dla których możemy przegrać. Czasem — a może nawet najczęściej — były to powody związane nie z przeciwnikiem, lecz z kwestiami dotyczącymi naszej gry, które mogliśmy skorygować, aby nie dać się pokonać.


    Postrzegaj strategię gry w taki sposób, w jaki wielki rzeźbiarz patrzy na kawał marmuru. Jego celem jest odłupywanie wszystkich niepotrzebnych kawałków, aż pojawią się właściwe kontury postaci. On eliminuje negatywny materiał, aby stworzyć harmonijne dzieło sztuki.


    Gdy analizowałem każdy nadchodzący mecz i sezon, moja pierwsza myśl była zawsze następująca: Jakie są nasze słabości i co możemy zrobić, żeby je zminimalizować, obejść lub przetrwać — a tym samym zapewnić sobie większe szanse na wygraną? Czyli jak mogę wyeliminować marnowaną energię i niepotrzebne pomyłki, aby stworzyć spójną i odnoszącą sukcesy drużynę, która będzie wykorzystywała tylko swoje mocne strony?


    Potem umieszczałem w szatni tabliczki z moimi jasno sformułowanymi wnioskami, czyli określonymi podstawowymi regułami, które moim zdaniem każdy zawodnik powinien oglądać codziennie od początku rozgrywek do ostatniego meczu. W moim zamierzeniu miały tak silnie i wyraźnie odcisnąć się w świadomości zawodników, żeby stały się ich drugą naturą.


    Tabliczka, którą zawsze umieszczałem jako pierwszą, gdyż uważałem ją za najbardziej istotną, głosiła: Zwycięstwo jest zwykle udziałem drużyny, która popełnia najmniej błędów. Każda trenowana przeze mnie drużyna przebierała się do treningów lub meczy pod takim napisem. Inna moja ulubiona tabliczka nawiązywała do hasła reklamowego Burger Kinga „Have it your way” („Będzie po twojemu”) i głosiła: „To nie jest Burger King. Tu będzie po mojemu”.


    Koszykówka — tak jak życie — jest przynajmniej częściowo grą pomyłek. Mimo tysięcy lat ewolucyjnych udoskonaleń istoty ludzkie w żadną grę nigdy nie grają perfekcyjnie. Jako trener musisz zrozumieć, że stworzenie regularnie zwyciężającej drużyny polega nie na rozwijaniu ataku lub obrony, lecz eliminacji pomyłek — czyli pozbycia się tych wszystkich rzeczy, które w koszykówce są równe zachowaniu zrywającemu umowę:


    słabe operowanie piłką,


    nieskuteczne rzuty do kosza,


    wolny powrót po ataku do obrony,


    faule i nieskuteczna egzekucja rzutów po faulach,


    nieskuteczne blokowanie przeciwników po odbiciu piłki,


    pozbawiona współpracy, nieskoordynowana obrona.


    To są błędy lub przykłady nieodpowiedzialnej lekkomyślności jednostek, z powodu których przegrywa cała drużyna. Pomyśl, jak jest w biznesie: pozerski i przywłaszczający sobie zasługi dyrektor lub szef działu chełpi się sukcesami, ale porażkami obwinia innych. Współpracownicy takiego lidera gotują się oczywiście w środku z rozczarowania, które w pewnym momencie przeradza się w niedbałość. Mówiąc żargonem sportowym — tracą z oczu piłkę, czyli przestają się skupiać na tym, czego oczekuje od nich firma. Jako trener lub lider jesteś odpowiedzialny za wydobycie ze swojej drużyny tego, co najlepsze, a nie tego, co najgorsze.


    Zanim jednak zainspirujesz swoich zawodników do „wygrywania”, musisz im pokazać, jak nie przegrywać. W koszykówce na szczycie mojej listy złych nawyków były zawsze faule. Wynikają one z dekoncentracji zawodnika odpowiedzialnego za przeprowadzenie określonego zadania obronnego. Zwykle jest to chwyt, zatrzymanie lub zagranie, które narusza każdą fundamentalną regułę przyswajaną przez wiele godzin na treningach i dotyczącą pracy nogami, właściwej postawy obronnej, wzmożonej uwagi i przewidywania. To faul, który po prostu nie powinien być popełniony, droga na skróty (taka, jak wiele ścieżek pozwalających obejść ustalone procedury lub reguły), którą nie należało podążyć. W koszykówce skutkiem może być oddanie przeciwnikom dwóch punktów za darmo oraz zwiększenie liczby fauli u Twojej drużyny. W biznesie zaniedbanie osobistych obowiązków może zniweczyć wysiłek całego zespołu.


    Dążenie do wyeliminowania takiego niweczenia wysiłków drużyny było przyczyną, dla której zawsze traktowałem parkiet treningowy jak salę wykładową, wymagając pełnego skupienia i koncentracji. Chciałem, żeby zajęcia z koszykówki były bardziej wymagające niż jakikolwiek inny kurs uniwersytecki.


    Na boisku trzeba nauczyć się reguł, ale nie ma okazji do natychmiastowego zastosowania ich w praktyce. Te treningi nie mają być dobrą zabawą. Czasem trenerzy mówią o „zabawie” w treningach i „zabawie” w przygotowaniu do meczu. Ja nigdy nie widziałem w treningach i przygotowaniach niczego „zabawnego”. Zabawa jest wtedy, gdy wygrasz. Niemal dwumetrowy Mike Gyovai, jeden z moich ulubionych zawodników wszechczasów, który zdefiniował standard wytrzymałości, grając w drużynie Army Black Knights na środku pola, poruszył ten temat w swoich komentarzach wygłoszonych w trakcie kolacji w West Point. „Wiesz, jako klasa nie postrzegaliśmy grania w kosza jako zabawy — w istocie, gdy się nad tym zastanowić, wcale się tym nie bawiłem” — stwierdził. „Nie przychodziłem na treningi po to, aby się bawić. Przychodziłem po to, aby grać w koszykówkę i wygrywać mecze oraz aby stawać się lepszym. I tym właśnie się zajmowaliśmy”. Mike uczył się, jak wygrywać.


    Wygrywanie, sztuka wygrywania, wiedza, jak doprowadzić do zwycięstwa, to kluczowe cechy przyszłego oficera. A zwyciężanie jest celem i oznaką sukcesu niemal w każdej pracy — nawet wśród kleru, jak podejrzewam.


    Syndrom „jeśli nie”


    W koszykówce można zrobić tak wiele negatywnych rzeczy, że aby wygrać, musisz się nimi zająć, wykorzystując owe cztery słowa, które są kluczowe dla manifestu prowadzącego od negatywności do pozytywnych efektów: „Nie mamy szans na zwycięstwo, jeśli…”, „Skopią nam dupy, jeżeli nie…”, „Nie możemy grać w taki sposób…”, „To jest coś, czego nie robisz…”. Dla przegranego najgorsze jest przeżywanie typu „powinniśmy-mogliśmy-trzeba było”. Przygotuj swój zespół do tego, aby odpowiednio trenował i wykonywał swoje zadania oraz aby ograniczał pomyłki, a zminimalizujesz najboleśniejsze następstwa porażki — chociaż nigdy nie uda Ci się ich uniknąć.


    Oglądanie filmów z meczy z moim zespołem było świetnym sposobem na punktowanie błędów. Niektórzy trenerzy wolą wykorzystywać te sesje do wskazywania dobrych zagrań. Ja chciałem zwrócić uwagę na pomyłki — szczególnie te regularne — aby więcej się nie powtórzyły. Wygraliśmy mnóstwo meczy i turniejów, szlifując to, co zrobiliśmy dobrze, ale w przygotowaniach zawsze przede wszystkim koncentrowaliśmy się na zapobieganiu przegranej. Oznaczało to między innymi koncentrowanie się na tym, co przeciwnicy zrobili dobrze i w czym mogli nas pobić — kiedy oni mieli piłkę, a kiedy my oraz kiedy piłka była w górze i obie drużyny mogły ją przejąć.


    Każdy czegoś pragnie


    Na mojej liście płytkich komunałów jest też stwierdzenie, że „możesz zrobić wszystko, co tak naprawdę pragniesz robić”. Prawda jest taka, że nie możesz. Jest to zapewne konsekwencją boskiego planu, w którym funkcjonowanie świata opiera się na współzależności. W każdym razie fakty są takie, że każdy z nas ma na koncie więcej takich rzeczy, których nie potrafi zrobić dobrze, niż tych, które potrafi. Dlatego w społeczeństwie istnieją lekarze, hydraulicy, elektrycy, mechanicy i wszyscy inni specjaliści oferujący nam swoje usługi.


    Nikt nie włożył więcej wysiłku niż ja w próby zmotywowania i zainspirowania naszych zawodników do grania z pasją, utrzymania ich uwagi na robieniu wszystkich tych „drobnych” rzeczy, które tak naprawdę są wielkie, oraz wzbudzenia w nich zapału, pasji, oddania, poświęcenia i determinacji. Jeśli grasz z pasją, zapewne będziesz także grał z precyzją, gdyż im więcej wysiłku i energii zawodnicy zainwestują w dążenie do zwycięstwa, tym więcej wysiłku i energii włożą w samą rozgrywkę. Wzdragam się jednak za każdym razem, gdy słyszę, jak w ostatnich sekundach meczu komentator mówi: „Teraz widzimy, która drużyna bardziej pragnęła wygrać”.


    Ktoś wygra, a ktoś przegra, ale nie mówcie mi, że za każdym razem różnica jest taka, że zwycięzca pragnął wygranej bardziej niż przegrywający.


    Pozwól, że posłużę się niedawnym przykładem z koszykówki, czyli meczem Duke Blue Devils kontra Butler Bulldogs w mistrzostwach NCAA w 2010 roku. Niemal wszyscy w Ameryce kibicowali Butlerom, wspaniale prowadzonym przez młodego Brada Stevensa. Byli oni ogólnokrajowym kopciuszkiem, gdyż pochodzili z jednej z mniejszych lig i w swojej drodze do mistrzostwa zepchnęli na bok znane drużyny. Mówiono mi, że wszyscy nienawidzą drużyny Duke, ponieważ tak dużo wygrywa. Ja uwielbiam tę drużynę właśnie za to, że tak dużo wygrywa, gdyż pod przewodnictwem trenera Mike’a Krzyzewskiego, o którym często myślę, w każdym meczu nieco częściej grają trochę lepiej niż wszystkie drużyny, z którymi wygrywają. Tej nocy podziwiałem obie drużyny, ponieważ byłem także pod wrażeniem tego, czego dokonali Brad Stevens i jego podopieczni.


    Usiadłem więc i oglądałem, jak obie drużyny grają bardzo ostro i ruszają jedna na drugą z dobrze rozplanowaną i świetnie wykonaną obroną. A gdy końcowe rzuty drużyny Butler — jeden wykonalny, a drugi desperacki, z połowy boiska, lecz bliski trafienia — okazały się chybione, wygrała drużyna Duke.


    I teraz jakiś człowiek z telewizji próbuje mi wmówić, że taki, a nie inny wynik gry jest efektem tego, że drużyna Duke pragnęła bardziej? Ja też jestem teraz człowiekiem z telewizji, ale staram się nie mówić takich głupot. Nikt nie pragnął zwyciężyć w tym meczu bardziej niż te dzieciaki z drużyny Butler… oraz dzieciaki z drużyny Duke.


    Samo pragnienie nie wystarczy, żeby coś osiągnąć.


    Liczy się działanie. Tego wieczoru drużyna Duke zdziałała trochę więcej. Albo mówiąc po mojemu, popełniła mniej błędów i grała zgodnie ze zdyscyplinowanym treningiem, więc zdobyła mistrzostwo.


    Gdy po meczu Brad Stevens i zespół trenerski drużyny Butler analizowali taśmę z meczem — co nie jest łatwe po takim dużym rozczarowaniu, lecz stanowi kluczowy element edukacji trenerskiej — założę się, że te chybione rzuty pod koniec nie były uznawane za jedne z przyczyn przegranej Butlersów.


    W grę wchodzi tu moja definicja dyscypliny, odnosząca się głównie do koszykówki, lecz mająca także znacznie szersze zastosowanie.


    Dyscyplina to zidentyfikowanie tego, co trzeba zrobić, zrobienie tego najlepiej, jak się potrafi, i robienie tego w ten sposób przez cały czas.


    Oczywiście nie za każdym razem będziesz działał najlepiej, jak potrafisz. Dyscyplina polega na staraniu się, aby tak było.


    Różnica między świadomością tego, co trzeba zrobić, a ciągłymi próbami zrobienia tego, jest taka sama jak ta wskazana w innej mojej maksymie:


    Wola wygrania to za mało. Każdy ją ma. Liczy się to, żeby mieć chęć przygotowania się do wygrania.


    W moim wywodzie chodzi właśnie o tę chęć przygotowania się.


    Myśl negatywnie polega na rozpoznawaniu przeszkód na drodze do zwycięstwa, a następnie zajęciu się nimi i ich usuwaniu.


    Przegrywanie jest dla… przegranych


    Widziałem najróżniejsze książki o zwyciężaniu, często napisane przez sportowców lub prezesów firm o wątpliwym paśmie zwycięstw (lub wykazywanych zysków).


    Nie widziałem ani jednej inteligentnej książki o przegrywaniu.


    Powinna jakaś być, gdyż każdy trener — i każdy człowiek — musi sobie poradzić z przegrywaniem. Pierwsza i najważniejsza reguła — przynajmniej w teorii — polega na zaplanowaniu dojścia do siebie po przegranej oraz wyciągnięcia z niej wniosków, aby wyeliminować te rzeczy, które się do niej przyczyniły.


    Wyciągnięcie wniosków z przegranej nie sprawi, że będzie to dobra przegrana. Al McGuire, którego drużyna Marquette była numerem dwa w całych Stanach, pod koniec sezonu 1975 – 76 w Indianie powiedział (i sądzę, że był szczery i nie próbował nami manipulować), że jeśli chodzi o mistrzostwo kraju, byłoby dla nas najlepiej, gdybyśmy przegrali jakiś mecz sezonowy, aby zdjąć z siebie „presję” długiego pasma zwycięstw. Nie zgadzałem się z nim ani wtedy, ani teraz — 37 lat później.


    Jestem pewien, że zawodnicy drużyny z tego sezonu byli równie dumni, jak ich trener (czyli ja), że zostali ostatnią znaczącą męską drużyną uniwersytecką, która nigdy nie zdjęła z siebie tej „presji”. Od tego czasu każdy mistrz miał na koncie co najmniej dwa przegrane mecze.


    Zawsze jednak czułem, że gdy przegram, powinienem wyciągać z tego wnioski. Dlaczego przegraliśmy? Jeśli tylko dlatego, że oni mają lepszych zawodników, musimy zdobyć jeszcze lepszych. W większości przypadków chodziło jak zwykle o błędy. Dlatego to na nich należy się nieustannie skupiać.


    Trenerzy często w myślach — a nawet publicznie — o porażkę obwiniają złą decyzję, kontuzję lub coś niezwykłego, co zdarzyło się podczas meczu, podczas gdy prawdziwym powodem są błędy. Typowy komentarz trenera na konferencji prasowej po przegranym meczu brzmi: „Przeciwnicy mieli niewiarygodną skuteczność”, podczas gdy prawdziwym powodem ich skuteczności było to, że ich obrona pozwalała im na dobre strzały. Albo: „Nie potrafiliśmy trafiać, tego wieczoru mieliśmy naprawdę słabą celność”, podczas gdy prawda jest taka, że „my” wykonaliśmy zbyt wiele złych rzutów i nie pracowaliśmy nad uzyskaniem dobrych rzutów — a w każdej drużynie zawodnicy po złym rzucie zazwyczaj chybiają.


    Każda drużyna musi grać z wiarą w siebie. Przegrana to jednak potencjalna rzeczywistość, którą lepiej brać pod uwagę — w całym sezonie lub w pojedynczym meczu, dowolnym meczu — tak jak bankier lub broker powinni brać pod uwagę ryzyko straty w każdej inwestycji.


    Powiedzmy jednak jasno, że przygotowanie się do tego, aby nie przegrać, ma na celu odniesienie zwycięstwa. Celem jest tu wygrana. Wstręt do przegranej nie jest wadą charakteru.


    Ciągle się słyszy, że przegrywanie jest elementem sportu, który trzeba nauczyć się akceptować. Ja po przegranych podejmowałem świadomy wysiłek w celu rozpoznania, co ten drugi zespół lub ich trener zrobili wyjątkowo dobrze, lecz przypuszczalnie nie zaskoczy Cię to, że nigdy — ale to nigdy — nie przekonywałem się, że porażka była nieuchronna! Nigdy nie chciałbym być osobą, która nie przejmuje się porażkami, ani nie chciałbym być od takiej osoby zależny. Dla mnie ktoś, kto umie przegrywać, przypuszczalnie ma w tym zbyt dużą praktykę.


    Wygraliśmy, świetnie, czas pójść dalej…


    Człowiek myślący pozytywnie zazwyczaj cieszy się wielką wygraną, gratuluje sobie, swoim podwładnym i zawodnikom oraz generalnie upaja się zwycięstwem! Człowiek myślący negatywnie już zapomniał o tym zwycięstwie i zabrał się do pracy nad następną rozgrywką.


    To tak częsty przypadek, że aż przewidywalny: drużyna świetnie się spisuje i dokonuje czegoś, co jest uważane za olbrzymią niespodziankę, a następnie oddaje to, co zdobyła, przegrywając następną rozgrywkę, i to często ze słabszym przeciwnikiem.


    Takie sytuacje przeżywałem tak mocno, że wymyśliłem nazwę na sposób, w jaki do nich podchodzę. Jest to teoria zależności między poprzednim a następnym meczem. W koszykówce, gdy widziałem, że pod koniec meczu mamy nad dość dobrym przeciwnikiem przewagę nie do odrobienia, zbierałem swoich pięciu zawodników z początkowego składu i — gdy mecz jeszcze trwał, a ci zawodnicy siedzieli na ławce — mówiłem im o następnym meczu, skłaniając ich do myślenia o tym, kogo będą musieli kryć i z czym się zmierzyć, aby mogli wykroczyć poza aktualną rozgrywkę. Nie chciałem, żeby napawali się tym, jak świetnie zagrali mecz, który niemal się skończył.


    Nie chodziło mi o to, aby nie pozwolić im na zasłużoną satysfakcję po dobrze wykonanej pracy. Trener nie powinien nigdy zapominać o chwaleniu swoich zawodników za dobrze rozegrane zwycięstwo, lecz nie może też mieć oporów przed wskazaniem im, kiedy zagrali słabo — zarówno w przypadku przegranej, jak i zwycięstwa.


    To, co zdarzy się później, świadczy o dobrym lub złym radzeniu sobie ze zwycięstwami. Najlepsza drużyna zawsze potrafi przejść od jednego meczu do następnego i jest gotowa do gry. Z moich doświadczeń wynika, że człowiek myślący pozytywnie ma silną tendencję do delektowania się owocami zwycięstwa, do zatrzymania się na nim, więc jego drużyna rzecz jasna zrobi to samo.


    W tym miejscu o różnicy między wygrywaniem a przegrywaniem decyduje głównie negatywne myślenie, czyli uświadomienie sobie, że te szczęśliwe chwile mogą następnym razem obrócić się przeciw Tobie. Przejdź w miarę szybko do następnego meczu. Tymi „wielkimi” zwycięstwami będziesz się cieszył po zakończeniu sezonu.


    Przypomnij sobie je i ciesz się nimi, jak bardzo chcesz, ale nie wtedy, gdy Twoje „wielkie” zwycięstwo dało Twojemu kolejnemu przeciwnikowi jeszcze większą motywację do pokonania Cię i przejęcia Twoich osiągnięć. Zawsze starałem się kłaść na to nacisk w mojej drużynie: „Nie pozwólcie, aby następny zespół zabrał wam to, co zdobyliście w poprzednim meczu”. Nawet najlepsze zwycięstwo jest niweczone przez brak kolejnych.


    Jeden mecz to nie sezon. Satysfakcja, przyjemność i sukces nie są krótkoterminowe. Sukces to harówka. Sukces to wytrwałość. Sukces to regularne operowanie na wyższych obrotach.


    Ten uśmiech zwycięstwa, po którym następuje przegrana, ma miejsce także w biznesie. Zarówno ten, kto jest dobry, jak i ten, kto jest świetny — nie odpuszcza. Jim Collins, guru biznesu, stwierdził, że „dobre jest wrogiem lepszego”, ponieważ jeśli zbyt łatwo dajemy się usatysfakcjonować, to tracimy swoją przewagę.


    Przełykanie goryczy porażki


    Tony La Russa, emerytowany menedżer baseballowy, to jeden z tych świetnych, którzy nigdy nie tracą przewagi. Od dawna — już od jego kariery w Oakland — uważam go za bliskiego i dobrego znajomego. Bardzo go podziwiałem za podejście do pracy i sposób, w jaki ją wykonuje — za umiejętność obiektywnej krytyki zarówno swoich zawodników, jak i siebie.


    Cieszyłem się, gdy w 2011 roku doprowadził drużynę St. Louis Cardinals do mistrzostwa World Series. Co najmniej równie mocno ucieszyło mnie, gdy kilka dni później ogłosił swoje przejście na emeryturę, gdyż odchodził, będąc na samym szczycie. Inny świetny menedżer i bliski znajomy Tony’ego, Jim Leyland z Detroit 
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