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Szkota przywodztwa

e Poziom 1. Jestes dla siebie najlepszym nauczycielem
* Poziom 2. Bierz zawsze odpowiedzialnosc za siebie
* Poziom 3. Mozesz nauczyC sie wszystkiego, czego chcesz
* Poziom 4. Twoje doSwiadczenie to klucz do wiedzy
Tylko Warren Bennis mdgt napisac tak inspirujaca, urzekajacq i madra ksiazke
na temat przywaodztwa, ktdra poruszataby temat wystarczajgco dogfebnie,
a przy tym zawierafa tak wiele odkrywczych i dobitnych tez.
Rosabeth Moss Kanter, profesor zarzadzania w Harvard Business School

Klucz do przywodztwa, drzwi do wielkiej kariery

Gdy urodzit sie Herakles, od samego poczatku byto wiadomo, ze jest stworzony,

by zosta¢ bohaterem. Takie postacie zdarzaja si¢ jednak przewaznie tylko w mitach.
Zycie jest bardziej przewrotne i zaskakujace. Czy ktokolwiek mdgt przewidzieg,

ze Albert Einstein, dzieciak cierpiacy na ADHD, zostanie geniuszem? Czy komus
przysztoby do gtowy, ze Abraham Lincoln, ubogi chtopak pochodzacy z Kentucky,
stanie u steru wtadzy nowego panstwa? Tak wtasnie jest z przywodztwem. Co sprawia,
ze cztowiek zyskuje powszechny szacunek, a inni chcg powierzy¢ mu odpowiedzialno$é
za siebie? Na wszystkie te pytania odpowiada Warren Bennis w ksiazce, ktorej

w krétkim czasie udato sie stac klasykiem w swojej dziedzinie. Ten praktyczny
przewodnik dla liderow omawia zagadnienie kompleksowo i w najdrobniejszych
szczegotach. Jest on drogowskazem, biblig i podrecznikiem strategii w jednym.
Autorowi udato sie stworzy¢ wyjatkowa psychologiczng mape wielkiego,
charyzmatycznego przywaodcy.

W drodze na szczyt:

e Zlustruj swoje umiejetnosci, cechy charakteru, zdobyta wiedze.

e Ucz sie na btedach, korzystaj z wiedzy przyjaciot i mentoréw.

o Ksztattuj siebie i swoj charakter, staraj sie osiagnaé mistrzostwo.
» Zdobywaj wzgledy innych ludzi, ich szacunek i zaufanie.
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Poznac siebie samego

Zawsze sadzitem, ze najlepszym sposobem na zdefiniowanie charakteru
czlowieka jest wskazanie pewnej szczegdlnej umystowej czy moralnej
postawy, po przyjeciu ktorej czulby sie on najgtebiej soba,
byltby najbardziej aktywny 1 pelen zycia. Wtedy to bowiem
ujawnia sie w czlowieku wewnetrzny glos, ktory mowi:

,Oto jestem naprawde soba”.

— WILLIAM JAMES,
Letters of William James
(VOL. 1, 1878)

Zanim osiggniemy pelnie dojrzatosci, Swiat zdota dosiegnaé nas
1 uksztaltowaé w stopniu znacznie wyzszym, niz bySmy mogli si¢
tego spodziewal. Nasza rodzina, przyjaciele, szkola 1 ogdlnie spole-
czenstwo pokazujg nam — stowem 1 przykfadem — jakim nalezy
by¢. Problem polega jednak na tym, ze ludzie zaczynaja si¢ stawac
prawdziwymi liderami dopiero wtedy, kiedy zdecydujg sami, jacy
chcg by¢.

W przypadku niektorych liderow decyzja taka zostaje podjeta
stosunkowo wczesnie. Shirley Hufstedler, byta amerykanska Se-
kretarz Edukacji, cale swoje zycie poswiecita pracy w zawodach praw-

niczych, cho¢ wczesniej — jako mloda dziewczyna — nierzadko



Droga lidera. Klasyczna nanka przywdédztwa

wchodzita w konflikt z obowigzujacymi normami. Powiedziata mi:
»Kiedy bytam bardzo mloda, bardzo wiele rzeczy, na ktore miatam
ochote, bylo zabronione przez normy spoleczne. Chcialam robi¢ to,
czego wowczas mlodym kobietom nie wypadato. Dlatego, aby nie
dac sie zdemaskowaé, musialam uciekac sie do roznych sztuczek,
takich jak pojscie na koncert fortepianowy w przebraniu. Mozesz
to nazwac manipulacja, ja jednak postrzegatam to w kategoriach
obserwacji 1 sposobu na przejscie przez zycie najezone putapkami.
Kiedy intensywnie myslisz o tym, czego chcesz dokonad, 1 rozwa-
zasz wszystkie potencjalne mozliwosci, zwykle jeste$ w stanie znalez¢
sposob na osiagniecie celu”.

Brooke Knapp, pionier kobiecego lotnictwa 1 prawdziwa bizne-
swoman, rOwniez sama torowala sobie droge na szczyt. Powiedziata
kiedys: ,Jestem typowg kobieta Potudnia, ktéra zostata wychowana
do bycia zong. Kiedy sztam do szkoly Sredniej, za prawdziwy sukces
uwazano sytuacje, kiedy kobiecie uda si¢ wyjs¢ za maz za praw-
dziwego dzentelmena, ktorego bedzie mogla wspiera¢ w karierze
1 ktoremu urodzi dzieci... (ale) ja bytam w pewnym sensie odszcze-
piencem, w pozytywnym tego slowa znaczeniu, poniewaz nie przy-
stawalam do takiego obrazu kobiety: bytam silniejsza niz moja
matka i nie bylo absolutnie nikogo, kto mogltby sprawowac nade
mng kontrole”.

Jak sie jednak przekonata, przeciwstawianie sie utartym sche-
matom, proba bycia naprawde sobg wcale nie musi by¢ rzeczg fatwa.
Knapp méwila dalej: ,W szkole sredniej zdatam sobie sprawe z tego,
ze wedlug wszelkiego prawdopodobienstwa zostane zaliczona do
grupy najlepiej wysportowanych kobiet, a ja wcale nie chcialam, by
przylgneta do mnie etykietka »zapalonego sportowcac, dlatego po-
stanowitam sobie, ze zostane najbardziej popularng osoba. Nauczy-
tam sie imion wszystkich 0sob bioracych udzial w glosowaniu 1 dzieki
temu, ze do kazdej z nich zwracalam sie bezposrednio, osiggnetam
cel”. Jej popularnosc spadta jednak na teb, na szyje, kiedy ,matki
dziewczyn z mojej klasy przypuscily bezpardonowy atak na moja
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Poznad siebie samego

osobe, nie majac ku temu zadnych podstaw. Dosztam do wniosku,
ze taki juz jest los osoby, ktora do czegos w zyciu dojdzie. Kiedy
osiagniesz sukces, automatycznie tracisz sympatie otoczenia i stajesz
sie dla niego »tym zlyme, dlatego wiasnie zniknetam z zycia pu-
blicznego na wiele lat. Dopiero po wyjsciu za maz zaczetam do-
swiadczaé potrzeby kolejnych osiagniec”.

Abys mogl powiedzied, ze naprawde znasz samego siebie, musisz
umiec nakreslic wyrazna granice miedzy tym, kim jestes 1 kim chcesz
by¢, a tym, co mysli na ten temat Twoje otoczenie. Roger Gould,
pisarz 1 psychiatra, podobnie jak Brooke Knapp zadeklarowat swoja
niezaleznos¢ od otoczenia w bardzo mtodym wieku. Powiedziak:
»Pamietam, ze w czasie sporOw z moim ojcem nabieralem czesto
wrazenia, ze istnieja pewne arbitralne zasady, ktorych nigdy nie
bede w stanie pojac. Bez przerwy zadawalem pytanie »Dlaczego...?«
Pewnego razu, miatem wtedy pewnie z szes¢ lat, lezalem w 16zku,
spogladalem w rozgwiezdzone niebo nade mng i1 rozmyslatem.
Myslatem wtedy: »Poza nasza Ziemig istnieje wiele innych planet,
na ktorych by¢ moze istnieja jakie$ formy zycia, jednak to Ziemia
jest wyjatkowa, ze swoimi milionami ludzi, z ktorych zaden nie
moze miec ciagle racji — w szczegdlnosci wiec moj ojciec moze sie
mylic, a racja moze by¢ po mojej stronie«. To byta taka moja wlasna
wersja teoril wzglednosci. PoZniej, kiedy uczeszczatem juz do szkoly
sredniej, zaczalem czyta klasykow 1 to oni zapoczatkowali te prze-
miang, w wyniku ktorej zaczalem wies¢ wlasne zycie, w petni unie-
zaleznione od moich rodzicow. Mialem swoje wlasne, prywatne
zycie, ktorego warunkom sie podporzadkowalem i nigdy nie roz-
mawialem z nikim o swoim zyciu, dopoki sam go dobrze nie zro-
zumialem”.

Hufstedler, Knapp i Gould w oczywisty sposob uksztaltowali
samych siebie, podobnie jak wszyscy pozostali liderzy, z ktorymi
odbytem rozmowy. Pokonali roznorakie przeszkody pojawiajace sie
w ich zyciu, kazdy na swoj wlasny sposob, jednak wszyscy podkre-

slali, jak wazne jest w tym wszystkim poznanie siebie.
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Droga lidera. Klasyczna nanka przywdédztwa

Niektorzy czynia pierwsze przymiarki do poznania wlasnego
wnetrza stosunkowo wezesnie, a niektorzy duzo pozniej. Nie ma
to w zasadzie znaczenia. Poznawanie samego siebie 1 ksztaltowanie
wlasnego ,ja” to procesy dlugotrwale, ktore trzeba rozpisaé na
wiele lat zycia. Ci, ktorzy walczyli o to, by poznac samego siebie i stac
si¢ sobg jeszcze w wieku mlodzienczym, kontynuujg dzi§ odkrywa-
nie glebi wlasnego ,,ja”, probujg zrozumie¢ doswiadczenia bedace ich
udzialem i sprawdzajg samych siebie. Inni — tak jak Roosevelt czy
Truman — podejmuyj si¢ dokonywaé zmian w swoim zyciu dopiero
w wieku Srednim. Czasami po prostu nie podoba nam sie to, kim
jestesmy albo co robimy, 1 zaczynamy szukac sposobu na zmiane
tego stanu rzeczy. Bywa niekiedy — jak w przypadku Trumana —
ze okoliczno$ci wymagaja od nas znacznie wiecej, niz nam sie wydaje,
ze jesteSmy w stanie znie$¢. Nie mam jednak watpliwosci, ze kazdy
z nas odniesie wymierne i niewymierne korzysci dzieki probie po-
znania samego siebie czy tez probie samokontroli. Z reguly jest
bowiem tak, ze gdy nie probujemy dokonywa¢ w swoim zyciu zad-
nych zmian, robigc nadal to, co zwyklismy robic zawsze, to nie mo-
zemy liczy¢ w zamian na nic wiecej, niz tylko na to, co otrzymy-
waliSmy od zycia do tej pory, choébysmy nawet chcieli czy tez
zastugiwali na wiece;j.

Wszyscy liderzy, z ktérymi do tej pory odbylem rozmowy zgo-
dzili sie, ze nikt nie posiada wiedzy na temat tego, jak stac si¢ sobg,
jak wziac sprawy w swoje rece 1 wyrazi¢ w pelni siebie z wyjatkiem
jednej osoby — samego zainteresowanego. Mozna jednak wskazac
pewne praktyczne wnioski, ktore wyplywaja z doswiadczen innych
ludzi, a z ktorych warto zdawac sobie sprawe, kiedy podejmuje sie
probe poznania samego siebie. Wnioski, o ktérych mowa, przedsta-
wiam ponizej zgrupowane w cztery lekcje mowiace o tym, jak do-
trze¢ do wiedzy o sobie samym. Oto one:

o Lekcja 1. Sam jestes dla siebie najlepszym nauczycielem.
o Lekcja 2. Powiniene$ bra¢ odpowiedzialnos¢ za siebie. Nie
obwiniaj nikogo za swoje porazki.
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Poznad siebie samego

o Lekcja 3. Jestes w stanie nauczy¢ sie wszystkiego, czego tylko
zapragniesz.
o Lekcja 4. Prawdziwe zrozumienie jest wynikiem rozmyslania

nad wlasnym doswiadczeniem.

Lekcja 1.

Sam jestes dla siebie najlepszym nauczycielem
Gib Akin, profesor w McIntire School of Commerce na Uniwersy-
tecie Wirginii, poddat analizie doswiadczenia szeSciuset menedzerow
z okresu, kiedy pobierali oni nauki. W swoim klasycznym artykule
opublikowanym w ,,Organizational Dynamics” Akin zauwazyl, ze
opisy dostarczone przez menedzerow s ,,zaskakujaco zgodne... Pro-
ces uczenia si¢ jest postrzegany jako wewnetrzne przeobrazenie
samego siebie. Czlowiek nie gromadzi po prostu wiedzy jako rzeczy
nabytej, ale staje si¢ dzieki niej nowa osobg... Uczyc sie to nie znaczy
mied, ale by¢”!

Oro lista sposobow przyswajania wiedzy wedlug Akina:

 Nasladownictwo, kiedy to osoba uczaca si¢ nasladuje osobe,
ktorg bardzo dobrze zna, albo tez powszechnie znana osobe
publiczng czy postac historyczna.

o Przejmowanie roli, kiedy to osoba uczaca si¢ ma juz pojecie
o tym, kim powinna by¢, 1 zaczyna pracowac nad realizacja
tego wyobrazenia.

« Cwiczenia praktyczne, kiedy to osoba uczaca si¢ postrzega
problem jako sposobnos¢ do nauki przez doswiadczenie, jak
nalezy sobie w danej sytuacji radzic.

o Weryfikacja, kiedy to dana osoba testuje dane koncepcje przez
zastosowanie ich w praktyce i wycigga wnioski na podstawie
uzyskiwanych wynikow.

" Gib Akin, ,Varieties of Managerial Learning”, Organizational Dynamics.
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Droga lidera. Klasyczna nanka przywdédztwa

o Antycypacja, kiedy to osoba uczaca si¢ rozwija dany po-
mysl, a dopiero pdzniej go stosuje, zdobywajac wiedze, za-
nim jeszcze objawig sie skutki jego zastosowania.

o Rozwoj osobisty, kiedy to osoba uczaca sie jest mniej zainte-
resowana nabyciem konkretnych umiejetnosci, a bardziej zro-
zumieniem siebie oraz ,transformacja wartosci i postaw”.

o Uczenie naukowe, kiedy to osoba uczaca sie obserwuje, wy-
ciaga wnioski na bazie wlasnych obserwacji, a nastepnie prze-
prowadza eksperymenty, by zebra¢ nowe dane, probujac do-
trze¢ do prawdy.

Menedzerowie, z ktorymi Akin przeprowadzit wywiady, wy-
mieniali dwa podstawowe czynniki motywujace do nauki. Pierw-
szym z nich bylo pragnienie wiedzy, ktore opisywali oni — wedlug
stow Akina — jako ,,pragnienie lub gtod, ktore ich nieustannie trapito,
czasami wrecz pochlaniato caly ich uwage, az nie zostalo zaspoko-
jone”. Drugim za$ bylo ,,poczucie roli”, ktore bierze sie ze ,zrozu-
mienia przez dang osobe faktu istnienia pewnego dysonansu miedzy
tym, jaka role ta osoba pelni, a jakg petni¢ powinna”.

Innymi stowy, menedzerowie bioracy udzial w badaniu mieli swia-
domosc tego, ze nie wykorzystywali w petni swojego potencjatu, nie
wyrazali siebie w pelni. Wiedzieli tez, ze proces uczenia byt sposo-
bem na ominiecie putapek, najwazniejszym krokiem w kierunku
autoekspresji. Caly ten proces postrzegali jako co$ nierozerwalnie
zwigzanego z ich wlasnym ,;ja”. Nikt nie mogt przekaza¢ im podob-
nej wiedzy w szkole. Musieli nauczy¢ si¢ wszystkiego sami. W pew-
nym momencie dotarli do punktu swojego zycia, w ktérym zro-
zumieli, ze muszg nauczy¢ sie¢ nowych rzeczy — w przeciwnym
bowiem razie musieliby przyzna¢, ze zadowolili sie czym$ mniej, niz
mogli. Jesli zgadzasz si¢ z powyzszym, ze zdaniem owych menedze-
row, powiniene$ pojs¢ o krok dalej i przeja¢ odpowiedzialnosé za
swoja edukacje oraz — szerzej — za siebie samego. Najwiekszymi
przeszkodami na drodze do autopoznania s3: wyparcie sie odpo-

wiedzialnosci 1 zrzucanie winy na innych.
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Poznad siebie samego

Lekcja 2.

Powinienes bra¢ odpowiedzialno$é za siebie.

Nie obwiniaj nikogo za swoje porazki

Madros¢ zawarta w powyzszym stwierdzeniu wydaje mi si¢ intu-
icyjnie zrozumiata. Dlatego postanowitem w tym miejscu odwotaé
sie do argumentacji przedstawionej przez Marty’ego Kaplana, ktory
jest najlepszym przykladem na to, w jaki sposob nalezy bra¢ odpo-
wiedzialnos¢ za siebie.

Marty Kaplan jest dzis dyrektorem Norman Lear Center oraz
wicedziekanem Annenberg School na Uniwersytecie Potudniowe;j
Kalifornii, a przy tym jest znakomitym scenarzysta i producentem.
Miat on zaledwie 30 lat, kiedy — w potowie lat 80. XX w. — podjat
trzecia z kolei prace, obejmujac stanowisko wiceprezesa w wytworni
Disney Productions. Przyszedl do wytworni z niemalym doswiad-
czeniem 1 bardzo bogatym przygotowaniem teoretycznym, ktore
obejmowato sprawy tak odlegle od siebie jak biologia i tematyka
poruszana w Harvard Lampoon: czy tez produkcja radiowa i telewi-
zyjna oraz polityka, i to na najwyzszym szczeblu. Posiadal szeroka
wiedze w bardzo wielu dziedzinach, cho¢ niewystarczajacg jesli chodzi
o produkeje filméw. W ponizszych stowach zawarl opis metody, za
pomocy ktorej postanowit nadrobic niedostatki w tej sferze, przyj-
mujac w ten sposdb odpowiedzialnos¢ za osiggniecie wlasnego
sukcesu:

»Zanim zaczalem na dobre te prace, przeszedlem intensywny
kurs produkeji filmowej, na ktory sktadaly sie codzienne seanse
filmowe: przez szeS¢ tygodni ogladatem codziennie pieé, szes¢
filmow, starajac sie obejrzec kazdy glosniejszy obraz ostatnich kilku

lat. Nastepnie przeczytatem tyle scenariuszy filmowych, ile tylko

* Harvard Lampoon — grupa satyryczna zatozona w 1876 r. na Uniwersytecie
Harvarda w Cambridge, w stanie Massachusetts, publikujaca wlasne cza-
sopismo oraz — okazjonalnie — ksigzki parodiujace znane dziela literackie
czy powazne czasopisma — przyp. thum.
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Droga lidera. Klasyczna nanka przywdédztwa

udato mi sie zdoby¢, by dobrze zrozumied, co bylo przyczyna tak
wielkiego sukcesu tych filmow. Mozna by powiedzieé, ze w ten
wiasnie sposob zatozylem sobie wlasny »uniwersytet«, dzieki kto-
remu nauczylem sie wiele o samej branzy filmowej 1 tworzeniu fil-
moéw jako dziedzinie sztuki... W moich dotychczasowym zyciu
zawsze przydawala sie doglebna znajomosc danej spotecznosci i lo-
kalnych uwarunkowan — czesto byta ona po prostu niezbedna.
W szkole wyzszej, gdzie studiowalem literature, posiadanie wiedzy
o pisarzach i ich krytykach bylto tozsame z posiadaniem wiedzy
o wszechswiecie. W Waszyngtonie musialem si¢ nauczy¢ rozumie-
nia politycznych aktoréw, za$ praca tutaj wymagala ode mnie wiedzy
1 zrozumienia dla aktorow zawodowych. Powoli stawalo sie dla mnie
jasne, ze istnieje grupa okoto stu liczacych sie naprawde autorow,
ktorych scenariusze — po jednym czy dwa autorstwa kazdego z nich
— staralem si¢ poznaé. Gdy dostalem t¢ prace, uprzedzono mnie,
ze bede potrzebowat okoto trzech lat, aby w ogole sie w tych spra-
wach rozeznac 1 méc ruszy¢ z miejsca. Jednak juz po dziewieciu
miesigcach szef studia powiedzial mi, ze spetnitem zwigzane ze mna
oczekiwania i dostatem awans. W ciggu roku stalo sie dla mnie jasne
— z pewnymi potknieciami tu 1 tam — ze bede w stanie doroéwnac
moim kolegom, ktorzy caly swoja zawodowg kariere spedzili w tej
firmie. Przypisywatem to czesciowo dyscyplinie, czeSciowo poza-
daniu, a czesciowo zdolnosci do przyswajania nowych umiejetnosci.
Bez wzgledu bowiem na to, czy zajmujesz si¢ biologia molekularng,
polityka czy filmami, zawsze uzywasz tych samych narzadow w po-
dobny sposob. Wszystko tak naprawde sprowadza sie do dostrze-
gania analogii”.

»Kiedy przyszedlem do firmy, cale dnie spedzatem w biurze
szefa studia, dzien po dniu ogladajac i stuchajac wszystkiego, co robit
czy mowil. Bylem tez Swiadkiem kazdej rozmowy, jakg moj szef
przeprowadzal ze scenarzystami czy producentami. Kiedy rozma-
wial przez telefon, siedzialem przy nim i wstuchiwatem sie w jego

glos, przygladajac sie jego zmaganiom z tymi wszystkimi sprawami,
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Poznad siebie samego

z ktorymi zwykle zmaga sie czlowiek na jego stanowisku. Wstuchi-
walem si¢ w to, w jaki sposob odmawial swoim rozméwcom, w jaki
sposob zgadzat sie z nimi, w jaki sposob zbywat ich milczeniem,
w jaki sposob przekonywat do swoich racji, a w jaki sposdb nama-
wial do czegos. Mialem zawsze ze sobg zotty notatnik, w ktorym
przez pierwsze miesigce zapisywalem kazdg kwestie, ktorej wowczas
nie rozumialem: kazdy przyktad branzowego zargonu, kazde imie,
kazdy manewr, ktorego nie potrafitem odtworzy¢, kazde okreslenie
padajace przy okazji negocjacji czy podpisywania kontraktow,
ktore nie byto dla mnie jasne. Biegatem z nim p6zniej do réznych
0s0b, ktore — jak sadzitem — mogly mi pomoc je zrozumiec”.

»Nie byto nigdy takiej sytuacji, z ktorej nie plyneta dla mnie jakas
praktyczna nauka, poniewaz wowczas niemal wszystko byto dla
mnie czym§$ nowym. Bez wzgledu na to, o co by nie chodzilo, jak
glupia by nie byla osoba, z ktorg rozmawiatem, jak glupi nie bylby
pomysl, jak malo przekonywajacy nie bytby czlowiek, ktory probowat
mnie do czego$ przekonad, wszystko uznawalem za warte zapamie-
tania, poniewaz wowczas spotykalem si¢ z tym po raz pierwszy.
Kazda rzecz byta dla mnie czyms$ nowym, dlatego bezwarunkowo
przyjmowalem kazde nowe doswiadczenie. Kiedy juz dowiedzialem
sie tego wszystkiego, korzystajac ze zrodet, ktorzy inni uznaliby
pewnie za nudne, glupie badz nieszczegsne doswiadczenia, moglem
przystapi¢ do odsiewania rzeczy mato waznych czy zupelnie nie-
istotnych, tak bym ostatecznie mogt si¢ skupi¢ wylacznie na spra-
wach dla mnie uzytecznych 1 waznych — takich, dzieki ktorym
moglem si¢ naprawde czego$ nauczyc”.

Lekcja 3.

Jeste$s w stanie nauczy¢ sie wszystkiego,

czego tylko zapragniesz

Jesli jedng z podstawowych cech prawdziwego przywodcy jest pasja
do tego, co jest w stanie zaoferowaé zycie, to kluczem do ziszcze-

nia tych obietnic jest pelne uksztaltowanie siebie, podobnie jak to
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zrobit Kaplan, kiedy rozpoczal prace dla Disneya. Pelne uksztal-
towanie siebie jest po prostu innym sposobem nauki.

Uczenie sig, o ktorym tutaj mowa, postrzegane tak, jak rozumiat
je Kaplan, jest czyms$ wiecej niz jedynie przyswajaniem sobie wie-
dzy z okreslonej dziedziny czy tez probg osiggniecia mistrzostwa
w jakiej$ dziedzinie. Jest ono rownoczesnym dostrzeganiem Swiata:
takiego, jakim jest, i takiego, jakim by¢ powinien, rozumieniem tego,
co widzisz dokota siebie 1 podejmowaniem dzialan zgodnie z tym
rozumieniem. Kaplan nie tylko zwyczajnie uczyt sie biznesu fil-
mowego, ale staral si¢ go poczuc i obja¢ calym soba, dzieki czemu
mogl go ostatecznie zrozumied.

W naszej dyskusji zasugerowalem, ze ten rodzaj nauki ma cos
wspolnego z refleksja nad doswiadczeniami. Kaplan powiedzial: ,,Do-
datbym do tego jeszcze jeden czynnik, ktory nazwatbym apetytem
na nabywanie doswiadczenia, poniewaz ludzie moga miec awersje
na nowe doswiadczenia, przez co nie mogg si¢ uczyc. Jesli nie masz
apetytu na przyswajanie nowych i potencjalnie intrygujacych rzeczy,
nie nauczysz sie... Jest to po czeSci kwestia temperamentu. Jest to
kwestia odwagi, optymizmu i zaufania, dzigki ktorym nie boisz sie
porazek”.

»Nie boisz si¢ porazek”. Zapamigtaj sobie to zdanie, poniewaz

wrocimy do tego pozniej.

Lekcja 4.

Prawdziwe zrozumienie jest wynikiem
rozmys$lania nad wlasnym doswiadczeniem

Nie jest tak, ze Kaplan po prostu tylko obejrzat wszystkie te filmy
1 przeczytal wszystkie scenariusze, spgdzajac bezproduktywnie wiele
godzin w biurze szefa studia. Oczywiscie dokonat tego, ale nie ogra-
niczyt sie wylacznie do biernej nauki. Towarzyszyta temu bowiem
gleboka refleksja nad wszystkim, co widzial, co styszat i co prze-
czytal, dzieki czemu nadat temu wszystkiemu nowe znaczenie.
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Rozmyslanie nad wlasnym doswiadczeniem jest sposobem na
przeprowadzenie z samym sobg dialogu sokratejskiego — umozliwia
zadawanie wlasciwych pytan we wlasciwym czasie po to, by odkry¢
prawde o sobie 1 0 swoim zyciu: Co si¢ tak naprawde wydarzylo?
Dlaczego si¢ to wydarzylo? W jaki sposdb wplynelo to na mnie? Co
to dla mnie oznacza? W ten sposob kazdy z nas moze zlokalizowac
1 przyswoiC wiedze, ktorej potrzebuje lub tez — by by¢ bardziej
precyzyjnym — przypomnieC sobie to, co kazdy z nas wiedzial, ale
mogt zapomnied i staje sie — w jezyku Goethego — raczej mtotem
niz kowadlem’.

Kaplan wyrazit to z cala dobitnoscia: ,Nawyk refleksji moze by¢
konsekwencja staniecia twarza w twarz ze Smiercig... Zaczynamy
rozumie¢ dobry literature dopiero wowczas, kiedy zdamy sobie
sprawe z tego, ze jest ona wyscigiem ze Smierciy, ratujaca z opresjl
mocy mitosci, Boga, sztuki czy czegokolwiek innego, co proponuje
nam autor, a co jest tym, co czyni ten wyscig wartym zachodu...
W pewnym sensie refleksja jest stawianiem pytan, ktore prowokuja
samoSwiadomos¢”.

Nic nie jest w pelni Twoje, dopoki tego dobrze nie zrozumiesz
— dotyczy to rowniez Twojej osoby. Nasze uczucia sa surowym
materiatem, czysta prawda — dopoki jednak nie zrozumiemy,
dlaczego jestesmy szczesliwi, rozgniewani czy zatroskani, ta prawda
jest dla nas bezuzyteczna. Dla przyktadu, kazdemu z nas zdarzyto
si¢ by¢ skrzyczanym przez przetozonego 1 zaciskaé zeby, by w zad-
nym razie nie odplaci¢ mu si¢ podobng reakcja. Co wiecej, zapewne
kazdy z nas niestusznie krzyczal na Bogu ducha winnego przyjaciela.
Tego typu uzewnetrzniane emocje przerywajg nasze zycie 1 wpro-

wadzajg zamet. Nie chce w ten sposob powiedzied, ze odkrzykiwanie

3 ,Musisz wygraé i panowaé / Albo przegraé, w nedzy zyé, / Cierpieé albo
triumfowad, / Miotem lub kowadtem by¢!” — fragment Piesni koptyjskie
(wtdrej) Johanna Wolfganga von Goethego w przekladzie Leopolda Lewina
(1910 - 1995) — przyp. thim.
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przelozonym jest w jakims sensie rzecza pozyteczng. PowinniSmy
w takich chwilach okazywac zrozumienie. Kiedy bowiem rozumiesz,
wiesz, co masz robié.

Podkreslanie, jak wazne jest rozmyslanie nad wlasnym doswiad-
czeniem, wskazywanie, ze prowadzi ono do zrozumienia, stale prze-
wijaly sie w czasie moich rozméw z liderami. Anne Bryant, pelnigca
dzi$ obowiazki dyrektora wykonawczego w National School Boards
Association, w czasie kiedy odbyta ze mng rozmowe, pracowala na
stanowisku dyrektora wykonawczego w American Association of
University Women. Powiedziata mi wowczas, ze uczynita rozmy-
slanie czescig swojego codziennego planu dnia: ,,Kazdego ranka, gdy
tylko wylacze budzik, jeszcze przez okoto kwadrans pozostaje
w 16zku, rozmyslajac nad tym, co cheialabym uzyskaé, wykonujac
okreslong czynnos¢ danego dnia, 1 jakie cele chciatabym zrealizowaé
przed koncem tygodnia. Robie tak juz od dwoch czy trzech lat
1 kiedy ktoregos ranka o tym zapomng, mam wrazenie, ze zmar-
nowatam dzien”.

By moc wyraznie zaplanowa¢ czekajace Cig wydarzenia, musisz
najpierw szczerze odpowiedziec sobie, co udato Ci sie juz zrobic.
Bryant spedzata cztery dni w tygodniu w swoim biurze w Waszyng-
tonie, po czym udawala si¢ do swojego domu w Chicago, gdzie
czytala, rozmyslata na temat wydarzen minionego tygodnia 1 robita
plany na kolejne dni.

To s3 wlasnie owe cztery lekcje na temat tego, jak dotrze¢ do
wiedzy o sobie samym. Wcielenie ich w zycie nie bedzie jednak
mozliwe bez zrozumienia skutkéw, jakie wywierajg doswiadczenia
z okresu dziecinstwa, rodzina czy rowiesnicy na to, kim si¢ osta-
tecznie stajemy.

Zbyt czesto jesteSmy ludzmi zupetnie obcymi samym sobie. David
Riesman, w swojej klasycznej ksigzce The Lonely Crowd, napisat:
SZrodtem wskazowek dla cztowieka jest jego wnetrze, jako zasa-
dzone w nim juz w mlodym wieku przez starszych oraz ukierunko-

wane na og6lng, ale 1 wyznaczong mu w sposob nieuchronny role”,
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cho¢ ,tym, co jest wspolne dla wszystkich konformistow, jest to,
ze zrodlem wskazowek dla kazdego z nich sg ich rowiesnicy — za-
rowno ci znani bezposrednio, jak 1 ci, z ktorymi s3 zaznajomieni za
posrednictwem przyjaciot czy mediéw masowych. Zrodto to jest juz
przyswojone w tym sensie, ze jego wplyw na kierunek postepowania
obierany w dalszym zyciu jest zdeterminowany stosunkowo wcze-
$nie. Cele, ku ktorym zmierza konformista, podlegaja zmianom wraz
z tymi kierunkami: przez cale zycie niezmiennymi pozostaja jedynie
zmaganie sie z samym sobg oraz poSwiecanie szczeg0lnej uwagi sy-
gnatom pochodzacym od innych™.

Innymi stowy, wigkszoS¢ z nas jest ksztaltowana przez naszych
przodkow lub tez przez naszych rowiesnikow. Liderzy jednak
ksztattujg sie sami. Pomys$l nad tym sam przez chwile. Liderzy
ksztattuja si¢ sami, a kluczem do tego s3 nauka i zrozumienie.
Uczymy si¢ siebie dzigki naszym kontaktom z innymi ludZmi.

Jak napisal Borys Pasternak w Doktorze Zywago:

A czymze pani jest? Oto szkopul. Zastandwmy sie. W jaki sposob
pani siebie pamieta, jaka czgSC swego organizmu pani sobie uSwia-
damia? Swoje nerki, watrobe, naczynia? Nie, cokolwiek pani sobie
przypomni, zawsze widziala pani siebie w przejawach zewnetrznych,
czynnoSciach, w dziefach swych rak, w rodzinie, w innych. A teraz
prosze stucha¢ uwaznie. Cztowiek w innych ludziach to wlasnie jest
dusza ludzka. Oto czym pani jest, oto czym oddychala, zywila sie,
upajala przez cale zycie pani §wiadomos¢. Pani dusza, pani nie-
smiertelnoscia, pani zyciem w innych ludziach’.

Jak wiec rozwigzemy ten paradoks? W prosty sposob: liderzy
uczg sie od innych, ale nie s3 przez nich ksztaltowani. To jest ce-
cha charakterystyczna i1 znak szczegdlny prawdziwych liderow.

* David Riesman, Nathan Glazer i Reuel Denney, The Lonely Crowd, Yale
University Press, 1950.

> Borys Pasternak, Doktor Zywago, tham. Ewa Rojewska-Olejarczuk, Pafstwowy
Instytut Wydawniczy, Warszawa 1990.
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Paradoks ten nabiera cech dialektycznych. Na ksztaltowanie wla-
snego ,ja” mozna wiec patrzec jako na synteze doswiadczen wiha-
snych 1 innych.

Oznacza to tyle, ze tu i teraz etap wilasciwej nauki musi by¢
czesto poprzedzony procesem oczyszczania pamieci, poniewaz
jesteSmy uczeni przez naszych rodzicéw, nauczycieli czy przyjaciol,
by i8¢ przez zycie tak, by spetnic ich oczekiwania i standardy, a nie
by moc zosta¢ w pelni soba.

Alfred Gottschalk, emerytowany kanclerz Hebrew Union Col-
lege, powiedzial mi: ,Najtrudniejszym zadaniem, jakie mi powie-
rzono, bylo przekazanie dzieciom, zarowno moim wlasnym, jak
1 obcym, potrzeby dojscia do porozumienia z samym soba. Ich
zainteresowania nie byly szczegélnie glebokie. Nie mysleli o takich
rzeczach. Akceptowali to wszystko, co sie im méwilo, co styszeli badz
widzieli w telewizji. S konformistami. Akceptuja dyktat mod”.

Poproszony o podanie definicji wlasnej filozofii, Gottschalk
powiedzial: ,Doceniam potrzebe kazdego cztowieka, by czu¢ sie
kim$ wyjatkowym, jak rowniez potrzebe wspodlnoty, by pozostaé
tolerancyjng dla r6znorodnosci. Wierze w jednos¢ bez monotonii
1w zdolnos¢ cztowieka do zrealizowania sie”.

Mozna by tu zada¢ pytanie, czy biorac pod uwage presje ze strony
rodzicow 1 naszych rowiesnikow, ktokolwiek z nas zdota stac sie
trzezwo rozumujacym — cho¢ duzo mniej wydajnym — dorostym.

William James napisal w 1890 r. w swojej ksigzce pt. The Principles
of Psychology:

Ludzkie ,ja” jest calkowita sumg tego wszystkiego, co czlowiek moze
nazwa¢ swoim. Zalicza sie tu wiec nie tylko jego ciato czy zdolnosci
parapsychologiczne, ale réwniez to, co ma na sobie, jego dom, jego
zona i dzieci, jego przodkowie 1 przyjaciele, jego reputacja i jego praca,
jego ziemia i konie, jego jacht 1 rachunek bankowy. Wszystkie te
rzeczy pobudzajg w nim te same emocje. Kiedy rozwijaja sie pomysl-
nie, czlowiek triumfuje, kiedy ich zasoby kurcza sie, czlowiek czuje

si¢ przygnebiony.
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Cigzko jest wyobrazi¢ sobie bardziej adekwatny przyklad po-
strzegania czlowieka przez pryzmat posiadanych przez niego dobr
materialnych, do ktorych niemal zawsze przykladato sie duza wage.
Jak jednak James konczy: ,,...nasze samoodczucia w stosunku do
Swiata zaleza w glownej mierze od tego, jakie bedzie nasze nasta-
wienie w kwestii tego, co mamy robic 1 kim by¢”.

Liderzy zaczynaja wiec od wyboru odpowiedniego nastawienia
— pobudzaja si¢ do dzialania, zaczynajg w siebie wierzy¢, by osta-
tecznie swoj3 postawg zainspirowa¢ innych.

Stawny psychoanalityk Erik Erikson dzielil zycie na osiem eta-
pow. Mysle, ze warto sie zapoznac z jego propozycja w czasie pracy

nad ksztaltowaniem wlasnego ,,ja”"

okres niemowlectwa: zaufanie albo brak zaufania,
wczesne dziecinstwo: niezaleznos¢ albo wstyd, zwatpienie,
srednie dziecinstwo: inicjatywa albo poczucie winy,

AW N -

pozne dziecinstwo (mtodszy wiek szkolny): pracowitosé
albo posledniosé,

okres dojrzewania: tozsamosc albo problem z tozsamoscia,
weczesna dorostosc: zazylosc albo izolacja,

dorostosc: rozwdj albo stagnacja,

o N

staros¢: uczciwos¢ wzgledem siebie albo utrata nadziei.

Erikson wierzy, ze cztowiek nie przechodzi z jednego etapu do
drugiego, dopdki kryzys zwigzany z kazdym etapem nie zostanie
w pelni 1 w sposdb satysfakcjonujacy rozwiazany. Zbyt wielu z nas
— dla przyktadu — nigdy nie pokonuje wewnetrznej walki miedzy
inicjatywa a poczuciem winy, dlatego cierpimy na niedobor praw-
dziwych celow. Kobieta rozdarta miedzy macierzynstwem a pra-
gnieniem zrobienia kariery jeszcze jedno pokolenie wstecz uznawana
byta w najlepszym razie za samolubng, w najgorszym zas — za
osobe nienormalna. Porzucenie macierzynstwa byto uznawane za

S Erik Erikson, Life Cycle Completed, Norton, 1982.
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zupetnie nie do pomyslenia, a proby ,,zonglowania” dzie¢mi 1 karierg
byly frustrujacym 1 zwykle nieznajdujacym poparcia w srodowisku
wyborem. Bez wzgledu na to, jakiego kursu by ta kobieta nie obrata,
inicjatywa 1 poczucie winy stale ze soba walczyly, jako problemy
nierozwigzane. Te wewnetrzne konflikty byly oczywiscie manifesto-
wane na zewnatrz i narzucane innym ludziom w jej zyciu oraz jej
samej. Nikt, nie wylgczajac pustelnikow, nie cierpi w samotnosci.

Tradycyjnie to mezczyznom bylo fatwiej iS¢ wlasng drogg przez
te wszystkie etapy 1 towarzyszace im kryzysy, jednak zbyt czesto
rowniez mezczyzni — mobilizowani przez petnych najlepszych
intencji rodzicow czy nauczycieli — robili to, czego sie od nich
w zyciu wymagalo, a nie to, czego sami pragneli. W ten sposob
mezczyzna marzacy o tym, by zostaC poeta, staje si¢ ksiegowym,
niedoszty kowboj zostaje pracownikiem wielkiej korporacji 1 obaj
cierpig z powodu niespelnienia. A kt6z moze wiedzieé, czego mo-
gliby dokona¢, gdyby zdecydowali si¢ zrealizowac swoje marzenia?
John Lennon, jeden z cztonkow legendarnej grupy The Beatles,
prawdopodobnie rowniez jeden z najbardziej wplywowych autorow
tekstow swojego pokolenia, dal swojej ciotce, u ktorej sie wycho-
wywal, zloty medalik z wygrawerowanymi sfowami, ktore tak czesto
mu powtarzala: ,Nigdy nie zarobisz na swoje utrzymanie gra na
gitarze”.

W swiecie opisywanym przez Eriksona to, jak sobie poradzimy
z rozwigzaniem tych oSmiu kryzysow, determinuje to, kim ostatecz-

nie si¢ stajemy:

1. zaufanie albo brak zaufania = nadzieja lub zamkniecie sie
w sobie,

2. niezaleznos¢ albo wstyd, zwatpienie = cheé dziatania lub
wewnetrzny przymus,

3. inicjatywa albo poczucie winy = determinacja lub zaha-

mowanie,
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4. pracowitosc albo poslednios¢ = kompetencje lub umystowa
inercja,

5. tozsamosc¢ albo problem z tozsamoscig = wiernos¢ lub od-
rzucenie,

6. zazylosc albo izolacja = mitos¢ lub wytaczenie,

7. rozwoj albo stagnacja = troska lub odrzucenie,

8. uczciwos¢ wzgledem siebie albo utrata nadziei = rozsadek lub

lekcewazenie.

Biorac pod uwage te caly wladze, jaky Swiat ma nad nami, kiedy
przechodzimy przez wczesne lata naszego zycia, jest nieomal cudem,
ze jesteSmy w stanie rozwigzywac ze skutkiem pozytywnym niemal
kazdy z pojawiajacych sie kryzysow. Jak kiedys powiedziata mi pewna
kobieta, wyrazenie ,rodzina dysfunkcjonalna” jest zbyt rzadko sto-
sowane: ,,Jesli gdziekolwiek istnieje rodzina funkcjonalna, to ja jej
niestety nie widzialam”. Rozumie ona przez to, ze Cleaversi, Wal-
tonowie czy Huxtable’owie, a takze inne fikcyjne szczesliwe ro-
dziny dalekie s3 od rzeczywistosci, ktorg wielu z nas doswiadcza.
Dzieci z telewizyjnych sitkomow sg z reguly wychowywane przez
madrych, opiekunczych rodzicow i1 majg bardziej szczesliwe dzie-
cinstwo niz wiekszos¢ z nas.

Psychoanalityk Roger Gould powiedzial mi, ze swego czasu
chciat napisac ksigzke poswiecong wychodzeniu z okresu dziecifistwa,
ktora punkt ciezkosci ktadtaby na ,,przezwyciezanie adaptacyjnych
wypaczen, ktore maja miejsce we wczesnym okresie zycia. Jesli
pozwolisz im si¢ zrealizowacl, przejdziesz automatyczny proces
uzdrowienia w momencie zetkniecia sie z nowg rzeczywistoscig.
Abys byl w stanie wlasciwie odpowiedzie¢ na wyzwania, jakie po-
jawiaja sie na kazdym etapie zycia, musisz stale dokonywac przegladu
arsenatu swoich argumentow 1 strategii, co pozwoli Ci jednocze$nie

7 Bohaterowie seriali — odpowiednio — Leave It to Beaver, The Waltons, The
Cosby Show — przyp. tum.
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rozwigzywal problemy... Odczucia s3 wspomnieniami przeszltych
zdarzen. Kiedy je odpowiednio przesiejesz, zobaczysz, ktore z nich
dotycza obecnych zdarzen, a ktore zdarzen przeszlych, bedziesz mogt
wykorzysta¢ wlasny proces myslowy, by zmieni¢ swoje zachowanie”.

Istnieje wystarczajaco duzo dowodow na to, ze rozwo; wlasnego
ego wcale nie zatrzymuje si¢ wraz z osiagnieciem stopnia fizycznej
dojrzatosci i cho¢ nie mozemy zmieni¢ swojego wzrostu czy rysow
twarzy, to jesteSmy w stanie zmieni¢ nasze umysty. Wielu ludzi
podkresla, ze ,,nigdy nie jest za pdzno, by miec szczesliwe dzie-
cinstwo”. Sam nie szedlbym az tak daleko. Nie mozemy zmienié
warunkow, w jakich spedzamy dziecinstwo, a tym bardziej ulepszy¢
go w pozniejszym okresie. Mozemy jednak przywota¢ w pamieci
jego rzetelny obraz, zastanowic sie nad nim i zrozumiec je, a przez
to pokonac¢ jego wplyw na nas i nasze zycie. Zamkniecie sie¢ w sobie
moze sie przeksztalcié w nadzieje, wewnetrzny przymus w chec dzia-
tania, zahamowanie w determinacje, a umystowa inercja w kom-
petencje, dzieki ¢wiczeniu pamieci i rozumienia.

Sa oczywiscie ludzie, ktorzy nie zgadzaja si¢ z tym twierdze-
niem, ktorzy twierdza, ze nasze przeznaczenie jest zapisane w calosci
w naszych genach, ze kazdy z nas jest zaledwie zbiorem cech,
ktore dziedziczy. Inni z kolei argumentujg z zapalem, ze kazdy z nas
jest potomkiem wlasnego Srodowiska, przez co nasz los jest z gory
nakreslony przez warunki, w jakich przyszto nam dorastac. Badania
nad blizni¢tami jednojajowymi, ktorym przyszlo dorastaé w separacji
wskazuja, ze wiecej racji majg raczej zwolennicy pierwszego z tych
punktéw widzenia. Jednak ostateczna odpowiedZ na pytanie, jak
stajemy sie tym, kim jesteSmy, jest duzo bardziej ztozona.

Wyniki najnowszych badan genetycznych potwierdzaja, ze
w przypadku chordb duze znaczenie odgrywa czynnik dziedziczenia.
Niemniej jednak inne, nie mniej wiarygodne badania sugeruja, ze to,
czy jestesmy podatni na rozne choroby, mozna przypisaé dziataniu
takich czynnikow srodowiskowych jak na przyklad stres. Podobnie,

niektorzy naukowcy postrzegaja serce i mozg jako najzwyklejsze
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organy, zdolne do niczego wiecej jak tylko dziatania w odpowiedzi
na zachodzace reakcje chemiczne, podczas gdy inni widzg w nich
zrodto emocji 1 rozumu, wyrafinowania i poezji, wszystkich tych cech
1 umiejetnosci, ktére odrdzniajg nas od malp cztekoksztattnych.
Cho¢ wiec istniejg dowody, pochodzace z badan neurobiologicz-
nych, ktore wskazuja na to, ze cz¢S¢ mozgu jest uksztattowana jesz-
cze przed urodzeniem, to coraz bardziej jasne staje sie, ze mozg jest
rowniez bardzo plastyczny w swej naturze, zdolny zaabsorbowaé
1 segregowal doswiadczenia, ktore wymuszaja zmiany rowniez
W nim samym.

Jest tez coraz wiecej dowodow na to, ze nawet cechy charakteru
— takie jak introwersja, humor i tak dalej — majg podloze gene-
tyczne. W wielkiej debacie miedzy zwolennikami determinizmu dzie-
dzicznego a determinizmu srodowiskowego nie ma zbyt wiele miejsca
dla samookreslenia. W pewnym sensie zwolennicy obu szkot uspra-
wiedliwiaja zwalnianie jednostek z odpowiedzialnosci za ich zacho-
wanie, co mozna postrzegac jako kolejng odmiane starej zasady Flipa
Wilsona: ,,Diabel kazat mi to zrobié!”®.

Tak naprawde wiec jestesmy produktem wszystkiego — genow,
srodowiska, rodziny, przyjaciol, pasatow, trzesien ziemi, plam na
stoncu, szkoly, wypadkow, szczesliwego trafu, stowem wszystkiego,
o czym tylko mozesz pomyslec. Zwolennicy ruchu New Age do-
daliby do tego zapewne przeszle inkarnacje. Niekonczaca sie debata
nad wyzszoscig gen6w nad wychowaniem jest interesujaca, czasem
nawet odkrywcza, ale bezproduktywna. Jest niemal tak samo uzy-
teczna jako wskazowka na przyszlosé jak wiedza uzyskana z kart
tarota. Podobnie jak wszyscy inni ludzie, liderzy sa produktem tej
wielkiej mieszaniny ,,chemii” 1 uwarunkowan otoczenia. Tym, co ich
odroznia od pozostalych ludzi, jest fakt, ze liderzy na bazie tych
wszystkich czynnikdw tworza cos nowego 1 niepowtarzalnego —

samych siebie.

¥ Flip Wilson (1933 — 1998) — amerykanski komik i aktor — przyp. thum.
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Pisarz William Faulkner powiedzial nam, ze przeszlos¢ nie jest
martwa. Nawet nie jest jeszcze do konca przesztoscia. Kazdy z nas
zawiera w sobie cale swoje zycie. Wszystko, co widzielismy czy
uczyniliSmy, wszystko, z czym si¢ kiedykolwiek zetknelismy, jest
stale obecne w naszym umysle. Caly ten bagaz psychiczny moze by¢
przeksztalcony w zrozumiale 1 uzyteczne doswiadczenie po chwili
zastanowienia nad jego zawartosScia. Sokrates powiedzial: ,Niezba-
dane zycie nie jest warte zycia”. Ja poszedibym jeszcze krok dalej:
niezbadane zycie nie moze byc¢ przezyte z sukcesem. Podobnie jak
wioSlarze, zwykle przemieszczamy si¢ do przodu, spogladajac jednak
za siebie. Dopoki jednak nie bedziemy w stanie rzeczywiscie dostrzec
przesztosci — 1 naprawde jej zrozumie¢ — nie bedziemy mogli
ani naprawde ruszy¢ przed siebie, ani wznies¢ si¢ na wyzyny.

Dopdki nie uczynisz swojego zycia naprawde swoim, jestes jak
czlowiek, ktory chodzi w czyichs szatach. Liderzy, bez wzgledu na
obszar, z jakiego si¢ wywodza, sa3 — podobnie jak kazdy z nas —
stworzeni w polowie na bazie swoich doswiadczen 1 w potowie na
bazie swoich umiejetnosci. Jednak w przeciwienstwie do calej reszty,
to oni korzystajg ze swoich doswiadczen, a nie s3 wykorzystywani
przez te doSwiadczenia.

Cytowany wyzej William James powiedzial tez: ,Geniusz...
to cos troche wigcej niz tylko zdolno$¢ postrzegania w charaktery-
styczny, niezwyczajny sposob”. Do czasu wejscia w okres dorostosci
jesteSmy sterowani przez zwyczaje bardziej niz przez cokolwiek
innego — jest w nas nieskonczenie wiele zwyczajow. Wszyscy,
poczawszy od kobiety, ktora w chwilach petnych nerwowosci owija
sobie kosmyk wlosow dokota palcow, az po mezczyzne, ktory wyraza
brak pewnosci siebie przez to, ze nigdy nie mowi ,,dziekuje” —
wszyscy jestesmy ofiarami przyzwyczajen. One nie tyle rzadza nami,
ile blokujg nas i robig z nas durniow.

Aby uwolnic sie z wiezOw przyzwyczajen, rozwigzac te para-
doksy, wznies¢ si¢ ponad spory, zostaC mistrzem raczej niz niewol-

nikiem wlasnego zycia, musimy najpierw dostrzec i zapamietac,
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a nastepnie... zapomniec. Oto dlaczego prawdziwa wiedza roz-
poczyna si¢ od wyczyszczenia pamieci, dlaczego czyszczenie pamieci
jest jednym z czesto powracajgcych motywow w niniejszej ksigzce.

Kazdy wielki wynalazca lub naukowiec musiat oduczy¢ si¢ kon-
wencjonalnej, zdobytej wczesniej wiedzy, by moc kontynuowac
swoje dzielo. Dla przykladu, popularne powiedzenie méwi: ,,Gdyby
Bog cheial, by czlowiek umiat latac, wyposazytby go w skrzydla”. Na
przekor jednak tego typu ludowym madrosciom bracia Wright
zbudowali samolot.

Nikt — ani Twoi rodzice, ani nauczyciele czy rowiesnicy — nie
s3 w stanie nauczy¢ Cie, co zrobic, by by¢ sobg. W praktyce jest na-
wet wprost przeciwnie: uczg Cie oni — jakkolwiek w dobrej wierze
— jak nie by¢ soba. Jak powiedziala wybitna psycholog dziecieca
Jean Piaget: ,,Za kazdym razem, gdy uczymy dziecko czegos, za-
bieramy mu szanse na pozyskanie tej wiedzy przez niego samego”.
Coz, ja posungtbym sie jeszcze o krok dalej. Za kazdym razem, gdy
uczymy czegos$ nasze dzieci, zamiast pomoc im przyswoil te wiedze,
zabieramy im szanse na uksztaltowanie samych siebie. Z samej swej
natury, nauczanie wymusza ujednolicenie, zardbwno przedmiotu, jak
1 podmiotéw nauki. Pozyskiwanie zas wiedzy na wlasng reke wy-
zwala 1 oswobadza. Im wiecej wiemy o nas samych i o Swiecie, w kto-
rym zyjemy, tym latwiej mozemy osiggnac wszystko, co tylko jeste-
$my w stanie osiggnac.

Wielu prawdziwych lideréw mialo problemy z nauky w szkole,
zwlaszcza w czasie pierwszych lat nauki. Albert Einstein napisat: , To
juz niemal cud, ze nowoczesne metody nauczania jeszcze nie zdla-
wily catkowicie w czlowieku uswieconej i catkowicie naturalnej cie-
kawosci swiata... Jest powaznym bledem sadzic, ze rado$¢ widzenia
1 poszukiwania moze by¢ promowana srodkami przymusu i stwarza-
nia poczucia obowiazku”.

Naukowiec i filantrop Mathilde Krim, jedna z lideréw, z ktérymi
przyszio mi rozmawiaé, powiedziata: ,W stopniu, w jakim szkota

jest poddana pewnemu rezimowi, nie lubie jej”. Z kolei Edward
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C. Johnson III, prezes zarzadu i dyrektor generalny w Fidelity
Investments powiedzial: ,,Siedzenie na lekcjach w klasie nigdy nie
zaliczato sie do moich ulubionych zajeé, chociaz zawsze bylem cie-
kawy nowych idei 1 celow”. Johnson instynktownie wyczuwat roznice
miedzy nauczaniem i uczeniem si¢, miedzy szkoleniem i edukacja.
Oczywiscie nie mozemy pozby¢ sie catkowicie rodziny czy
szkoty. Mozemy jednak postrzegac je dokladnie jako to, czym sa.
Obecnie dominujace przekonanie mozna by zapisaé w postaci

réwnania:
rodzina + szkola + przyjaciele = Ty

Jednak jedynym réwnaniem mozliwym do zaakceptowania
przez kazdego, kto aspiruje do miana indywidualnosci, jest:

rodzina + szkola + przyjaciele

Ty

= prawdziwy Ty

W ten wiasnie sposob, nie zas jako czlowiek uksztaltowany
przez swoje doSwiadczenie, stajesz si¢ projektantem samego
siebie. Stajesz si¢ zarOwno przyczyna, jak ¢ skutkiem, nie za$ samym
tylko skutkiem.

Samoswiadomos¢ = wiedza o samym sobie = opanowanie = samo-
kontrola = wyrazenie wlasnego ,ja”.

Mozesz uksztaltowac swoje zycie na swdj wlasny sposob, jesli tylko

je zrozumiesz.
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