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WPROWADZENIE 

ŚWIAT ODPOWIADA INACZEJ, KIEDY MASZ 
PRZEWAGĘ 

Wyobraź sobie dwie osoby, które niemal w tym samym czasie otrzymują 
podobną propozycję zawodową. Obie mają przed sobą możliwość 
zmiany pracy na lepiej płatną, z większą odpowiedzialnością i szansą na 
dalszy rozwój. Firma chce podjąć decyzję szybko. Warunki na pierwszy 
rzut oka wyglądają atrakcyjnie, ale nie wszystko jest jasne: zakres 
odpowiedzialności jest szeroki, część wynagrodzenia zależy od 
wyników, nie wiadomo dokładnie, dlaczego poprzednia osoba odeszła, a 
przyszły przełożony daje do zrozumienia, że niektóre elementy oferty 
„raczej nie podlegają negocjacji”. Pierwsza osoba ma odłożone 
pieniądze wystarczające na kilka miesięcy spokojnego funkcjonowania, 
pracuje obecnie w miejscu, którego nie musi natychmiast opuszczać, 
prowadzi jeszcze jedną rozmowę rekrutacyjną i wie, że jej 
doświadczenie jest poszukiwane. Nie traktuje więc propozycji jak 
ostatniego pociągu. Pyta, według czego będą oceniane wyniki, chce 
poznać szczegóły systemu premiowego, prosi o doprecyzowanie 
odpowiedzialności i zastanawia się, czy wynagrodzenie podstawowe nie 
powinno być wyższe. Kiedy słyszy, że odpowiedź jest potrzebna do 
następnego dnia, prosi o dodatkowy czas. Jeśli któraś z odpowiedzi jej 
nie przekonuje, bierze pod uwagę możliwość odmowy. Nie dlatego, że 
jest pozbawiona lęku, wyjątkowo odważna albo posiada szczególną 
osobowość negocjatora. Może sobie pozwolić na to, aby „nie” pozostało 
jedną z realnych odpowiedzi. 

Druga osoba słyszy prawie tę samą propozycję, ale oferta trafia do 
zupełnie innego życia. Jej obecna praca właśnie się kończy albo stała 
się na tyle niepewna, że trudno na niej budować kolejne miesiące. 
Oszczędności szybko maleją, stałe wydatki nie znikną wraz z 
dochodem, a ktoś w rodzinie może zależeć od jej finansowej stabilności. 
Kilka wcześniejszych aplikacji nie przyniosło rezultatu.  



Nie ma drugiej oferty, na którą mogłaby się powołać, ani pewności, kiedy 
pojawi się następna. Teoretycznie może więc zadać dokładnie te same 
pytania co pierwsza osoba, poprosić o dodatkowy dzień, negocjować 
wynagrodzenie, odrzucić niekorzystny zapis albo powiedzieć, że 
potrzebuje czasu do namysłu. W praktyce każde z tych zachowań ma 
jednak inną cenę. Pytanie może zostać odczytane jako komplikowanie 
sprawy, negocjacja może — przynajmniej w jej odczuciu — zagrozić 
całej ofercie, opóźnianie decyzji może dać firmie czas na wybór kogoś 
innego, a odmowa nie prowadzi do drugiej możliwości, lecz do dalszego 
okresu bez stabilnego dochodu. To, co dla pierwszej osoby jest 
nieprzyjemnym ryzykiem, dla drugiej może oznaczać realny problem. 
Dlatego pyta mniej, szybciej godzi się na niejasności, ostrożniej 
formułuje oczekiwania i w końcu przyjmuje warunki, których w bardziej 
bezpiecznej sytuacji być może by nie zaakceptowała. 

Kilka miesięcy później ktoś obserwujący obie historie z zewnątrz może 
wyciągnąć bardzo prosty wniosek. Pierwsza osoba była pewna siebie, 
strategiczna, świadoma swojej wartości i dobra w negocjacjach. Druga 
okazała się zbyt zachowawcza, za mało asertywna albo przestraszona 
możliwością utraty szansy. Tradycyjna książka o sukcesie mogłaby w 
tym miejscu podpowiedzieć drugiej osobie, aby następnym razem 
myślała jak pierwsza, nauczyła się stawiać granice, negocjowała śmielej, 
przestała obawiać się odmowy i uwierzyła w swoją wartość. Być może 
część tych rad byłaby użyteczna. Problem polega na tym, że pomijałyby 
najważniejszą różnicę: obie osoby nie podejmowały decyzji z tego 
samego miejsca. Jedna mogła przetrwać odmowę. Druga pilnie 
potrzebowała zgody. A to zmienia nie tylko stan konta. Zmienia 
psychologiczne znaczenie całej sytuacji, poziom zagrożenia związany z 
czekaniem, koszt zadawania pytań, możliwość testowania granic, 
gotowość do powiedzenia „nie” i wiarygodność własnej deklaracji, że w 
razie potrzeby można odejść. Pierwsza osoba może rzeczywiście czuć 
większą pewność siebie, ale jej pewność funkcjonuje wewnątrz 
warunków, które czynią ją tańszą. Druga może odczuwać więcej lęku, 
lecz część tego lęku nie jest psychologiczną wadą. Jest trafną 
informacją o konsekwencjach porażki. 



Właśnie w tym miejscu zaczyna się Mechanika Sukcesu, ponieważ 
jedna z najbardziej uporczywych pomyłek w myśleniu o powodzeniu 
polega na obserwowaniu ludzi, którzy już zdobyli przewagę, i 
traktowaniu ich obecnego zachowania jak kompletnego wyjaśnienia 
drogi, która do tej przewagi doprowadziła. Patrzymy na człowieka 
posiadającego pieniądze, reputację, doświadczenie, sieć relacji i kilka 
możliwych kierunków działania, po czym zauważamy, że łatwo 
podejmuje decyzje, negocjuje, odmawia, deleguje, eksperymentuje, nie 
panikuje pod presją i szybciej podnosi się po niepowodzeniu. Następnie 
odwracamy kierunek przyczynowości i dochodzimy do wniosku, że skoro 
zachowuje się w taki sposób i odnosi sukces, to właśnie te zachowania 
musiały doprowadzić go do miejsca, w którym się znajduje. Czasami 
rzeczywiście były częścią przyczyny. Nie zawsze jednak były przyczyną 
w tej samej postaci, w jakiej obserwujemy je dzisiaj. Część zachowań 
ludzi posiadających przewagę została przez wcześniejszy sukces 
ułatwiona, zabezpieczona albo wręcz umożliwiona. 

Osoba posiadająca finansową rezerwę może podjąć eksperyment, który 
dla człowieka żyjącego od wypłaty do wypłaty byłby nierozsądnym 
ryzykiem. Specjalista z rozpoznawalnym nazwiskiem może przedstawić 
nietypową propozycję i zostać uznany za oryginalnego, podczas gdy 
identyczny pomysł nieznanej osoby zostanie zignorowany. 
Przedsiębiorca mający kilku klientów może odmówić jednemu z nich 
warunków, których ktoś zależny od jednego kontraktu nie może odrzucić 
bez znacznie większych konsekwencji. Twórca posiadający odbiorców 
może opublikować niedoskonałą pracę i w ciągu kilku dni uzyskać 
odpowiedzi pozwalające ją poprawić, podczas gdy równie zdolna osoba 
bez publiczności może wypuścić materiał w niemal całkowitą ciszę. 
Pracownik mający dwie wiarygodne możliwości zatrudnienia negocjuje z 
innej pozycji niż ktoś, kto przez wiele tygodni bezskutecznie szuka pracy. 
Z zewnątrz możemy widzieć odwagę, cierpliwość, pewność siebie, 
asertywność albo tolerancję ryzyka. Pod powierzchnią tych zachowań 
działają jednak również rezerwa, reputacja, alternatywy, informacja, 
relacje, doświadczenie i możliwość poniesienia kosztu błędu. Widoczny 
ruch może być podobny, lecz jego cena jest inna. 



Nie oznacza to, że psychologia nie ma znaczenia. Pewność siebie może 
pomagać. Optymizm może zwiększać gotowość do działania. 
Umiejętność negocjowania, wytrwałość, kompetencje społeczne, 
odporność na odrzucenie i zdolność podejmowania decyzji w warunkach 
niepełnej informacji mogą realnie wpływać na wynik. Chodzi o coś 
bardziej subtelnego: te cechy nie istnieją w próżni, a ich praktyczna cena 
nie jest dla wszystkich taka sama. Człowiek może łatwiej zachowywać 
się odważnie, kiedy pojedyncza porażka nie zagraża jego podstawowej 
stabilności. Może cierpliwiej czekać, jeśli czas nie pracuje przeciwko 
niemu. Może zadawać więcej pytań, kiedy utrata jednej możliwości nie 
oznacza utraty wszystkich. Może odrzucić kiepską propozycję, kiedy ma 
dokąd pójść. Może traktować odmowę jako informację zwrotną, jeśli 
odmowa nie uruchamia natychmiastowego kryzysu. Dlatego centralne 
odwrócenie tej książki brzmi następująco: ludzie sukcesu mogą 
myśleć inaczej częściowo dlatego, że sukces zmienił już cenę 
myślenia, pytania, czekania, odmawiania i ponoszenia porażek. 

Kiedy spojrzymy na sukces z tej perspektywy, wiele popularnych rad 
zaczyna wymagać dodatkowego pytania. „Podejmuj większe ryzyko” 
brzmi inaczej, gdy niepowodzenie pochłonęłoby całą poduszkę 
bezpieczeństwa. „Odchodź od złych okazji” jest inną radą dla osoby 
mającej trzy alternatywy, a inną dla kogoś, kto nie wie, kiedy pojawi się 
następna. „Nie przejmuj się opinią innych” staje się trudniejszym 
zaleceniem, jeżeli opinia jednej konkretnej osoby może zadecydować o 
przedłużeniu kontraktu, dostępie do klienta albo kolejnym etapie kariery. 
„Zainwestuj w siebie” ma odmienny sens wtedy, gdy można spokojnie 
przeznaczyć pieniądze na edukację, oraz wtedy, gdy ten sam wydatek 
konkuruje z podstawowymi kosztami życia. „Bądź cierpliwy” jest 
łatwiejsze, kiedy można czekać. „Deleguj” wygląda inaczej, kiedy 
zatrudnienie pomocy stanowi niewielki procent przychodów, i inaczej, 
gdy oznacza zobowiązanie, którego nie da się udźwignąć po jednym 
słabszym miesiącu. Nie chodzi o to, że wszystkie te rady są błędne. 
Chodzi o to, że rady skierowane wyłącznie do zachowania bardzo 
często pomijają warunki, które sprawiają, że dane zachowanie staje się 
racjonalne, bezpieczne i możliwe do powtarzania. 



Dlatego zamiast pytać jedynie, jak zachowują się ludzie sukcesu, 
będziemy pytać również, co sukces zdążył już zmienić wokół nich. 
Pierwszy znaczący wynik może jednocześnie uruchomić kilka procesów. 
Może przynieść pieniądze, ale również dowód kompetencji. Może 
zwiększyć widoczność, pozostawić referencję, stworzyć materiał do 
pokazania następnemu klientowi, wprowadzić nazwisko do czyjejś 
pamięci albo doprowadzić do rekomendacji. Może dostarczyć informacji, 
których wcześniej nie dało się zdobyć bez wejścia do środka 
określonego środowiska. Może zwiększyć pewność siebie, ale równie 
ważne jest to, że może uczynić tę pewność bardziej uzasadnioną i 
bezpieczniejszą: człowiek nie tylko zaczyna wierzyć, że potrafi, lecz 
posiada już doświadczenie pokazujące, że potrafił raz i że po błędzie 
umie się podnieść. Pierwszy klient może stać się referencją dla 
drugiego. Pierwsza udana realizacja może zmniejszyć niepewność 
kolejnego odbiorcy. Pierwszy dodatkowy dochód może zostać 
zamieniony w niewielką rezerwę. Rezerwa może pozwolić odrzucić 
najgorszą ofertę. Odrzucenie najgorszej oferty może zwolnić czas na 
lepszą. Lepsza realizacja może dać następny dowód, a następny dowód 
może ułatwić kolejną rozmowę. Wynik przestaje być wyłącznie 
wynikiem. Staje się jednym z warunków następnego wyniku. 

To właśnie nazywamy w tej książce Pętlą Sukcesu: systemem 
sprzężenia zwrotnego, w którym zasoby, sprawczość, działanie, 
Ekspozycja na Możliwości, reakcje społeczne i osiągane wyniki mogą 
stopniowo wzmacniać się nawzajem. Nie jest to odkryte prawo natury 
ani mechanizm gwarantujący powodzenie. Jest to autorski model 
pomagający zobaczyć zależność, która w codziennym życiu zwykle 
rozgrywa się w sposób znacznie mniej uporządkowany. Warunki, w 
jakich człowiek funkcjonuje, wpływają na jego stan psychologiczny. Stan 
psychologiczny wpływa na to, co zostaje zauważone i jak interpretowana 
jest niepewność. Percepcja wpływa na działanie, a działanie zmienia 
liczbę sytuacji, w których rzeczywistość może odpowiedzieć. Odpowiedzi 
innych ludzi, rynku i instytucji prowadzą do określonych wyników, a 
wyniki — dobre, złe albo niejednoznaczne — zmieniają warunki 
następnej decyzji.  



W uproszczeniu możemy zapisać tę sekwencję jako: warunki → stan 
psychologiczny → percepcja → działanie → Ekspozycja na 
Możliwości → reakcja → wynik → zmienione warunki. Nie jest to 
prosty łańcuch, ponieważ kilka elementów może zmieniać się 
równocześnie, a wpływ zawsze przebiega w świecie pełnym 
przypadków, innych ludzi i ograniczeń. Jest jednak wystarczająco 
użytecznym sposobem patrzenia, aby pozwolić nam zadać inne pytanie 
niż typowe „jak bardziej wierzyć w sukces?”. 

Warunki mają znaczenie, ponieważ wpływają na to, czym staje się 
niepewność. Ta sama propozycja może być dla jednej osoby ciekawą 
możliwością, a dla drugiej poważnym zagrożeniem. Stan psychologiczny 
wpływa z kolei na to, co pojawia się w polu uwagi. Gdy koszt błędu jest 
wysoki, niebezpieczeństwo, utrata i możliwość odrzucenia mogą 
zajmować większą część percepcji; kiedy istnieje większy margines na 
błąd, łatwiej rozważyć opcje, które wcześniej były praktycznie 
niedostępne. Nie oznacza to, że osoba czująca zagrożenie „widzi 
rzeczywistość źle”, a osoba spokojna „widzi ją prawidłowo”. Zagrożenie 
może ujawniać realne ryzyka, a optymizm może odsłaniać rzeczywiste 
możliwości; oba stany mogą również prowadzić do zniekształceń. To, co 
człowiek zauważa i za możliwe uważa, wpływa jednak na to, czy zapyta, 
zaproponuje, złoży aplikację, pokaże swoją pracę, skontaktuje się z kimś 
nowym, spróbuje negocjować, poczeka, odmówi albo odejdzie. 

Działanie zmienia natomiast liczbę spotkań z rzeczywistością. Im 
częściej wchodzimy do właściwych środowisk, pokazujemy użyteczną 
pracę, rozmawiamy z ludźmi spoza najbliższego kręgu, testujemy 
propozycje, wysyłamy oferty, prosimy o informację zwrotną i wystawiamy 
pomysł na odpowiedź świata, tym więcej powstaje okazji, aby pojawiła 
się informacja, kontakt, odmowa, korekta albo korzystny zbieg 
okoliczności. Część odpowiedzi będzie negatywna. Część nie nadejdzie 
wcale. Niektóre obiecujące możliwości okażą się ślepą uliczką, a 
pozornie nieważna rozmowa może po wielu miesiącach doprowadzić do 
wydarzenia, którego nie dało się wcześniej przewidzieć.  

 



Wyniki ponownie zmieniają warunki: sukces może przynieść pieniądze, 
reputację, relację, wiedzę lub alternatywę; porażka może zużyć część 
zasobów, ale dostarczyć informacji; źle zaprojektowana porażka może 
ograniczyć przyszłe możliwości, a dobrze zaprojektowany eksperyment 
może nie osiągnąć celu i mimo to pozostawić człowieka w lepszym 
położeniu, ponieważ koszt błędu został ograniczony, a uzyskana wiedza 
ma wartość. Następna decyzja zaczyna się więc z nieco innego miejsca 
niż poprzednia. 

Właśnie dlatego sukces może w pewnym sensie przyciągać kolejny 
sukces, nawet jeśli nie zakładamy istnienia tajemniczej siły 
przyciągającej wydarzenia do człowieka. Ludzie rzeczywiście 
doświadczają sytuacji, w których po pierwszym przełomie „nagle” 
zaczyna wydarzać się więcej. Pojawiają się zaproszenia, nowe kontakty, 
szybsze odpowiedzi, rekomendacje i informacje. Możliwości, które 
wcześniej wydawały się niewidoczne, zaczynają być dostrzegane. Inni 
reagują inaczej, ponieważ zmienił się sygnał wysyłany przez 
wcześniejsze wyniki. Firma mająca pierwszych rozpoznawalnych 
klientów jest oceniana inaczej niż firma posiadająca wyłącznie obietnicę. 
Specjalista mogący pokazać kilka dobrych realizacji jest łatwiejszy do 
oceny niż ktoś, kto zapewnia jedynie, że posiada odpowiednie zdolności. 
Człowiek przedstawiony przez osobę cieszącą się zaufaniem nie 
wchodzi do rozmowy dokładnie tak samo jak anonimowy nadawca 
wiadomości. Poprzednie wyniki stają się informacją, a informacja 
zmienia reakcje społeczne. 

Czasem zmienia się również sama uwaga i środowisko. Wyraźniejszy 
cel sprawia, że łatwiej rozpoznać informacje związane z tym celem. 
Rosnąca sieć relacji zwiększa liczbę rozmów, do których wcześniej nie 
mieliśmy dostępu. Częstsze działanie zwiększa liczbę sytuacji, w których 
przypadek może okazać się korzystny. Człowiek może opisywać to jako 
„przyciąganie”, ponieważ subiektywne doświadczenie rzeczywiście 
przypomina zmianę zachowania świata: wcześniej nic się nie działo, a 
teraz kolejne rzeczy zaczynają się łączyć. Mechanika Sukcesu nie musi 
odbierać temu doświadczeniu znaczenia.  



Proponuje jedynie precyzyjniejsze rozumienie: w tej książce 
przyciąganie oznacza zwiększenie prawdopodobieństwa zauważenia, 
osiągnięcia, otrzymania i wykorzystania możliwości. Im lepiej rozumiemy 
zwyczajne mechanizmy ukryte pod tym doświadczeniem, tym więcej z 
nich możemy próbować świadomie kształtować. 

Granica jest jednak ważna, ponieważ model probabilistyczny nie może 
zostać zamieniony w obietnicę kontroli. Możesz przeprowadzić więcej 
wartościowych rozmów i trafić na niewłaściwy moment. Możesz świetnie 
przygotować się do negocjacji i spotkać osobę, która nie ma żadnej 
możliwości ustępstwa. Możesz stworzyć dobrą ofertę i przegrać z 
konkurentem posiadającym relację, o której istnieniu nie wiedziałeś. 
Możesz rozwinąć działalność działającą przez kilka lat i zostać 
zaskoczony zmianą technologiczną, gospodarczą albo regulacyjną. 
Rozsądna decyzja może zakończyć się złym wynikiem, a nierozsądna 
może zostać uratowana przez szczęśliwy przypadek. Szczęście 
pozostaje realne, struktura pozostaje realna, inni ludzie pozostają realni, 
a historia, z którą wchodzimy do danej sytuacji, również pozostaje 
realna. Miejsce urodzenia, dostęp do edukacji, zasoby rodziny, zdrowie, 
otoczenie instytucjonalne, sytuacja gospodarcza, społeczne uprzedzenia 
i moment historyczny mogą zwiększać albo zmniejszać koszt 
określonych ruchów. Relacja zawsze zawiera więcej niż jedną wolę, 
rynek zawiera ich wiele, a żadna technika nie pozwala zmusić drugiego 
człowieka do zatrudnienia nas, kupienia od nas, polecenia nas czy 
zaakceptowania naszej propozycji. Pętla Sukcesu nie usuwa tych sił. 
Działa pośród nich. 

Dlatego model tej książki jest probabilistyczny, a nie magiczny. 
Budowanie lepszych warunków nie gwarantuje pożądanego wyniku, 
może jednak zwiększać prawdopodobieństwo niektórych użytecznych 
działań i zmniejszać koszt innych. Większa Ekspozycja na Możliwości 
nie zapewnia, że któraś z nich okaże się przełomowa, lecz zwiększa 
liczbę sytuacji, w których przełom może się wydarzyć. Rezerwa 
finansowa nie gwarantuje odwagi, ale może zmniejszyć cenę odmowy. 
Widoczny dowód kompetencji nie gwarantuje zaufania, lecz daje innym 
więcej powodów, aby potraktować nas poważnie.  



Relacje nie gwarantują dostępu, ale tworzą więcej dróg, którymi mogą 
przepływać informacje, rekomendacje i zaproszenia. Alternatywa nie 
zapewnia wygranej w negocjacjach, ale zmienia znaczenie słowa „nie”. 
Jedna niewielka zmiana prawdopodobieństwa może być niemal 
niezauważalna; wiele takich zmian nakładających się przez miesiące 
albo lata może radykalnie zmienić trajektorię. 

Wróćmy więc do osoby, która przyjęła ofertę zawodową pod presją. 
Najprostsza rada brzmiałaby: następnym razem negocjuj pewniej. 
Mechanika Sukcesu proponuje inne pytanie: co musiałoby zmienić się 
przed następną rozmową, aby pewność nie była wyłącznie 
zachowaniem, które trzeba odegrać? Być może w ciągu kolejnych 
miesięcy uda się stworzyć niewielką rezerwę pozwalającą przetrwać 
okres bez pełnego dochodu. Taka rezerwa nie uczyni nikogo bogatym, 
ale może zmniejszyć koszt usłyszenia odmowy. Być może warto 
utrzymywać relacje zawodowe poza obecnym miejscem pracy, zanim 
staną się pilnie potrzebne, dzięki czemu alternatywa przestanie być 
abstrakcyjnym życzeniem. Być może należy lepiej dokumentować 
rezultaty swojej pracy, żeby przyszły pracodawca albo klient nie musiał 
polegać wyłącznie na deklaracjach. Być może jedna dodatkowa 
kompetencja zwiększy liczbę miejsc, w których doświadczenie tej osoby 
będzie przydatne. Żadna z tych zmian nie gwarantuje lepszej propozycji 
i żadna nie daje pewności, że następne negocjacje zakończą się 
sukcesem. Razem mogą jednak sprawić, że kolejna rozmowa odbędzie 
się z innej pozycji. 

Człowiek nie będzie wtedy jedynie próbował wyglądać na pewnego 
siebie. Będzie trochę mniej zależny od pojedynczego wyniku, trochę 
trudniejszy do postawienia w sytuacji bez wyjścia i trochę bardziej zdolny 
do poniesienia kosztu własnej decyzji. Zmieni się zakres pytań, które 
może zadać, warunków, których może nie przyjąć, oraz czasu, przez jaki 
może tolerować niepewność. Odmowa nadal będzie nieprzyjemna, ale 
nie będzie znaczyła dokładnie tego samego.  

 



Właśnie w tym sensie zaczyna powstawać Minimum Sprawczości: nie 
dominacja, nie pełna niezależność i nie styl życia człowieka 
posiadającego ogromne zasoby, lecz najmniejsza stabilna kombinacja 
rezerwy, kompetencji, autonomii, relacji i alternatyw, która pozwala 
wykonać następny potrzebny ruch bez narażania się na katastrofalny 
koszt pomyłki. To pojęcie rozwiniemy później. Na razie ważniejsze jest 
samo przesunięcie perspektywy: zamiast próbować od razu kopiować 
zachowania ludzi mających dużą przewagę, warto rozpoznać warunki, 
dzięki którym takie zachowania stały się dla nich możliwe. 

Czasem to, co z zewnątrz wygląda jak problem z nastawieniem, jest 
częściowo problemem braku marginesu. To, co wygląda jak 
prokrastynacja, może wiązać się z tym, że człowiek przez miesiące 
przygotowuje się prywatnie, ale niemal nigdy nie wystawia swojej pracy 
na kontakt z rzeczywistym odbiorcą. To, co wygląda jak brak ambicji, 
może być wyczerpaniem. Słaby networking może wynikać nie tylko z 
nieśmiałości, lecz także z braku dostępu do środowisk, w których 
powstają użyteczne relacje pomostowe. Lęk może być przesadzony, ale 
może również prawidłowo informować o konsekwencjach. Pewność 
siebie obserwowana u kogoś innego może być częściowo 
psychologiczną cechą, a częściowo zachowaniem człowieka, który wie, 
że istnieje druga możliwość. Jednocześnie nie wolno popaść w 
przeciwne uproszczenie. Czasem to właśnie wzorzec psychologiczny 
wymaga zmiany: ktoś nadal unika działania długo po tym, gdy realne 
zagrożenie zmalało, systematycznie nie docenia kompetencji, 
interpretuje każdą odmowę jako osąd własnej wartości albo pozostaje 
przywiązany do obrazu siebie, który nie odpowiada już obecnej sytuacji. 
Psychologia ma znaczenie, lecz staje się znacznie bardziej zrozumiała, 
kiedy przestajemy udawać, że istnieje poza warunkami życia. 

Dlatego podstawowe pytanie tej książki nie brzmi: jak stać się 
człowiekiem, który odnosi sukces? Tak postawione pytanie bardzo 
łatwo zamienia sukces w tożsamość, a tożsamość w hierarchię. 
Znacznie użyteczniej zapytać: jaki warunek sprawiłby, że mój 
następny sensowny ruch stałby się bardziej możliwy? Odpowiedź 
wcale nie musi być spektakularna.  



Czasem wystarczy niewielka rezerwa, aby nie podejmować decyzji pod 
natychmiastową presją; jedna wiarygodna alternatywa, aby inaczej 
przeżyć odmowę; kilka prawdziwych rozmów zamiast kolejnych miesięcy 
samotnego przygotowania; jeden dobrze wykonany projekt, który może 
stać się dowodem przy następnym; jeden klient, którego rekomendacja 
zmniejszy niepewność kolejnego; jedna relacja otwierająca dostęp do 
środowiska, do którego wcześniej nie było wejścia; jeden Odwracalny 
Eksperyment, który przyniesie informację bez niszczenia zdolności 
dalszego działania. Te przesunięcia rzadko wyglądają jak wielka 
transformacja. Ich znaczenie polega właśnie na tym, że mogą się 
kumulować. 

Mechanika sukcesu nie polega więc na doprowadzeniu się do stanu, w 
którym czujesz się nie do zatrzymania. Znacznie bardziej interesujące 
jest stopniowe stawanie się mniej podatnym na zatrzymanie przez 
pojedynczy niekorzystny wynik. Taki rozpęd jest cichszy od 
motywacyjnej pewności siebie, ponieważ nie istnieje wyłącznie w głowie. 
Można przechowywać go w pieniądzach, kompetencjach, reputacji, 
relacjach, informacji, własności i alternatywach. Nie znika po gorszym 
poranku ani wraz ze spadkiem motywacji. Może podtrzymywać zdolność 
działania nawet wtedy, gdy człowiek nadal się boi. Zamiast próbować 
wyprodukować pewność, można zmniejszyć wielkość potencjalnej straty. 
Zamiast zmuszać się do silniejszej wiary w korzystny przyszły wynik, 
można zwiększyć liczbę sytuacji, w których taki wynik w ogóle ma 
możliwość się pojawić. Zamiast udawać, że posiada się przewagę, 
można rozpocząć budowę najmniejszej przewagi, która zmieni kolejną 
decyzję. 

Obietnica tej książki jest więc świadomie ograniczona. Nie możemy 
zagwarantować, że świat odpowie tak, jak chcemy. Nie każda 
przeszkoda zamieni się w szansę, nie każde ryzyko zostanie 
wynagrodzone, nie każda ciężka praca przyniesie proporcjonalny 
rezultat i nie każdy rozsądny eksperyment zakończy się powodzeniem.  

 



Możemy jednak nauczyć się dostrzegać warunki znajdujące się pod 
zachowaniem; odróżniać to, co mogło pomóc komuś odnieść sukces, od 
tego, co sukces dopiero później uczynił łatwiejszym; rozpoznawać 
zależności zawężające wybór; zwiększać inteligentną Ekspozycję na 
Możliwości; projektować eksperymenty, których porażkę można 
przetrwać; zachowywać część uzyskanej przewagi zamiast pozwalać jej 
natychmiast znikać; przekształcać wyniki w dowody, relacje, wiedzę, 
rezerwę i przyszłe opcje; a wraz ze wzrostem powodzenia chronić się 
przed przekonaniem, że każda kolejna dobra decyzja jest wyłącznie 
zasługą własnej przenikliwości. 

Bo sukces nie tylko rozwiązuje problemy. Zmienia także to, jakie 
problemy człowiek widzi, jaką cenę płaci za błędy i jak reagują na niego 
inni. Dlatego celem Mechaniki Sukcesu nie jest bezrefleksyjne 
przyspieszanie Pętli Sukcesu, ale zrozumienie jej na tyle dobrze, aby 
budować rozpęd bez utraty kontaktu z rzeczywistością. W kolejnych 
rozdziałach najpierw zobaczymy, dlaczego sam sukces może stać się 
jedną z przyczyn przyszłego sukcesu i jak zasoby, zależność, 
zagrożenie, pozycja społeczna oraz przypadek zmieniają pole decyzji. 
Następnie przyjrzymy się temu, co często mieści się w jednym 
nieprecyzyjnym słowie „przyciąganie”: uwadze, działaniu, Ekspozycji na 
Możliwości, relacjom i kumulacji małych przewag. Wreszcie przejdziemy 
do budowania własnego systemu: Minimum Sprawczości, Odwracalnych 
Eksperymentów, przechodzenia od pragnienia do wykonania oraz 
mechanizmów chroniących przed Ślepotą Sukcesu. 

Nie potrzebujesz jednak dużej przewagi, aby zacząć. Potrzebujesz 
znaleźć najmniejszy warunek, który zmieni następny ruch. Może dać 
ci dość czasu, aby zadać jeszcze jedno pytanie przed podjęciem decyzji. 
Może pozwolić usłyszeć odmowę bez natychmiastowego kryzysu. Może 
sprawić, że twoją pracę zobaczy kilka osób, które wcześniej nie 
wiedziały o jej istnieniu. Może stworzyć dodatkowe źródło dochodu, 
wiarygodny dowód kompetencji, użyteczną relację, godzinę chronionego 
czasu, realną alternatywę albo eksperyment, którego niepowodzenie 
jesteś w stanie unieść. Z zewnątrz może to jeszcze nie wyglądać jak 
sukces.  



W mechanice tego, co wydarzy się później, może jednak oznaczać, że 
następna decyzja nie zacznie się już dokładnie w tym samym miejscu. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


