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Marshall Goldsmith jest jedyny w swoim rodzaju: w niepowtarzalny i btyskotliwy sposéb
potrafi ,wslizgng¢” sie do naszych umystéw, aby poznac nurtujgce nas problemy.
Nie tylko pomaga nam je zrozumieé, ale réwniez rozwigzaé. Zywo i z zaangazowaniem.
Swietna lektura, ktéra kazdemu liderowi przypadnie do gustu i przyniesie korzysci.
Warren Bennis,
uznany autorytet w dziedzinie przywddztwa

Marshall znowu trzyma reke na pulsie spraw pracownikéw i ich migjsc pracy.
Ta jasno napisana, madra i petna wnikliwych spostrzezen ksigzka pomaga
pracownikom odnaleZ¢ ich mojo. Pokazuje im, jak bardziej Sie zaangazowac
oraz wnies¢ prawdziwy wkfad w Zycie zawodowe i osobiste. Najwiekszg Sita
przedsiebiorstwa sg jego pracownicy. Marshall odkryt, jak odblokowac ich potencjaf.
David Ulrich,
profesor Uniwersytetu Michigan, wspotautor ksiazki The Why of Work

Znasz to uczucie wewnetrznej satysfakcji, kiedy robisz co$ waznego i sensownego,
a inni ludzie to dostrzegaja i doceniaja? Czy nie jest ono genialne? taduje Twoje
akumulatory, daje poteznego pozytywnego kopa i oferuje poczucie, ze $wiat stoi
przed Tobg otworem. Tematem tej ksiazki jest wtasnie ten stan oraz sposoby jego
osiggania, utrzymywania i ponownego przywotywania. To wtasnie MOJO — motor
pchajacy Cie ku nieustannemu rozwojowi, doskonaleniu i dostrzeganiu mozliwosci,
jakie zsyta Ci los.

MOJO odgrywa ogromna role w dazeniu do szczescia i znalezienia sensu zycia,
poniewaz sprowadza sie do osiagniecia dwoch celdw: kochania tego, co robisz,

i okazywania pozytywnego nastawienia wobec innych. Ta ksigzka powstata po to,

by da¢ Ci motywacje do dziatania, a takze odpowiednie narzedzia, bys mdgt zaczac
wreszcie robi¢ cos, co sprawi, ze poczujesz sie spetniony i szczesSliwy. Niektore z tych
narzedzi sa oczywiste, inne moga wydawac sie sprzeczne z logika, jednak wszystkie sa
w zasiegu Twoich mozliwosci, za$ ich celem jest nada¢ nowy kierunek Twojemu zyciu.
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ROZDZIAL 1.

Mojo, Tyi ja

Kilka lat temu wybratem sie z moim przyjacielem Melem i jego rodzing
na szkolny mecz koszykowki. Corka Mela, Chrissy, grata w swoim
zespole na pozycji rozgrywajacej. Mecz odbywal si¢ w ramach rozgry-
wek ligowych 1 wszyscy mieliSmy nadzieje na jego pomyslny przebieg.

W pierwszej potowie meczu Chrissy 1 jej druzynie nic sie jednak nie
udawato. Do przerwy przegrywaly siedemnastoma punktami. Kiedy zgar-
bione szly w strone szatni, kilka z nich zaczelo sie miedzy sobg klocic.
Trener wymachiwal swoja tabliczka, jakby pracowal w drogdéwce, poga-
niajgc dziewczeta, jak gdyby w obawie, ze sytuacja moze sie jeszcze
pogorszyd, jesli druzyna nie zejdzie jak najszybciej z boiska. W pierwszej
polowie przewaga druzyny przeciwnej byla tak oczywista, ze obawiatem
sie drugiej czesci meczu. Widzialem, ze Mel mysli to samo: ,,O Boze,
zeby tylko wziely sie w garsc”.

Przypomnielismy sobie jednak, ze wszystko jest mozliwe i druzyna
Chrissy moze odzyskal przewage, a przynajmniej sprawié, zeby mecz
byt ciekawy. Tak tez sie stalo.

Chrissy 1 kolezanki z zespolu rozpoczety druga potowe od kilku
rzutdw za trzy punkty 1 przejecia pitki zakonczonego fatwym rzutem
z dwutaktu. W mgnieniu oka przytlaczajaca strata siedemnastu punktow
zmniejszyla sie do bedacej do nadrobienia, dziewieciopunktowej prze-
granej. Druzyna Chrissy nie poddawata si¢ — parla do przodu, az prze-
waga rywalek zmalata do trzech punktow. Trener druzyny przeciwnej
poprosit wreszcie o przerwe, a wszyscy kibice po naszej stronie na stoja-
co oklaskiwali fascynujacy powré6t druzyny do gry.
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Mel odwrdcit si¢ do mnie 1 powiedzial: ,Wygramy ten mecz”. W tym
momencie wiedzialem, skad u niego takie przekonanie.

Dowodem byta sytuacja na boisku. Atmosfera meczu ulegla zmia-
nie. W pierwszej polowie druzyna Chrissy byla zagubiona, ale w czasie
drugiej czesci nabrata pewnosci siebie 1 znacznie przySpieszyla gre. Z ich
oczu mozna bylo wyczytac: ,Podaj mi pitke. Potrafie to zrobi¢”. Zmiana
nastroju udzielita si¢ rowniez druzynie przeciwnej, ktora w pierwszej
potowie gladko i bez stow zdobyta ogromng przewage punktowa, a teraz
byta zdenerwowana — zawodniczki klocily si¢ migdzy soba, glosno pre-
zentowaly swoje niezadowolenie z decyzji sedzidow i czeSciej zwracaly
sie do trenera, ktory zywo gestykulujac, probowal je uspokajac.

Druzyna Chrissy rzeczywiscie wygrata ten mecz. Kto by powiedzial,
ze zagubione, zniechecone zawodniczki rozpoczng druga polowe z zupet-
nie innym nastawieniem? By¢ moze znalazly wspolny cel, kiedy przeciw-
niczki zawstydzily je siedemnastopunktowa przewagg, albo ich trener
przedstawil im nowy plan gry? A moze wygraly ten mecz po prostu
dlatego, ze odzyskaly wiare w siebie po zdobyciu na poczatku drugie;
potowy osmiu punktow pod rzad? By¢ moze wszystkie te czynniki mialy
wplyw na zmiane nastroju z negatywnego na pozytywny.

Z calego meczu jeden moment utkwil mi szczegdlnie zywo w pamieci.
To byta ta chwila, kiedy Mel odwrocit sie do mnie 1 oboje juz wiedzie-
lismy, ze druzyna Chrissy sobie poradzi. Wszyscy to czuli i naturalng
reakcja na to przeczucie bylo wiwatowanie na stojaco.

W takich chwilach osiggamy stan mojo'. To ten moment, w ktérym
robimy co$ waznego, sensownego i pozytywnego, a inni ludzie o tym
wiedza. Tematem tej ksigzki jest wlasnie ten stan oraz sposoby jego osia-
gania, utrzymywania i ponownego przywoltywania.

Do pewnego stopnia wszyscy znamy mojo. Jesli kiedykolwiek wygto-
sife§ przemowienie 1 zrobites to dobrze, to znasz to uczucie. Zdaje sobie
sprawe z tego, ze wystapienia publiczne nalezg do tego rodzaju czyn-
nosci, ktorych ludzie obawiajg sie najbardziej; wielu wolatoby przeczot-
gal sie przez bagno petne wezy niz przemawiac przed publicznoscia.

"' Wym. motdzot — przyp. thum.



Mojo, Tyi ja 23

Jezeli jednak jestes odnoszacym drobne sukcesy dorostym cztowiekiem,
to pewnie kiedy$ wystepowales publicznie. To mogla by¢ prezentacja
handlowa przed klientem, prezentacja na forum firmy, podczas ktorej
musiate$ broni¢ swojej pracy przed argumentami szefow czy wspolpra-
cownikéw, albo mowa pogrzebowa czy toast na weselu corki. Niewazne,
jaka byta okazja, ale jesli wszystko poszto dobrze — publicznos¢ chlo-
neta kazde Twoje stowo, kiwata potakujaco glowami, Smiata sie z dow-
cipow, a na zakonczenie wyrazita swoj aplauz — to stworzyles taka
samg atmosfere, jaka panowala na sali gimnastycznej w szkole Chrissy.
Dates z siebie wszystko 1 kazdy, kto znajduje si¢ w Twoim poblizu, to
wyczuwa. To jest kwintesencja mojo.

Stowo ,,mojo” poczatkowo odnosilo sie do ludowych wierzen w nad-
przyrodzone sily przypisywane amuletom wudu, czesto wykonanym
z kawatka materiatu lub malego woreczka (to o tym $piewat Muddy
Waters w piosence ,,Got My Mojo Working”). Dla niektorych stowo
mojo ciagle kojarzy sie z zabobonami. Znam przedsiebiorce, ktory
wychodzi z domu, dopiero gdy rozegra z zong pie partii remika gina.
Moj znajomy stwierdzil: ,,Jezeli wygram, mam swoje mojo; jesli wygra
zona — nie podpisuje w tym dniu zadnych umow”.

Z czasem znaczenie stowa ,mojo” ewoluowalo i obecnie okresla sie
nim pozytywne nastawienie oraz korzystny rozwoj wydarzen, zwlasz-
cza w dziedzinach, w ktorych tatwo mozna doswiadczy¢ zmiennosci
losu, takich jak sport, biznes czy polityka. Wezmy pod uwage sytuacje,
w ktorej kampania polityka bioracego udzial w zazartej walce z konku-
rentem od kilku tygodni przebiega bezblednie, dzieki czemu zyskuje on
w sondazach; nagle eksperci zaczynaja go postrzegac jako kandydata,
ktory w wyscigu osiaga stan mojo. Taki stan moze rdwniez osiagnac
kolezanka, ktorej udaje si¢ zawrzel serie kilku zyskownych umow;
raptem kazdy musi przyznad, cho¢ niektorzy niechetnie, ze kolezanka
ma dobrg passe 1 znalazta swoje mojo.

Dla innych mojo to trudne do okreslenia poczucie osobistego roz-
woju. Idziesz naprzod, robisz postepy, osiagasz cele, pokonujesz prze-
szkody, wyprzedzasz konkurencje 1 robisz to wszystko z coraz wieksza
tatwoscia. Lubisz, to co robisz, 1 to, czym sie zajmujesz, ma dla Ciebie
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znaczenie. Ludzie zwigzani ze sportem mowig o dobrej passie zawod-
nika, ze gra jak ,uskrzydlony”. Inni okreslaja takie zjawisko wspolnym
mianem ,przepltywu””.

Moja definicja mojo wynika z mojego systemu wartosci, w ktorym
bardzo wazne miejsce zajmuje znalezienie szczescia i sensu zycia.

Mojo odgrywa ogromng role w dazeniu do szczescia i znalezienia
sensu zycia, poniewaz sprowadza sie do osiggniecia dwoch celow: kocha-
nia tego, co robisz, i okazywania swojego pozytywnego uczucia. Moja
definicja operacyjna wynika wlasnie z tych dwoch celow.

Mojo to pozytywne nastawienie do czynnosci wykonywanej
w danej chwili, ktore wynika z naszego wewnetrznego
stanu ducha i jest widoczne dla otoczenia.

Nasze mojo jest widoczne, kiedy pozytywne uczucia wobec tego, co
robimy, stajg si¢ dla innych oczywiste. Innymi stowy, nie ma rozbieznosci
miedzy tym, jak my sami postrzegamy siebie, a tym, jak widzg nas inni.

Osiagniecie stanu mojo wigze sie z czterema niezbednymi elementami.

Pierwszym z nich jest tozsamos¢. Za kogo sie uwazasz? To pytanie jest
bardziej subtelne, niz mogloby sie wydawac. To niezwykle, jak czesto
zadaje je ludziom, a oni w pierwszym odruchu odpowiadaja: ,,C6z, mysle,
ze ludzie uwazaja mnie za...”. Natychmiast kaze im przerwac: ,Nie pro-
sze cie o przeanalizowanie tego, jak wedlug ciebie postrzegaja cie inni.
Chce wiedzied, jak ty siebie postrzegasz. Nie bierz pod uwage opinii
wspotmalzonka, rodziny czy bliskich przyjaciol, tylko powiedz, co
sam o sobie my$lisz?”. W tym miejscu, gdy mdj rozmoweca stara sie
skupi¢ na wlasnym wizerunku, zwykle nastepuje dtuga cisza. Po namy-
sle zazwyczaj potrafie z niego wydoby¢ jasng odpowiedz. Bez zastano-
wienia si¢ mozemy nie by¢ w stanie zrozumieé, dlaczego osiggamy albo
tracimy mojo.

Drugim elementem sg osiggnigcia. Co ostatnio udato Ci sie zrobic?
Chodzi o dokonania, ktére mialy znaczenie 1 wpltyw na Twoje zycie. Jesli

2 Pojecie ,przeptywu” (ang. flow) wprowadzit Mihaly Csikszentmihalyi
w swojej ksiazce Przeplyw. Psychologia optymalnego doswiadczenia — przyp. thum.
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jestes sprzedawca, do osiggnie¢ mozesz zaliczy¢ ,ztowienie” duzego
klienta. Z kolei dla osoby zyjacej z pracy tworczej dokonaniem moze
by¢ przedstawienie Swiatu jakiejs przetomowej idei. To pytanie jest row-
niez bardziej subtelne, niz mogtoby si¢ wydawac, poniewaz czgsto zdarza
nam sie nie doceniaé whasnych osiggniec lub je przeceniaé, w zaleznosci
od trudnosci, jakie musielismy po drodze pokonac.

Na przyktad pewna znana mi dyrektorka ds. personalnych stwierdzita,
ze moze doktadnie okresli¢, w ktorym momencie jej kariera nabrata
tempa, chociaz wowczas w ogdle o tym nie myslata. Byla asystentka
dyrektora naczelnego firmy. Pewnego dnia ustyszala, ze jej przetozony
skarzyt sie na wadliwos¢ systemu kontroli wydatkow w firmie. Tego
wieczora wystala do szefa notatke, w ktorej opisala, jak usprawnic
system. Nie bylo to dla niej szczegdlnie trudne, poniewaz jako osoba
przez wiele lat sktadajgca sprawozdania z wydatkow na cele reprezen-
tacyjne i podroze stuzbowe dyrektora naczelnego dobrze orientowata
sie w obowigzujacym wtedy w firmie systemie rozliczen. Sporzadzona
notatka zaimponowala jednak szefowi, ktory od razu przeniost j3 do
dziatu personalnego, gdzie swoje pomysty mogta wprowadzi¢ w zycie.
Jej przetozony dostrzegt jej przenikliwosc, inicjatywe 1 zdolnosci kierow-
nicze, a jej notatka stala sie odskocznig dla kariery asystentki, dajac jej
awans, dzieki ktoremu dzisiaj nadzoruje setki pracownikow.

To tylko jeden przyklad definicji ,niewielkiego” osiagniecia, ktore
ostatecznie okazalo sie niezwykle donioste.

Przyjrzyjmy si¢ naszym dokonaniom z dwoch punktow widzenia:
po pierwsze — co Ty wniostes do zadania, a po drugie — jakie wykonane
zadanie mialo dla Ciebie znaczenie. Dopoki szczerze nie potrafisz ocenié
znaczenia swoich ostatnich dokonan, dopoty mozesz nie by¢ w stanie
osiagnac stanu mojo lub go odzyskac.

Trzeci element to reputacja. Jak postrzegaja Cie inni? Czego wedhug
nich udalo Ci si¢ ostatnio dokonac? W przeciwienstwie do pytan doty-
czacych tozsamosci czy osiggniel nie ma tutaj zadnych subtelnosci.
Definicje tozsamosci 1 osiggnie¢ tworzytes sam dla siebie, a reputacja to
tabela Twoich wynikow wypetniana przez innych ludzi. Twoi wspotpra-
cownicy, klienci, przyjaciele (a czasami obcy ludzie, ktorych nigdy nie
poznales) maja prawo oceniaé Twoje osiggniecia 1 przedstawié swoje
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opinie innym osobom. Chociaz nie mozesz w pelni kontrolowac swojej
reputacji, mozesz wiele zrobi¢, aby ja utrzymac albo poprawic, co z kolei
ma ogromny wplyw na Twoje mojo.

Czwartym elementem, na ktérym opiera si¢ mojo, jest akceptacja.
Co mozesz zmieni¢, a nad czym nie masz kontroli? Z pozoru akceptacja,
czyli realistyczne podejscie do tego, jakie aspekty Twojego zycia pod-
legaja zmianom, a jakie nie, a takze dostosowanie sie do tych realiow,
powinna by¢ najtatwiejsza czeScig mojo. Na pewno jest tatwiejsza niz
stworzenie od podstaw tozsamosci albo odbudowanie reputacji. W koncu
co moze by¢ trudnego w pogodzeniu sie z rzeczywistoScia? Musisz ja
ocenié, wzia¢ gleboki oddech (by¢ moze wzdychajac z rezygnacja) 1 ja
zaakceptowac. Czgsto jednak akceptacja stanowi dla nas nie lada wyzwa-
nie. Niektorzy pracownicy nieustannie walczg ze swoimi szefami (stra-
tegia, ktora rzadko koficzy sie dobrze) zamiast zaakceptowad fakt, ze
przetozeni nadzorujg ich prace. Nie potrafig zapanowaé nad rozczaro-
waniem wynikajacym z pominigcia ich kandydatury przy awansie, ale
jecza, ze ,to nie w porzadku”, 1 uzalajy sie przed kazdg osobg, ktdra chee
ich wystucha¢ (takie postepowanie rzadko wzmacnia ich wizerunek wsrod
wspolpracownikow). Zamiast nie przejmowac si¢ biznesowym niepo-
wodzeniem szukaja kozlow ofiarnych, zrzucaja wing na kazdego, tylko
nie na siebie (takie postepowanie nie nauczy ich, jak w przyszlosci uni-
ka¢ kolejnych niepowodzen). Powodem zanikajacego mojo jest czesto
nieumiejetnos¢ zaakceptowania kolei losu.

Rozumiejgc wplyw oraz wzajemne oddzialywanie na siebie tozsa-
moSci, osiggniec, reputacji oraz akceptacji, mozemy zaczaé zmieniaé
swoje mojo, zarOwno w pracy, jak i w domu.

Mojo pojawia sie w naszym zyciu w roznych formach. Niektorzy
0siagaja mojo we wszystkim, co robig, bez wzgledu na to, jak nieprzy-
jemne moze wydawac si¢ innym wykonywanie danej czynnosci. Inni je
traca 1 nie potrafig odzyskac. Sa rowniez tacy, ktorym udaje sie je zdoby¢
z powrotem. Wreszcie sa 1 ci, ktorzy osiggaja mojo tylko w niektorych
sferach zycia.

Ktory z ponizszych przyktadow wydaje Ci sie znajomy?

Przypadek 1. Oprocz moich rodzicéw i cztonkow rodziny Dennis
Mudd byl pierwszym wspanialym czlowiekiem, jakiego spotkalem
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w zyciu. Nie w tym sensie, w jakim wspanialy byt Winston Churchill czy
Budda (oni mieli wptyw na zycie ludzi, ktérych nigdy nie spotkali), ale
poniewaz jego skromne zachowanie miato niezwykle trwaly, pozytywny
wplyw na zycie ludzi, z ktoérymi si¢ zetknal.

Kiedy mialem czternascie lat 1 mieszkatem w Kentucky, dach naszego
domu zaczat powaznie przeciekac. M6j ojciec zatrudnit Dennisa Mudda
do naprawienia dachu. W ramach oszczednosci zostalem mu przydzie-
lony do pomocy. Do dzisiaj potozenie dachu w srodku lata w Kentucky
jest najciezsza pracy fizyczna, jakg wykonywalem w swoim zyciu. Jed-
nak to zadanie bylo dla mnie bardzo pouczajace, poniewaz polegato na
codziennej wspotpracy z panem Muddem — cztowiekiem z niezwykle
mocnym mojo. Bylem zdziwiony uwaga, z jakg pan Mudd ukladat
gonty. Wszystko mialo swoje miejsce 1 musiato by¢ wykonane perfek-
cyjnie. Pan Mudd byt bardzo cierpliwy, nawet gdy zdarzylo mi si¢ popel-
nic jakis$ btad. Jesli dachéwka byta luzna albo krzywo potozona, pomogt
mi ja zerwac i pokazal, jak nalezy ja ktas¢. Z perspektywy czasu wydaje
mi si¢, ze moja pomoc wlasciwie opdzniata prace na dachu, ale pan Mudd
nigdy o tym nie wspomnial. Po jakim§ czasie ,,zarazitem” sie jego rado-
snym podejsciem do pracy na dachu w Srodku stonecznego lata. Moje
nastawienie zmienilo si¢ z ,,niechetnej gotowosci do pracy” w ,,dume
z dobrze wykonywanego zadania”. Kazdego ranka wstawatem z ochoty
do pracy.

Kiedy nowy dach zostal w konicu potozony, Dennis Mudd przed-
stawit mojemu ojcu fakture 1 powiedziat: ,Bill, sprawdz rezultat naszej
pracy. Jezeli uznasz go za satysfakcjonujacy, to mi zaplacisz. Jesli nie —
nie wezme od ciebie pieniedzy”. Pan Mudd nie Zartowal, chociaz brak
zaplaty bylby dla niego i jego rodziny powaznym finansowym ciosem.

Moj ojciec obejrzal naprawiony dach, pochwalit dobrze wykonang
robote i zaplacit Dennisowi Muddowi, ktéry z kolei zaptacit mi’.

3 Doéwiadczenie, jakie zdobylem w trakcie pracy na dachu, zrobito na mnie
spore wrazenie, poniewaz kiedy zostalem trenerem kadry menedzerskiej, wzig-
tem przyktad ze sposobu ustalania zaptaty praktykowanego przez Dennisa Mudda.
Brafem pienigdze tylko wtedy, kiedy moi klienci robili postepy. Postepy klienta
polegaja na tym, ze osiaga on pozytywne, wymierne zmiany w zachowaniu,
jednak nie w swoich lub moich oczach, ale w ocenie gléwnych zainteresowanych
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Gest ,zapla¢ mi, ile uwazasz” nie byl chwytem, ale wyrazem tozsa-
moSci pana Mudda. Po piecdziesieciu latach rozumiem teraz, ze jego
duma z jakosci wykonanej pracy pozwolita mu ztozy¢ taka bezpieczna
propozycje. Byl pewien, ze inni ludzie dostrzega jakos¢ 1 zaplacag mu
tyle, ile warta byla jego praca. Nie tylko mial pozytywne nastawienie
wobec wykonywanego zadania, ale rowniez demonstrowal je otwarcie
w sposéOb, ktory nie mogt zostaé niezauwazony przez innych. To jest
przyktad mojo w najczystszej formie.

0s6b — przetozonych jego kontrahentow, wspotpracownikéw 1 bezposrednich
podwiadnych. Proces ten trwa od dwunastu do osiemnastu miesiecy i wymaga za-
angazowania okolo szesnastu wspotpracownikow. Kiedy jestem pytany, skad sie
wzigl pomyst na system rozliczen z klientami uzalezniony od efektow mojej
pracy, zawsze przyznaje si¢ do zapozyczenia go od Dennisa Mudda, moje-
go szefa sprzed czterdziestu siedmiu lat. Chociaz jestem dumny z tego, co robie,
w dalszym ciaggu uwazam, ze Dennis Mudd wykonywal swoja prace z wieksza
klasa niz ja. Moje szczeScie polega na tym, ze brak zaplaty nie wpltynie zbyt
niekorzystnie na moje zycie. Dennis Mudd potrzebowal wtedy pieniedzy bar-
dziej, niz ja potrzebuje ich teraz, a jednak podjat ryzyko utraty zarobku dla
dobra klienta.

W 2006 roku, kiedy wspomnialem o Dennisie Muddzie w pewnym maga-
zynie, Tom Masterson, ktory pochodzi z mojego rodzinnego miasta (pdzniej
zostal uznany przez prezydenta Obame za przedsigbiorce roku stanu Kentucky
w kategorii drobnej przedsiebiorczosci), wystal mi wiadomos$¢ o nastepujacej
tresci: ,Dennis Mudd byt rowniez kierowca szkolnego autobusu. Do szkoly
jechalismy 60 km. Kierowca zawsze staral si¢ przyby¢ na miejsce na pietnascie
minut przed rozpoczeciem zaje¢. W tym czasie zawsze zostawalem w autobusie,
zeby z nim porozmawia¢. Nasze dyskusje byly o wszystkim, a Dennis Mudd
mial na mnie ogromny wplyw. Nie potrafi¢ wyrazi¢ stowami, jaki dreszczyk
emocji towarzyszyl mi podczas czytania panskiego artykulu i wspominania
o tym czlowieku”.

Dennis Mudd potrafit wplynac na czyjes zycie w trakcie kladzenia dachu i na
kolejne jako kierowca szkolnego autobusu. Wiem, ze mial wplyw na wiele innych
o0sob. Tak niezwykle pozytywny stosunek do tego, co robil, rzadko mozna zoba-
czy¢ u sowicie oplacanych profesjonalistow, wykonujacych tak zwana ,wyma-
rzony” prace.
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Przypadek 2. Chuck jest ,bytym” pracownikiem kierowniczego
szczebla stacji telewizyjnej, ktory kiedys nalezat do jednych z najlepszych
liderow swojej branzy. Jest ,bylym” specjalistg juz od pieciu lat, czyli
od pieciu lat pozostaje bez pracy. Nie chodzi o to, ze nie szukat dosta-
tecznie energicznie nowego zajecia. Posiadajac takie kontakty i wiarygod-
nos¢, moglby zlapac za telefon i porozmawiaé z jakims wplywowym
decydentem. Sytuacja godna pozazdroszczenia, i chociaz jej nie naduzy-
wal, to omowil swoje potozenie praktycznie z kazdym, kto mogtby mu
pomobc.

Przez te lata podjat prace konsultanta w ramach umowy zlecenia
w nadziel, ze jednorazowe zadanie mogloby sie zmienié w staly prace,
ale jego oczekiwania sie nie ziScity. Chuck ma piecdziesigt piec lat.
Im dluzej pozostaje bez pracy, tym mniejsze prawdopodobienstwo,
ze ja dostanie. Jesli nie pracowaleS w swojej branzy przez piec lat, nad-
chodzi taki czas, kiedy nie mozesz juz nazywac siebie ,dyrektorem sta-
cji telewizyjnej”.

Dzieki odprawie i rozsgdnym inwestycjom Chuck zaoszczedzit
wystarczajaco duzo pieniedzy, aby zapewnié byt swojej rodzinie. Jed-
nak taka sytuacja niekorzystnie wptywa na jego psychike i wiare w siebie.
Ostatnio zaczal sie martwic, czy jest dobrym wzorcem dla swoich dzieci.
Czy postrzegaja go jako cztowieka sukcesu czy kogos, kto od pieciu lat
paleta sie po domu bez zadnego celu? Jest mu rowniez przykro, gdy
widzi, ze najlepsze stanowiska w sieciach telewizyjnych, kablowych i fir-
mach produkcyjnych zajmuja osoby, ktore kiedys zatrudnit i przyuczyl
do zawodu. Coraz czeSciej wraca w rozmowach do czasdw swojej Swiet-
nosci, kiedy byl na szczycie. Woli wspominaé przesztosé niz zajac sie
swojg przyszloscia.

Przyjaciele przekonuja go, ze powinien zatozy¢ wilasna firme pro-
dukcyjna. W czasach dobrej passy byl jednym z najbardziej pomysto-
wych ludzi w swojej branzy. Moglby jeszcze wykorzysta¢ swoj talent
w opracowaniu projektow, ktore potem mogltby zachwala¢ znajomym
ze swojej dlugiej listy kontaktow. Gdyby podjat taky inicjatywe, mogtby
wroci¢ do gry 1 wystepowal z pozycji rownej swoim potencjalnym klien-
tom, a nie kogos, kto prosi o przystuge. Jednak z powodu inercji lub obaw
Chuck nie potrafi tego zrobi¢. Nie chce pracowad na wlasny rachunek,
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tylko dla duzej organizacji, poniewaz zawsze pracowal w duzej firmie
1 tylko to umie robi¢. Chce wroci¢ do takiego zycia, jakie prowadzit przed
utratg pracy.

Chuck liczy na tut szczescia, jednak nie robi nic, aby zdoby¢ przy-
chylnos¢ losu. Jego tozsamosé tkwi w przeszlosci, ktora staje sie coraz
bardziej daleka i mglista. Jego osiagniecia — te sprzed pieciu lat, a nawet
jeszcze dawniejsze — nie majg juz znaczenia. Jego reputacja nie pokrywa
sie z jego wlasnym wizerunkiem.

Najwiekszym problemem Chucka jest jednak akceptacja. Ciagle liczy
na to, ze znajdzie prace podobng do tej, ktorg stracit. Jedyny problem,
ktorego nie chce sobie uswiadomid, to fakt, ze nie ma juz dla niego takiej
posady. Dopoki go nie zaakceptuje, nigdy nie odzyska swojego mojo.

Przypadek 3. Data: 7 lipca 1956 roku, miejsce: Newport Jazz Festival
w Newport na Rhode Island*. Jest sobotni wieczor, w trakcie ktérego
ma wystapi¢ Duke Ellington z zespolem. Ostatnio dla pigcdziesigciosied-
mioletniego Duke’a Ellingtona nastaly trudne czasy. W latach 30. i 40.
XX wieku, kiedy wykonywat takie przeboje jak ,Take the A Train” albo
»Mood Indigo”, byl liderem najlepszego big-bandu, jaki kiedykolwiek
powstal. Jednak zmieniajace sie gusta muzyczne stuchaczy 1 koszty zwig-
zane z koncertowaniem z szesnastoma muzykami ostabity sukcesy odnie-
sione przez Ellingtona. Latem 1955 roku orkiestra Ellingtona zostata
»zdegradowana” do akompaniowania tyzwiarzom na lodowisku na Long
Island. Jesli masz krolewskie® imig, nie mozesz przezy¢ wigkszego upo-
korzenia.

Ellington z niecierpliwoscia czekal na festiwal w Newport, gdzie
chcial dobrze wypasc. Skomponowat na te okazje nowy utwor , The
Newport Festival Suite”. Jego wystep nie rozpoczg! sie jednak pomysl-
nie. Nie pojawilo si¢ czterech czlonkow orkiestry, a producent festi-
walu George Wein poprosit Ellingtona o otwarcie wieczoru utworem
»The Star Spangled Banner”. Po dwoch kolejnych melodiach, gdy publicz-

* Wiem, wiem. Sama wzmianka o jazzie sprawia, ze niektorzy czytelnicy sie
wylaczaja, ale cierpliwoSci — nic sie nie stanie, jesli przeczytasz te historie, a jej
zakonczenie jest wspaniale!

> Z ang. duke to ksigze — przyp. thum.
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no$¢ nerwowo kiebita si¢ pod wilgotnym, letnim niebem, Ellington zszed!
ze sceny, aby zrobiC miejsce kolejnym artystom. Muzyk poczut sie dot-
kniety: ,Kim jestesmy — zwierzetami w cyrku? Akrobatami?”.

Musiat czekac trzy godziny, aby powrdci¢ na sceng. Byla prawie
polnoc i przynajmniej jedna trzecia publicznosci juz wyszta. Jednak
Ellington byl ciagle zdenerwowany 1 zdecydowany da¢ Swietny wystep.
Mimo przygnebienia nie opuscil festiwalu. Zagral nowg kompozycje
i dwie kolejne melodie, kiedy zaczal padac lekki deszcz, wyganiajac
publicznosc z widowni.

Aby nie pozwoli¢ im wyjsé, Ellington zagral jeden ze swoich awa-
ryjnych, utrzymanych w zywym tempie utworow, zatytutowany ,,Dimi-
nuendo and Crescendo in Blue”, ktory napisat w 1937 roku. Ellington
zwykle gra w tym utworze solo na fortepianie miedzy pierwsza a druga
czescig. Jednak tego wieczoru muzyk pozwolil wykonac solo Paulowi
Gonsalvesowi na saksofonie tenorowym. W trakcie brawurowo granej
solowki Gonsalvesa ludzie zaczeli wracac na miejsca. Ellington wyczul
zmiane atmosfery na widowni 1 kazal saksofoniscie kontynuowad, nie
pozwalajac mu skonczy¢. Po dwoch minutach solowej gry na saksofo-
nie spokojny do tej pory tlum, ktéry kilka minut wezeSniej podazal juz
do wyjscia, zaczgl glosno okazywaé swojg aprobate. Atrakcyjna blon-
dynka w letniej sukience bez ramiaczek zaczela tanczy¢ niedaleko sceny.
Inni poszli za jej przykladem. Ellington 1 czlonkowie zespotu wykrzy-
kiwali ze sceny stowa zachety dla Gonsalvesa. Ttum byt tak rozgoracz-
kowany, ze producent zaczal dawac Ellingtonowi rozpaczliwe znaki, aby
ten skrocit utwor. Obawial sie zamieszek. ,Nie badz niegrzeczny wobec
artystow” — pogrozil mu palcem Ellington. Gonsalves grat solo przez
prawie siedem minut. Kiedy umilkla melodia, thum ruszyl na scene. Wein
kolejny raz poprosit Ellingtona o opuszczenie sceny ze wzgledow bezpie-
czenstwa. Ellington odmowit i dat cztery bisy.

Nastepnego dnia wystep zespolu staje sie sensacja z pierwszych stron
gazet. ,Ellington wrocit” — krzycza nagtowki. Kilka tygodni poZniej
muzyk trafil na okladke magazynu , Time”. Nagranie z wystepu w New-
port zostato szybko wydane i1 sprzedato si¢ w ponad milionie egzem-
plarzy, co oznacza, ze bylo najlepszym wydawnictwem w karierze
muzyka. Ellington narodzit sie na nowo. Juz nigdy nie musial graé
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na lodowisku, a w swojej poZniejszej karierze skomponowal zadziwia-
jacy zbior nowych utworéw. Kiedy skonczyl siedemdziesiat lat, jego
przyjecie urodzinowe odbyto si¢ w Bialym Domu.

Az korci, aby potraktowaé te historie jako tut szczeScia: kariera
Swietnego muzyka, przezywajacego spadek popularnosci, ozywa dzieki
cudownemu splotowi wyczucia czasu i okolicznosci, jakim byt hero-
iczny wystep Ellingtona 1 jego zespolu. Jednak po dokladniejszej analizie
tego przypadku mozna dostrzec, ze w gre wchodzi mojo. Nawet kiedy
stawa Duka Ellingtona nieco wyblakta, koncertowanie w dalszym ciagu
bylo jego pasja. Utrzymywat orkiestre i bez przerwy dawat koncerty,
pokrywajac ewentualne straty z wlasnej kieszeni. Bycie aktywnym muzy-
kiem bylo dla niego wszystkim. Gdy zmienily si¢ muzyczne gusta
publicznosci, ucierpiata jego reputacja, ale jego tozsamosc (bycie aktyw-
nym muzykiem) 1 osiggniecia (klasyczne melodie) byty niekwestiono-
wane. W dalszym ciggu mial pozytywne nastawienie wobec tego, co
robil. Wystep w Newport pozwolit mu zaprezentowac swoje podejscie
cafemu Swiatu, a publicznos¢ wreszcie dostrzegla, to co muzyk wiedziat
od zawsze, 1 spojrzata na Duka Ellingtona jego oczami.

Przypadek 4. Z punktu widzenia strategii firmy Janet jest ona nie
tyle dobrg liderks, co wprost Swietng. Jest uwazana za najlepszego pra-
cownika swojej firmy, lepszego nawet od dyrektora generalnego. Potrafi
polaczyc blyskotliwg strategie z umiejetnoscia wprowadzenia jej w zycie,
co jest rzadkim talentem. Zatrudnia swietnych ludzi i potrafi ich wspa-
niale poprowadzi¢. Nic nie ma dla niej wiekszego znaczenia niz rozwija-
nie swojego zespotu 1 dbanie o niego. Ludzie uwielbiajg dla niej pracowac.
Niezmiennie osiaga bardzo dobre rezultaty, nie tylko w formie Swiet-
nych wynikow kwartalnych, ale rowniez innowacji, ktore zaprocentujg
w przysztosci.

Kiedy jednak Janet wychodzi poza zaufany krag wspotpracowni-
koéw 1 ma do czynienia z ludZmi z siedziby glownej firmy, pojawiajg sie
powazne problemy. Ten sam instynkt, ktory pozwala jej dbac o zespot
1 chroni¢ go, zmienia si¢ w niefortunng defensywnos¢, gdy przebywa
w towarzystwie innych szefow z centrali. Mimo $wietnych wynikow
Janet czuje sie tak, jakby musiata udowadnia¢ wszystkim swojg wartosc.
Jest stanowcza (czasem nawet az za bardzo) w rywalizacji o zasoby
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1 wsparcie, co wspolpracownicy na podobnym szczeblu postrzegaja jako
nieprzyjemne podejScie typu ,my kontra oni”. W trakcie spotkan musi
miec ostatnie sfowo w kazdej dyskusji — w ten sposob Janet pojmuje
rywalizacje, ale przez to jej koledzy z firmy postrzegaja jej zachowanie
jako odpychajace 1 zniechecajgce do wspotpracy. Zastanawiajy sie,
dlaczego od czasu do czasu nie potrafi uzna¢ stusznosci innego punktu
widzenia 1 pracowaé dla wspolnych korzysci.

Historia Janet to niezwykly przypadek ,rozszczepionego” mojo —
niezwykle mocnego w jednej dziedzinie pracy, a stabego w innej (Jesli
chodzi o ,rozszczepienie” mojo, to posiada je wiele niezwykle skutecz-
nych w dziataniu 0sob. Klasycznym przykladem sg inzynierowie lub pro-
gramiSci komputerowi, ktorzy majg mocne mojo, kiedy s3 zaangazo-
wani w tworczy proces rozwigzywania problemu, ale stabe, gdy muszg
go udokumentowac). Praca z zespolem sprawia, ze Janet osigga Swietne
wyniki, ale gdy ma do czynienia z ludZmi na tym samym szczeblu, jej
mojo osigga dno. Pozytywne nastawienie, tak otwarcie demonstrowane
w obecnosci jej pracownikow, zmienia sie w jawnie negatywng postawe,
gdy Janet znajduje si¢ wsréd wspotpracownikow z centrali.

Przypadek Janet nie stanowitby problemu, gdyby miata ona prowa-
dzié jedynie swoj dzial. Jednak dyrektor generalny widzi w niej kandy-
datke na firmowga gwiazde, potencjalng nastepczynie jej szefa (i by¢
moze, w perspektywie dziesieciu lat, przyszlg dyrektorke generalng).
Janet zarzadza glowna grupa produktow firmy, wiec podejmowane przez
nig decyzje maja wplyw na wszystkie dzialy firmy. Jednak Janet posiada
mojo tylko w czgsci swojej pracy 1, bez wzgledu na swoj talent, nie moze
ignorowa¢ wspotpracownikow albo wiecznie odgrywac roli ,samotnego
jezdzca”. Na kolejnym szczeblu korporacyjnej kariery bedzie zarza-
dzata wieloma cztonkami kadry kierowniczej, z ktorymi obecnie nie
potrafi sie dogadac. Dyrektor generalny uwaza, ze jesli teraz awansuje
Janet, wielu jej wspotpracownikow moze odejsé z firmy.

Janet musi sprostaé wyzwaniu, jakim jest umiejetnos¢ wykorzysta-
nia swoich zdolnosci biznesowych i interpersonalnych w sytuacjach,
w ktorych styka si¢ z najwazniejszymi wspotpracownikami, takze z tymi,
ktorzy zajmujg podobne do niej stanowiska i moga mie¢ wplyw na jej
przyszlosé. Ma w sobie potencjal pozwalajacy na przejecie pewnego
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dnia steréw nad calym przedsiebiorstwem, ale najpierw musi nauczy¢
sie dogadywac z kolegami i kolezankami, tak jak robi to z bezposrednimi
podwiladnymi. Jezeli sie tego nie nauczy, jej talent i dotychczasowe umie-
jetnosci nie wystarcza do osiggania kolejnych sukcesow. Ostatecznie jej
negatywne nastawienie zniszczy jej tozsamosc i reputacje. Jeden ze wspot-
pracownikow zostanie jej szefem, a ona odkryje, ze mimo posiadania
silnego 1 stabego mojo wlasnie to drugie pozostaje ludziom w pamieci.

Przez dluiszy czas wykonywania zawodu trenera kadry menedzerskiej
okreslatlem swoja misje jako pomaganie klientom w osiaganiu pozytyw-
nych zmian w zachowaniu 1 kontaktach z innymi ludzmi. Moja misja
pozostata niezmienna — w dalszym ciggu chce pomaga¢ ludziom w lep-
szym nawigzywaniu kontaktow — jednak z przyczyn, ktore stang sie
oczywiste, w niniejszej ksigzce skupie sie na naszym wewnegtrznym funk-
cjonowaniu i naszych osobistych definicjach sensu zycia 1 szczescia.

Do napisania ksigzki Sukces... i co dalej?® zainspirowal mnie cytat
Petera Druckera: ,Potowa spotykanych przeze mnie lider6w nie musi sie
uczy¢, co ma robic. Muszg sie dowiedzieé, czego nie robic”. Zidentyfi-
kowalem w niej dwadzieScia jeden zachowan, ktore stanowia przeszkode
w dalszej karierze skadinad ludzi sukcesu — s3 to nawyki denerwujace
w kontaktach z innymi, takie jak ched wygrywania za wszelkg ceng, doda-
wanie nieprzyjemnych komentarzy albo karanie postarica. W poprzedniej
ksigzce skupilem si¢ na tym, jak pomoc ludziom zmieni¢ swoje zacho-
wanie 1 wizerunek.

W tej ksigzce skoncentruje si¢ na tym, co ludzie mogg zaczg¢ robid,
aby znaleZ¢ w Zyciu sens 1 szczescie. Taki jest efekt posiadania mojo —
wieksze szczescie, wieksze poczucie sensu zycia. Mojo odnosi sie nie
tylko do liderow organizacji, ale do nas wszystkich 1 do wszystkich aspek-
tOW naszego zycia, poniewaz, jak wykazujg nasze badania (ktore zostang
omoéwione w kolejnych rozdziatach), silne mojo w zyciu zawodowym
udziela sie rowniez w zyciu osobistym.

% Marshall Goldsmith, Mark Reiter, Sukces... i co dalej?, Onepress, Gliwice
2009.
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W niniejszej ksigzce chce udzieli¢ wyczerpujacej odpowiedzi na naj-
czesciej zadawane mi pytanie: ,,Jaka cecha wyr6zniaja sie ludzie sukcesu
od innych?”.

Udzielam zawsze tej samej, krotkiej odpowiedzi: Prawdziwi ludzie
sukcesu spedzajg znaczng cze$¢ swojego zycia na angazowaniu sie w dzia-
tania, w wykonywaniu ktorych znajduja szczescie 1 sens zycia. Zgodnie
z informacjami zawartymi w tej ksigzce ludzie osiggajacy prawdziwy sukces
to ci, ktdrzy majg mojo.

Potem dodaje: Jedyng osoba, ktora moze okreslic, czym jest dla Ciebie
szczeScie 1 co nadaje Twojemu zyciu sens, jestes Ty.

O tym wtasnie jest moja ksigzka.

Rozejrzyj sie wokot. Mamy druga dekade dwudziestego pierwszego
wieku 1 nasza sytuacja materialna si¢ zmienifa. Zmiany mogg by¢ bezpo-
srednie 1 tymczasowe, takie jak spadajgca wartos¢ Twojego domu albo
o polowe nizsza wartos¢ funduszu emerytalnego czy tez brak pewnosci
zatrudnienia Twoich przyjaciot 1 sasiadow. Moga tez miec bardziej trwaty
1 0ogdlny zasieg, tak jak w przypadku bezbronnosci niegdy$ poteznych
przedsiebiorstw (wydawcow gazet 1 magazynow), zmuszonych do zam-
kniecia gazet lub bankrutujgcych z dnia na dzien finansowych gigantow.
Problemy spoleczne maja wplyw na nasze zycie osobiste. Specjalisci pra-
cuja dtuzej 1 odczuwajg wiekszg presje niz kiedykolwiek w przesztosci.
Majac do dyspozycji technologie, dzieki ktérym jestesmy dostepni
dwadziescia cztery godziny na dobe, siedem dni w tygodniu, zacieraja
sie granice miedzy zyciem zawodowym a osobistym. Poszukiwanie szcze-
Scia 1 sensu staje sie coraz wiekszym wyzwaniem, a zarazem przypisuje
sie mu coraz wieksze znaczenie.

Zyjemy w skomplikowanych czasach, obwiniajac za wszelkie kompli-
kagje nie tylko mojo ludzi bezrobotnych lub znajdujacych sie w finan-
sowych tarapatach, ale rowniez tych, ktorym pozornie spetnia sie ame-
rykanski sen.

Moj klient Jim odnidst ogromny sukces jako przedsiebiorca, ktory
zatozyl firme i1 sprzedal j3 za wiekszg kwote, niz kiedykolwiek mogt
sobie wyobrazi¢. Wraz z rodzing przenidst sie do picknego domu za
miastem. Wydawalo sie, ze mial wszystko, ale po krotkim czasie cale jego
mojo znikneto. Szybko znudzit si¢ kiepska gra w golfa ze starszymi
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panami, z ktorymi spotykal sie w lokalnym klubie golfowym, jedzeniem
kazdego dnia tej samej kanapki z satatka z kurczaka przy tym samym
stoliku 1 dyskusjami na temat operacji woreczka zotciowego oraz prze-
szlosci rozmowceow. Wytrzymal tak prawie dwa lata, ktore teraz uwaza
za najgorsze w swoim zyciu. Rosnacym niezadowoleniem zaczal zrazac
do siebie zone i dzieci i denerwowac otoczenie. Poczul, ze jego zycie jest
puste. Jim stwierdzil, ze czut si¢ wtedy gorzej niz pasozyt. Chociaz taki
biedny nierob oprocz ubdstwa moze by¢ jeszcze dotkniety uzaleznieniem
albo problemami umystowymi, Jim besztal sie za to, Ze ma wszystko 1 nic
nie potrafi z tym zrobid.

W koncu odzyskat swoje mojo, skupiajac sie na dziatalnosci chary-
tatywnej, w ktorej mogt wykorzystaé swoje umiejetnosci rozwigzywa-
nia problemow. Dzieki temu, Ze mogt sie w cos zaangazowac, znowu
byt szczesliwy, a jego zycie nabralo sensu, tak jak wtedy, gdy budowat
swojg firme. To pozytywne uczucie byto znajome, a jednak inne.

Jezeli tacy inteligentni przedsigbiorcy, ktorzy wygrali los na loteri,
nie potrafia odzyskac swojego mojo, wyobraz sobie, jak trudne moze by¢
to zadanie dla 0sob nieposiadajacych zadnych zabezpieczen finansowych.

W tej ksigzce znajdziesz dziesigtki historii takich ludzi, jak Jim, Mel,
Chuck i Janet. W niektorych z nich rozpoznasz swoich kolegéw lub
sasiadow. Czasami poczujesz sie, jakbys przegladat sie w lustrze. Nikt
nie zna wszystkich odpowiedzi. W pewnych momentach zycia kazdemu
zdarza sie traci¢ mojo.

Na szczescie prawie wszystkie problemy, jakie zostang omowione
w tej ksigzce, maja proste (chociaz nietatwe) rozwigzania (istnieje roznica
miedzy tatwoscia a prostota). Znajdziesz je w trzeciej czesci ksigzki,
zatytulowanej ,Strategie budowania mojo”. Niektore z tych narzedzi s
oczywiste, inne mogg sie wydawac sprzeczne z logika, jednak wszystkie
sa w zasiegu Twoich mozliwosci. Dla mojo biznesmena s tym, czym rzut
za trzy punkty dla druzyny koszykarskiej — mogg zmieni¢ Twoje zycie.

Najpierw jednak ustalmy, jak silne (lub stabe) mojo posiadasz.



